Marmara Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim Bilimleri Anabilim Dah

Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dal

OGRETMENLERIN 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMI iLE ILGILIi GORUSLERI

Miige MEMUNOGLU
(Yiiksek Lisans Tezi)

Istanbul — 2015



T.C.
Marmara Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim Bilimleri Anabilim Dah

Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dal

OGRETMENLERIN 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMI iLE ILGILIi GORUSLERI

Miige MEMUNOGLU
(Yiiksek Lisans Tezi)

Danmisman

Prof. Dr. Miinevver CETIN

Istanbul — 2015



Tiim kullanim haklari
M.U. Egitim Bilimleri Enstitiisii’ne aittir.

© 2015



ONAY

Degerlendirme Sistemi Ile Tlgili Gériisleri” konulu bu calisma, 16/12/2015 tarihinde

yapilan savunma smavi sonucunda jiiri tarafindan bagarili bulunmus ve yiiksek lisans

|
|
Miige MEMUNOGLU tarafindan hazirlanan “Ogretmenlerin 360 Derece Performans
tezi olarak kabul edilmistir.

Adi Soyada Imza

TEZ DANISMANI:  Prof. Dr. Miinevver CETIN

JURI UYESI: Do¢. Dr. Ahmet SIRIN 7% < ——
0

JURI UYESI: Do¢. Dr. Mehmet UNLU .
[




2013

2013

2012

2011

2008
2008

2004

OZGECMIS

Kocaeli Cayirova Atatilirk Ortaokulu’nda miidiir yardimciligi

Kocaeli Cayirova Atatlirk Ortaokulu’nda matematik 6gretmenligi

Marmara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Bilimleri Anabilim
Dal1 Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dal1 Yiiksek Lisans Programina giris
Kocaeli Cayrrova Ogretmen Sevket Ozay ilkdgretim Okulu’nda matematik
ogretmenligi

Kocaeli Cayirova Ilkdgretim Okulu’nda matematik dgretmenligi

Balikesir Universitesi Necatibey Egitim Fakiiltesi 1lkdgretim Boliimii
[kdgretim Matematik Ogretmenligi Anabilim Dalindan mezun olma

Hatay Osman Otken Anadolu Lisesi

iLETiSIM BIiLGILERI

E-Posta: mugememunoglu@hotmail.com

CALISMALAR

Celebi, N. ve Memunoglu, M. (2015). Okul Yoneticilerinin Yetistirilmeleri ve

Atanmalarma Yoénelik Goriisleri. 10. Ulusal Egitim Yonetimi Kongresi Bildiri Ozetleri
Kitabr i¢inde (90-92), Gaziantep.


mailto:mugememunoglu@hotmail.com

ONSOZ

Calismalarimin her asamasinda tecriibelerinden faydalanmama izin veren, attigim her
adimda yol gosteren tez danismanim ve ¢ok kiymetli hocam Prof. Dr. Miinevver
CETIN’e; tezimin sekillenmesinde goriis, 6neri ve moral destegiyle katkida bulunan
Marmara Universitesi Arastirma Gorevlisi Ramazan Samil TATIK a; tiim tez hazirlama
siireclerinde ihtiyag duydugum motivasyonu hi¢ esirgemedigi dostluguyla saglayan
Canan SALIS’a; arastirmama katki saglayarak ¢alismamin hazirlanmasina vesile olan
kiymetli meslektaglarima; her sabah “lyi ki bu meslegi secmisim” dedirten, ben
ogretirken bana 6greten, cocuklugun masumiyetini, gengligin atesini hi¢ unutturmayan,
beni en kotii zamanlarda dahi mutlu eden evlatlarim 6grencilerime; 6nce 6gretmenligim,
sonra idareciligimde bana tecriibe kazandiran tiim 6gretmen ve yonetici arkadaslarima
tesekkiirii bir borg¢ bilirim. Bu ¢alismayi, i¢cimde okuma atesini yakan anneanneme ve

tabi ki hep yanimda oldugunu bildigim, dayanagim anneme armagan ediyorum.

istanbul, 2015 Miige MEMUNOGLU



OZET

Bu calismanin amaci 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ile ilgili
ogretmenlerin bakis acilarini ortaya koymaktir. Bu aragtirma, 2014-2015 egitim dgretim
yilt Kocaeli ili Cayirova ilgesindeki resmi ortaokullarda ¢alisan 25 6gretmen iizerinde
gerceklesmistir. Aragtirmada nitel arastirma desenlerinden yar1 yapilandirilmig goriisme
yontemi kullanilmistir. 5 adet demografik, 6 adet agik uclu sorudan olusan yari
yapilandirilmis  goriisme formu kullanilmistir. Arastirmada elde edilen verilerin
¢oziimlenmesinde igerik analizine basvurulmus ve bu amagla NVIVO 10 programi

kullanilmustir.

Bu arastirmada 6gretmenlerin mevcut denetim sisteminden memnun olmadiklar1 ve
performans degerlendirme sistemine olumlu baktiklar1 goriilmiistiir. Ogretmen
goriislerine gore degerlendiriciler okul miidiirii, 6grenciler, ayn1 ziimre meslektaslar1 ve
ogretmenin kendisi olmalidir. Yine 6gretmen goriiglerine gore degerlendirenler arasinda

veliler yer almamalidir.

Anahtar Kelimeler: 360 Derece Performans Degerlendirme, Teftis

Vi



ABSTRACT

The purpose of this study is to reveal the viewpoint of teachers about 360 Degree
Feedback. The present research was conducted with 25 teachers whom from secondary
schools in 2014-2015 academic year in Cayirova, Kocaeli. In this study semi-structured
interview method in qualitative research designs was used. A semi-structured interview
form consisting of 5 demographic and 6 open-ended questions was prepared. Content
analysis was used to analyze the data obtained in the research and for this purpose,
NVIVO 10 programme was used.

In this study, it’s seen that teachers are not satisfied with the existing control system and
look at the positive performance evaluation system. According to the teachers' opinions,
evaluators can be school principals, students , same branch teachers and self-
assessment. Again according to the teachers' opinions, parents should take place among
the evaluators.

Key Words: 360 Degree Feedback, Inspection.

vii



ICINDEKILER

OINALY L ii
OZGECMIS ..ottt sttt iv
ONSOZ ...t v
OZET ... \
ABSTRACK ..t vii
ICINDEKILER .........cocooviviiiieeeceeeeeseee et en s viii
TABLOLAR LISTESI ...c...oooiiiiiiiiiicees e Xiv
SEKILLER LISTESI .....cocooviiiiiiiee et XV
KISALTMA VE SEMBOLLER.......cooiiii e XVi
BOLUM I: GIRIS .....coviiiieeceeeee et 1
1.1, Problem DUMUMU.........coiiiiiiiieeiee e 1
LN & V- T PR 7
1.3, ONEIM ittt ettt sttt sttt s 8
L4, SINITTIIKIAT et 9
LS. SAYHIAT ..o 9
1.6, TANIMIAT ......oiiiiiiii e 10
BOLUM II: ILGILI ARASTIRMALAR/ALANYAZIN .......cc.ccovcovvvivnnnnnn. 11
2.1, Performans Kavrami ..........cccouoireeiiiinennierees e 11
2.1.1. Performans YOnetim SiSteMI.......cccvrrieiriiriiiieiiisiie e 11
2.1.2. Performans YoOnetim Sisteminin Amaglari........ccccoocvvevviieiineesiieeennnn. 13
2.1.2.1. YOnetsel AmMagGlar .......ccocceeviiiiiiiin e 13
2.1.2.2. Gelistirmeye YoOnelik Amaglar.........cccoooeviiiniiiniiniiienns 13
2.1.2.3. Arastirmaya Yonelik Amaglar..........cccoooeeviieiiniiiniiiineesnn 14
2.1.3. Performans Yonetim Sisteminin SUregleri .......coovveveeviveeriniiveiiiesnnn 14
2.1.4. Performans Y&netim Sisteminin Onemi............ccoceevevevcceerereeecnnnnn, 17

2.1.5. Performans Y6netim Sisteminin Uygulanmasinda Dikkat Edilmesi
GereKen HUSUSIAT ..o 18



2.2.

2.3.

Performans Degerlendirme Kavrami........cccccvecvviiiiiiiiniciiiee e 19

2.2.1. Performans Degerlendirmenin Amaglart ..........cccovevvvviiiiiiieiiieennn, 22

2.2.2. Performans Degerlendirme SUreci.........cocvvvveiiiiiiiiiiesniie e 24

2.2.3. Performans Degerlendirmenin Onemi...........ccccooeveveeerricrerieenenenenn. 29

2.2.4. Performans Degerlendirmenin Olumlu Yanlart.........cccocoeeviiiiinnnnnne. 33

2.2.5. Performans Degerlendirmenin Olumsuz Yanlart .........cccccevvveeninenne 35

2.2.6. Performans Degerlendirme Yontemleri........coocoeviveviveresiienecsnsiennn, 40

360 Derece Performans Degerlendirme SiStemi........cccoovvvviiiveeiiieesiivneniinnens 48

2.3.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Onemi................. o4

2.3.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Siireci ................. 56

2.3.2.1. Amaclari Belirlenmesi .........ccccccoviiieeiiiiiiec e 57

2.3.2.2. Ust Yénetimin Desteginin AINMASI..........cccoveveriveiirererinnens 59

2.3.2.3. Brifing- Iletisim ve Giiven OluSturma............cccovveveveverrnnnns 59

2.3.2.4. Veri Toplama Aracinin Tasartmi........cc.ceevreeereenenineneennenn, 60
2.3.2.5. Degerlendiricilerin/Degerleneceklerin Secilmesi ve

EGItIIMEST...eeeiieiiieiee e 63

2.3.2.5.1 Ust Degerlendirmesi ...........ccoevveeverreerrecrereennnnnnn, 65

2.3.2.5.2. Is Arkadaslar1 Degerlendirmesi .............cceuvne.. 65

2.3.2.5.3. I¢ Dis Diger Paydaslarin Degerlendirmesi .......... 65

2.3.2.5.4. Oz Degerlendirme..........cccccvvereveriiesieesiennn, 66

2.3.2.5.5. Astlarin Degerlendirmesi..........cocevverinveneennnn, 67

2.3.2.6. PHlOt Uygulama .........coooreiiiiiiiiceece e 69

2.3.2.7. Verilerin Toplanmasi, Analizi ve Geribildirim

Raporunun Hazirlanmast ... 69

2.3.2.8. Geribildirimin Paylagilmast ...........cccooeiviiiiiinicnicieee 70

2.3.2.9. Bireysel Gelisim Planlar1 Yapilmas1 ve Destek Saglanmasi . 71

2.3.2.10. Gozden Gegirme ve Degerlendirme ............ccooevevviiiinnennnn, 72

2.3.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminde 8 Yetenek Alani. 73

2.3.3.1. TISHSIM 1.vvviecececececececeeeeee ettt 73

2.3.3.2. LIAEriK ..o 74



2.3.3.3. Degisime UyabilirliK............cooiiiiiiiiiiice 74

2.3.3.4. Insanlarla THSKILET ....c.coovoveveeiieececeee e 74
2.3.3.5. GOTEVIN YONEUIMI ...eeeevievieiieeiee st 75
2.3.3.6. Uretim ve Is SONUGIATT .......cc.ovovvveeeieieeccceeeeeeeee s 75
2.3.3.7. Bagkalarinin YetiStirilmesi .........ccccevveeieriiiinieiiie e 76
2.3.3.8. Personelin Gelistirilmesi........ccveeeiiiieeeeiiiiee e 76

2.3.4. Klasik Performans Degerlendirme ile 360 Derece Performans
Degerlendirme Sistemi Arasindaki Farklar .........ccccocoveiiiiiiiiniinnnne, 76

2.3.5. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Olumlu Yanlari .. 80

2.3.6. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Olumsuz Yanlar1 84

2.3.7. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminde Dikkat Edilmesi

Gereken HUSUSIAN ..o, 87
BOLUM It YONTEM .....o.ooooiiiiiiiiineieiseesessissssesssssessss s ssssssssssesssens 93
3.1, Arastirmanin DESENI ........cccuiiiiiiiiiiie i 93
3.2, Cal1SMA GIUDU ....vviiiiiiiciiie i e e snree e 93
3.3. Veri TOPlama ATACT .....ccviiieiiiiiiieeie e 9
3.4. Verilerin Toplanmast .........c.cooviiiiieiiiieiiee s 95
3.5. Verilerin COZUMICNMEST ....coivviiiiiieiiiie ittt 96
BOLUM IV: BULGULAR ..ot essssseens 97
4.1. Calisma Grubuna Ait IStatiStiKIEr .............c.coveveveeeeeeeieeeeeeeeee e 97
4.2. MEVCUL DUIUM ...t 99

4.2.1. DENEtiM SISTEMI.....ccviviiiiiiiiiiiici e 101

4.2.1.1. Olumlu Yanlart .......cccoooveeiiiiiiiiieec e 101

4.2.1.1.1. RehDErliK......ccovoiiiiiiee e 101

4.2.1.1.2. Okulda DUZen .......coovviiiiiiiieiieiec e 102

4.2.1.1.3. Evraklarin DUzeni ........cccccooeeiiiiiieiiciiesieeee 102

4.2.1.1.4. Ogretmen Hazir Bulunuslugunun Artmasi .......... 102

4.2.1.2. Olumsuz Yanlart .......ccocceevvieeniiiniiiie e 103



4.2.1.2.1. Kisa Siirede Degerlendirme.............cccovevinvennnne 103

4.2.1.2.2. Biirokratik Isler, Kirtasiyecilik ..........ccevevrvrnnnen. 103

4.2.1.2.3. Tedirginlik, HEYeCaN ........cccccevveveieeireie e, 104

4.2.1.2.4. Formaliteden TeftiS.........ccocoeervriiinniiiiieiienienne 104

4.2.1.2.5. Olumsuz Elestiri Odakli Olmast .............ccceeneee. 105

4.2.1.2.6. AdaletSizliK ..o, 105

4.2.1.2.7. Motivasyon Kaybi.........ccccovvviiiiinniinniiie e, 106

4.2.1.2.8. Ogrencilerin Heyecan ...........ccovvevevevevevervenennnnns 106

4.2.1.2.9. Olgiit BelirSizligi......c.cooeverereriirerereereeiereiieeeinn, 106

4.2.1.2.10. Brans Dis1 Beklentiler...........cccoocveviiiiinniennnnne 107

4.2.1.2.11. Uzun Degerlendirme Araliklart ............ccccvennee. 107

4.2.1.3. BeKIENTIIET ..ot 107
4.2.1.3.1. Rehberlik Thtiyact .........ccccocvvierereieiiicreicnennne, 107

4.2.1.3.2. ObJeKtIflK ..o 108

4.2.1.3.3. Ayirt Edicilik GUCU.........coviiiiiiiiiiiiic, 109

4.2.1.3.4. Siirece Odaklilik .......ccccoeiiiiiiiie 109

4.2.1.3.5. Yap1C1 TaVIT c.ccocvviiiiiiiiccee e 109

4.2.1.3.6. Doniit TNtiyact ......c..cevvevcverecreieeeeeeecee e, 110

4.2.1.3.7. Miidiirtin Denetimi............coevvvvriieniciiieenieninenne 110

4.2.2. MUTELISIET . ..eiiiiieiiii e 111
4.2.2.1. Olumlu Yanlart .......cccooeveiiiiiiiiiicee e 111
4.2.2.1.1. Nazik Tavirlar.........ccccoovoeniiinniienee e 111

4.2.2.2. OlumsUZ Yanlart .......cccooceeeieeiiieiieiiienee e 111
4.2.2.2.1. Nazik Olmayan Tavirlar .........c.ccocvreiiiiiiiinennnn, 111

4.2.2.2.2. Miifettislerin Uygulamadaki Farkliliklari............ 112

4.2.2.2.3. Branslarin Farklilig1.......c.ccooviiiini 112

4.2.2.2.4. Yaslarinin Fazla Olmasi...........ccccoveveiiiieniineennnen. 113

4.3. Hedeflerin Belirlenmesi..........cccoovviiiiiiiiiiic s, 113
4.3 1 HEUETIEN ..o 115
4.3.1.1. OFIEtiM...cvcvcviiiiecriieicieccee e 115

Xi



4.3.1.1.1. Genel Bagarti.......ccccevveeiiiiiieiieeiie e 115

4.3.1.1.2. Smav Basarist (TEOG) .......ccccccvvvviiiiiiiiiiiiiennn, 116

4.3.1.2. Ders ISIENISi . .ccvivevieieieieeeiee et 116
4.3.1.3. Dersi SEVAIMME ......cccovriiiiiiieeseee e 117
4.3.1.4. Ogretmenlikte GEliSim ..........oceverirerrieireriieereseereseeees e, 118
4.3.1.5. EGIM ...coiiiiiiiiiieiiece et 118
4.3.1.6. Materyal GeliStirme........ccocuveiiieeiiiieiiiie e 119
4.3.1.7. SIIf YONEtMI ..o 119
4.3.1.8. Yillik Plan1 Zamaninda Bitirme............cccccevveiiinniieniennenne 119

4.3.2. YOI GOSEIENICT ... .ceveiiiiieiieiii ettt 120
4.3.2.1. Tecriibeli OFretmenler ...........c.covuevereveeererererieeeeeieeseseseaeaes 120
4.3.2.2. Zimre Calismalart ............cccceeeeeiiiiiie i 121
4.3.2.3. Akademisyenler, Uzmanlar...........cccoocovivevinieninnncnin e 122
4.3.2.4. SAUECE BN ..o 122
4.3.2.5. Kurslar, Hizmet I¢i EZGitimler ........cccoovoveveveviveccrerereneecenens 122
4.3.2.6. IAArECIIEr ...cvvveiecveieieeccce e 123

4.4. Veri Toplama Aracinin Tasarimi.........cccoecverierinieinieninie e 124
4.4.1. Ogrencilerin EEIMI ........cccvovervevieiveicreeeere et 124
4.4.2. Ogrencilerin Akademik Basartlart.............ccccooevrvevevieveriiesneneennns 126
e B (1515131 O 127
4.4.4. Ders Anlatma TeKniKIeri ..o 128
4.4.5. Meslege AdanmishiK ........ccooooiiiiiiiin 129
4.4.6. Dersini SEVAIMME .......ccooiiriiiiiciiei e 130
A4.4.7. SINIE Y ONEUIMI ..o 130
4.4.8. Mezunlarin DUrUmMU..........cceeiiiiiiiiiiie e 131
4.4.9. KiSISEl GEIISIM..eeiiuiiiiiiiiieiiii ettt 131
4.4.10. ROI MOGEHTK.....coveiiiieieiiceeeee e 131
4.4.11. Geri Doniitler (Ailelerden vb.) .....cccoooeiiiiiiiiiciie e 132
I A F- Vg I =T o | RSP 132
4.5. Degerlendiricilerin SECIIMEST ......ocvveiviiiiiiiiiiecie e 132

Xii



4.5.1. OKUL MUAGIT +vvveveiieeiceeeee e 134

4.5.1.1. Olumlu GOITUSIET....cccccvvieieeeiiee e 134
4.5.1.2. Olumsuz GOIUSIET ........ccooviiiiieiiiiiie e 135
4.5.2. OFIENCH. ovcvviiveviieceeiieeie ettt et bbbt 136
4.5.2.1. Olumlu GOTUSIET......ccveiiiieiiieii e 136
4.5.2.2. Olumsuz GOTUSIET .......vvvveeiiiiie e 137
T T\ (ST 1<) PSSP 138
4.5.3.1. AYNT ZUIMNTEC ..eeiiiieiiiie ittt sbn e sine s 137
4.5.3.1.1. Olumlu GOITSIEr ...c.vvevvevieiieie e 138

4.5.3.1.2. Olumsuz GOIUSIEr .......cocvviriiiiiiiieiie e 139

4.5.3.2. Farklt ZUmIe........coooiiiiiiiieie e 140
4.5.3.2.1. Olumlu GOTGSIET ...cvvvviiiiiiiiieciec e 140

4.5.3.2.1. Olumsuz GOTUSIeT ......covvveriiiiieiieeie e 141

A58, VEI oo 142
4.5.4.1. Olumlu GOIUSIETr......coiiiiiiiiii i 142
4.5.4.2. Olumsuz GOTUSIET ....ocvviiiiiiiiiiie i 143
4.5.4.3. KisSmen GOTUSIET ....ccueviviiiieiiiiiie e 144
4.5.5. Oz DegerlendilrMe.........c.cccvvveeuereeereiceesieie e 144
4.5.5.1. Olumlu GOITUSIT......coiiiiiiiiii it 144
4.5.5.2. Olumsuz GOTUSIET ....cciuvviiiiiiiiiiie e 145

4.6. Kariyer Planlama ..........cooiiiiiiiiiiiecee s 146
4.6.1. Geri Doniit, Motivasyon Saglama ...........ccccoovvieeriiniicniceecnceee 146
4.6.2. HIZ/MEt PUANT ..ot 147
4.6.3. Hizmet Igi EZItIM c..vovevevivciicieccece e 148
4.6.4. KAOEME, DEIECE........veviiiieeiiee ettt 149
4.6.5. Maddi OdUIIET.......c.cveveveveeeieieieee et 149
4.6.6. Sembolik Odiiller (Plaket, Tesekkiir-Takdir Belgesi vb.) .................. 149
4.6.7. Calisma Sartlarinim Tyilestirilmesi..........cccoceveeiieeceeeeeeecee e, 150
4.6.8. Sonuglarin Onemi YOK .......ccccoveveveveieieeeeeee e, 150
4.7. Performans Degerlendirme SiStemi.........coceveririninieiinieiese e 151



4.7.1. Olumlu GOIUSIET ..o 151

4.7.2. OlumSuz GOTUSIET ......eeeiiiiiiii e 153
BOLUM V: TARTISMA, SONUC VE ONERILER............c.cccoovceverrrnnnnnnn. 156
0.1, Tart1SMa, SOMUG ...eeeiutiieiiiieiiie et ettt ettt et e s e s e e snneeeanes 156
5.2, ONEIILET ..ottt ettt bbb 162

5.2.1. Uygulamaya YOnelik Oneriler...........cccocovvvviviveieeriniesierisisseesesenessnns 162

5.2.2. Arastirmacilara YOnelik Oneriler ..........cocovvevverecieeieeseeee s 163
KAYNAKGCGA ..ottt sttt ae e sneente s e reenne e 165

Xiv



Tablo 2.1.

Tablo 2.2.

Tablo 4.1.

Tablo 4.2.

Tablo 4.3.

Tablo 4.4.

Tablo 4.5.

Tablo 4.6.

Tablo 4.7.

TABLOLAR LiSTESI

Klasik ve Modern Performans Degerlendirme Sistemleri Karsilastirmasi.79
Geleneksel ve 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi................. 79
Demografik Ozelliklere Gore Frekans ve Yiizde Degerleri ..........coeun..... 98
MEVCUL DUIUM ...t 100
Hedeflerin BelirlenmesSi..........ccoviiiiiiiicccs e, 114
Veri Toplama Aracinin Tasarimi.........ccceecvieerieninieniesesesee e 124
Degerlendiricilerin SECIIMESI .......ccvvvviiveiiiiieiieieseee e 133
Kariyer PIanlama ..o 146
Performans Degerlendirme SiStemi.........cccooovvrveriiiiinieenisieneeneeeeseen 151

XV



Sekil 2.1.
Sekil 2.2.
Sekil 2.3.
Sekil 2.4.
Sekil 2.5.

Sekil 2.6.

SEKILLER LiSTESI

Performans Degerlendirme Yontemleri.......ccoovevviieiveieiiesiene e 41
Grafik Dereceleme FOrMU .......ccooviiiiiiiiece e 42
360 Derece Performans Degerlendirme Mekanizmasi ..........ccceevevivennenne. 51
360 Derece Geri Bildirim SUIECT ...ovvvevviiiieiieiieeee e 53
360 Derece Geri Bildirim Sistemi Uygulama Streci........cooocvvevveeiiveennnen. 57
360 Derece Degerlendirme HavuzU...........ccceciviiiieniniinieneecc e 68

XVi



KISALTMA VE SEMBOLLER

MEB : Milli Egitim Bakanlig
360 Derece PDS  : 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi

XVii



BOLUM I: GIiRiS

Bu boliimde arastirmanin yapilma nedenini olusturan problem durumu, amaci, 6nemi,

siirliliklar: ve sayiltilart izerinde durulacaktir.

1.1. Problem Durumu

Ulkemiz okullarinda &gretmenlerin ¢alismalarinin  degerlendirilmeleri denetmenler

aracilifiyla yapilmaktadir.

Denetim orgiitsel eylemlerin belirlenen amaglar dogrultusunda, ilke ve kurallara uygun
olup olmadiginin belirlenmesi siirecidir (Aydin, 2011, s.11). Denetim kurumlardaki
personelin gorevlerini mevzuata uygun bir sekilde, gorevlerini hakkiyla yapip
yapmadiklarini, yerine getirmede ihmal ve dikkatsizlik gosterip gostermediklerini,
suiistimal yapip yapmadiklarini tespit ederek, haklarinda gereken yasal islemlerin
yirilitilmesi i¢in kurumlarin kanunlarina gore tayin edilmis miifettisler veya bu isle

gorevlendirilmis memurlar vasitasi ile yapilan kontrolleridir (Taymaz, 2013, s.3).

Tanimlara bakildiginda denetimin, daha 6nceden belirlenmis hedeflere uyma derecesini
Olemek gibi gorevi oldugu sonucuna ulasilabilir. Ancak ¢agdas denetim tanimlarindan

sadece denetimin bu iglevi oldugu degil, yaninda farkli amaglar da tagidig goriilebilir.

Denetleme teknik ve sosyal olmak {izere en az iki boyutu bulunmaktadir. Teknik boyutu
plan, program, koordinasyon, rehberlik, arastirma faaliyetlerini kapsarken, sosyal
boyutu; duyarlik, gozlem, iletisim, 6grenme, yenilesme gibi davraniglari barindirir

(Bursalioglu, 1985, 5.169).

Denetimin esas amaci, kurumsal amaglarin gergeklestirilme derecesini saptamak, daha
giizel neticeler elde edebilmek icin gereken tedbirleri almak ve siireci gelistirmektir. Bu

nedenle, siire¢ bir biitiin olarak, planli ve programli bir bigimde siirekli olarak izlenir,



eksiklikler saptanir, diizeltilir; yapilan yanlislarin tekrarlanmasi engellenmeye ve daha
saglikl bir isleyis gerceklestirilmeye ¢alisilir (Aydin, 2011, s.11).

Can (2004) ¢alismasinda Ogretmenlerin goziinde miifettislerin rehberlik ¢alismalarini
yeterince yapmadiklari, yapilan ¢alismalarin daha ¢ok inceleme, sorusturma, denetim
agirlikli oldugunu belirtmistir. Ogretmenler, biirokratik isleyisten, denetmen sayilarinin
azligindan, dolayisiyla da Ogretmenlere yeterli zaman ayiramamalarindan 6tiiri bazi
sorunlar yasadiklarii belirtmistir. Ogretmenler acisindan elestirilen denetimlere,
denetmenler agisindan bakildiginda onlar da mevcut denetimlerin sagliksiz yonlerini

siralamaktadurlar.

Anketlerde yer alan a¢ik wuglu sorulardan  ogretmen  goriigleri
incelendiginde, ogretmenlerin yapilan rehberlik ve denetimi icerik ve siire
olarak az bulduklari anlasilmaktadir. Buna paralel olarak anketlerde yer
alan ag¢tk uc¢lu sorulardan denet¢i goriigleri incelendiginde, denetginin
istenilen diizeyde rehberligi yapamama nedenleri arasinda, rehberlik ve
denetim icin ayrilan siirenin yetersiz olmasi, ders denetimi sonrasinda
ogretmenin dersinin olmasi dolayisiyla bu durumun ya ogretmenin dersine
girememesine ya da degerlendirmenin yapilamamasina neden olmasi,
ogretmen sayisimin fazlaligi, denetci sayisimin azligi denetgi goriislerinde
ortaya ¢tkan nedenler arasindadir (Segen, 2010).

Bu sorunlarin giderilmesi i¢in rehberligin 6n plana alinmasi, miifettis-6gretmen
iligkilerinin ~ karsilikli ~ giivene dayanmasi, miifettislerin denetim  konusunda
branglasmasini, mesleksel ve insan iligkileri alanlarinda yetismelerini ve miifettis
sayilarmin yeterli sayilara ulastirilmasini istemektedirler. Ogretmenin tiim yonlerinin
taninmasi, karsilikli gliven baglart ve iletisim, miifettislerin egitim diizeylerinin
artirllmast  ve  ideolojik  goriiglerinin  yansitilmamast  6gretmenlerin  temel

beklentilerindendir (Can, 2004).

Bu sorunlarin paralelinde denetim siirelerinin yetersizligi de dikkat cekici bir sorun
olarak goriilmektedir. Denetim siirecinde Ogretmenler kadar 6grencilerin de gergin

olmalari, 6grenilenlerin beklenen diizeyde yansitilamamasina sebep olmaktadir.

Ogretmenlerin denetimlerden beklentileri, denetimlerin sadece kisitli zamanlarda degil;

uzun vadelerde yapilmasi, 6gretim yili igerisinde periyodik olarak tekrarlanmasi, her



smif diizeyi igin denetim yapilmasi, rehberligin daha etkin bir bicimde yerine

getirilmesi, miifettislerin branslar bazinda uzmanlagsmasidir (Mermer, 2012, s.115).

Can (2004), Tiirkiye’deki denetim uygulamalarinda yasanan baska bir soruna deginmis
ve “Denetimde inceleme, sorusturma, denetim ve rehberligi yapanlarin ayni kisiler
olmas1 temel bir sorun olarak algilanmaktadir. Rehberlik yapan kisinin objektif denetim
ve sorusturmayi birlikte yapmakta zorlanacagi bazi Ogretmen ve denetmenlerce
paylasiimaktadir.” demistir. Oz (1992) de, Can’in fikrine paralel fikirleri ¢alismasinda

paylasmistir. Sorusturma isleri tamamen miifettislerden alinmalidir.

Osretmenler, miifettiglerin, bir giin yol gosterici, rehber, baska bir giin
sorgulayici, diger bir giin miikdfat veya ceza dagitict rollerinde olmalarini
istememektedirler. Miifettislerin biiyiik bir ¢ogunlugu da, bu ii¢ degisik
rolde olmayr arzu etmiyorlar. Tanminmig bir egitimci yazarimiz miifettigleri
“Toz miifettisi, poz miifettisi ve o0z miifettis” olmak tizere siniflandiriyor.
Biiyiik ol¢giide mevzuattan gelen bu ayrimda miifettislerin hemen hepsi “Oz
miifettis” olma yani meslektaslarina “mesleki yardim ve rehberlikte”
bulunmak istemektedirler (Oz, 1992, 5.234).

Miifettisler, tniversite egitimleri sirasinda veya sonrasinda denetim konularinda da
yetistirilmiglerdir. Ancak denetlemenin faaliyet alaninin ¢oklugu, her alanda
uzmanlagamama ve hizmet i¢i egitimdeki siireksizlik miifettislerin verimliligini azaltan
faktorlerdendir. Ayrica miifettisin sorumlulugunun fazla olmasi; denetlenecek her
ogretmenle yeterli isbirligi, objektif gézlem ve degerlendirmeyi zorlastirmaktadir (Can,
2004).

Bu gibi olumsuzluklar, okullarin mevcut durumlarinin analizinin objektif ve dogru bir
sekilde tespitinde engeller ¢ikarmaktadir. Dolayisiyle mevcut denetim mekanizmasi
islevini tam olarak yerine getirememekte, yerini alabilecek yeni segenek arayislarina

itmektedir.

Son yillarda Tiirkiye’de bir sOylenti olarak yayilmaya baslayan 6gretmen performans

degerleme sistemi yavas yavas hayata gegirilme sinyallerini vermektedir.



Resmi Gazete (2012)’de “Oncelik 86: Ogretmen yetistirme ve gelistirme sistemi,
O0gretmen ve Ogrenci yeterliliklerini esas alan bir performans sistemini de igerecek

sekilde yeniden yapilandirilacaktir.” seklindeki ifade bu konudaki ilk adimlardandir.

Resmi Gazete (2013) de

Egitime erigimdeki sorunlarin yam sira, egitimin kalitesine iliskin sorunlar
da onemini korumaktadwr. Egitimin c¢iktilarini ve dolayisiyla sistemin
performansint degerlendiren PISA gibi uluslararasi arastirmalarda elde
edilen puanlarda kismi iyilesme saglanmistir. Ancak, bu kapsamda égrenme
ortamlarmin niteliginin esitlik ve hakkaniyet c¢ercevesinde artirilmasi,
ogretmen yetistirme ve gelistirme sisteminin yeniden yapilandirilmast,
izleme ve degerlendirme faaliyetlerinde etkinlik saglanmasi, miifredatin
bilgi ve iletisim teknolojileriyle uyumunun saglanmasi, derslik basina diisen
ogrenci sayisimin azaltilmasi, ilkogretimde ikili egitimden tam giin egitime
gecilmesi ihtiyact devam etmektedir. ... Ogretmenlere yonelik hizmet ici
egitimin stiresi ve niteliginin yetersizligi ve performanslarinin yeterince
degerlendirilmemesi egitimin kalitesini olumsuz yonde etkilemektedir.
Osretmen  yetistiren  fakiilteler ile okullar —arasindaki  etkilegimin
gliclendirilmesi, ogretmen yetistirme ve gelistirme sisteminin yeterlilikleri
esas alan bir gsekilde yeniden yapilandirimasi ile kariyer gelisim ve
performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi gerekmektedir.

ifadesiyle oOgretmenlere yonelik performans degerlendirme sisteminin gerekliligi

vurgusu yinelenmistir.

Performans degerlendirme sisteminin ilk Orneklerine 1900’lii yillarin baslarinda
ABD’de rastlanilmaktadir. Bu kavram, F.Taylor’un calisan verimliliklerini 6lgmesi ile
bilimsel bir nitelik kazanmigtir. 1950°1i yillara kadar pek ¢ok teknik kullanilsa da, bu
tarihten sonra ¢alisanlarin irettigi is ve sonuglara odaklanan performans degerlendirme
teknikleri agirlik kazanmigtir (Uyargil, 1994, s.1-2). Literatiirde bu kavram performans
degerlemesi, bagarim degerlendirmesi, basari degerlendirme, is goren degerlemesi,
liyakat degerlendirmesi adlariyla da anilmaktadir. Fakat sik kullanilan ifade bireysel
performans degerlendirmesidir (Kubat, 2012, s.53).

“Performans degerlendirmesi, bir yoOneticinin Onceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve Olgme yoluyla, isgorenlerin isteki performansini degerlendirmesi

stirecidir” (Palmer, 1993, s.9). “Gelecekteki kararlara ve islemlere dayanak olmak iizere



calismada gosterilen basariya ya da basarisizli§a periyodik ve bigimsel bir deger bigme

islemidir” (Canman, 1993, s.34).

Performans degerleme;  bir ol¢me ve degerleme siirecidir.  Birey
veteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne olgiide uydugunu arastiran ya
da isteki basarisini saptamaya ¢alisan objektif analizler ve sentezlerdir.
Tanmimlanan basarum seviyesinin, daha onceden tamimlanan standart
Olgiitlere gore olgiilmesi ve olgiim sonuglarimin belirli bir dogrultuda
islenmesidir.  Burada o6nemli olan neyi, nigin, nasil ve ne zaman
Olceceginizdir. Biitiin bu sorulara verilecek dogru cevaplar, bizi dogru
sonuca ulastiracaktir (Izgi, 2007, s.6).

Performans degerleme sistemlerinin uygulanmasinin pek c¢ok olumlu taraflar
bulunmaktadir. Sarikaya (2003)’ya gore kurumlarin uzun donemde varliklarini
siirdlirebilmeleri, basarili olabilmelerinde kaynaklarin etkin kullanimi, etkili bir
performans degerleme ve Olgme sisteminin kurulmasinin 6nemi biiyiiktiir. Boyle bir

sistem siirekli iyilestirmenin gergeklestirilmesinde etkili olmaktadir (s.103).

Ancak performans degerlendirme sistemleri {lizerine yogun olumsuz elestiriler de
mevcuttur. Performans degerlendirme sistemi hakkindaki en olumsuz elestirilerden
birisi, degerlendirmeyi yapan kisinin sadece list konumundaki bireyler olmasi
konusudur. Bu konuda Barutcugil (2002) benzer yorumlarda bulunmustur. Her ¢alisanin
bagli bulundugu yonetici tarafindan degerlendirilmesi en sik karsilasilan peformans
degerlendirmedir. Bu uygulamanin altinda yatan diistince her ¢alisani ve onun basarisini
en yakindan taniyan kisinin ilk yoneticisi oldugudur. Fakat bu durum beraberinde bazi
sorunlart da getirebilir. Eger siire¢ tek yonlii isliyor, ihtiya¢c duyulan rehberlikler ve
doniitler verilmiyorsa, sonuglarin istenilenin altinda olmast durumunda calisan
savunmaya gececek, davraniglari i¢in bahaneler bulmaya ve hakliligimi kanitlamaya

calisacaktir (5.197-198).

Performans degerlendirme sisteminin bir farkli elestirilen noktasi, degerlendirme
sonuglarinin geri doniitlerinin ddiillere yansimasidir. Kurumlarin “degerlendirmeye
(icretler, terfi ve isten ayirma konusundaki kararlari) iligkin hedefleri ile gelistirmeye
(danmigsmanlik, yonlendirme, kariyer planlama konusundaki kararlar) iligkin hedefleri

birbirleri ile gatisacaktir” (Uyargil, 1994, s.12). Bu durumda c¢alisanlar, Kariyer, maas



gibi konularda degerlendirme sonuglarinda karar veren amirine kars1 olumsuz tavirlar

igerisine girebilir, gliven kaybi yasayabilir.
Sistemin objektifligindeki sorunlar da elestirilmektedir.

Yoneticiler performans degerlendirmesi yaparken, ¢esitli duygusal veya kisisel
sebeplerle objektif degerlendirmede hatalara diisebilirler. Yoneticilerin yaptiklar
degerlendirmelerde tamamiyla objektif kalabilmeleri miimkiin degildir. Bu durum

degerlendirmenin verimliligini gélgeler (Turgut, 2001, s.60).
Ayrica sistemin astlardan kaynaklanan olumsuz yanlar1 da mevcuttur.

Calisanlar, calistiklar1 kurumlarda var olduklari konumlarini daha iyi anlamak ve
gelisimlerini saglamak i¢in degerlendirmeler sonunda doniit beklerler. Ayn1 zamanda
calisanlar, maddi, sembolik vb. 6diilleri kazanabilmek i¢in kurumda kendi alanindaki
uzmanhgmi/istinligiinii kabul ettirmek veya devam ettirmek istegindedir. Yani
caliganlarin  beklentileri hem agiklik ilkesinin uygulanmasi (yeterli doniitlerin
saglanmasi) hem de ¢alisanin savunucu bir rol tistlenmesidir (Uyargil, 1994, s.12). Yine
Uyargil (1994) c¢alismasinda organizasyonun hedefleri ile bireyin hedeflerinin
catistigindan, bireyin 6diil elde etmek i¢in organizasyon hedeflerini yapma zorunlulugu

hissettiginden ve bu durumda igsel bir ¢atisma yasadigindan bahsetmistir (s.12).

Performans degerlendirme yontemlerindeki en bilinen hatalardan birisi de, herkesin
degerlendirme notlarin1 belirli bir ortalama etrafinda toplama egilimidir. Bu durumda
degerlendirilen herkes birbirine yakin, ortalama notlara sahip olurlar. Sonucta
calisanlarin gergek performanslari belirlenemeyecek ve yapilan degerlendirmeleri higbir

ise yaramayan faaliyetlere donistiirecektir (Turgut, 2001, s.60).

Sevim (1999)’in belirttigi gibi geleneksel performans degerlendirme sistemlerinde,
kurumlarm yatirnmi, ¢alisanlar, verimliligi, ¢iktilar1 Onemliyken; giiniimiizde bu
kriterler kaynaklarin etkin kullanimi, ¢alisanlarin mutlulugu, paydaslarin tatmini vb.

olarak degismektedir (s.143).



Sistemlerin siire¢ odakli olmaya basladig1 g6z oniine alinirsa, performans 6l¢iimlerinin
de sonug¢ degil siire¢ odakli olmaya baslamasi gerekmektedir. Dolayisiyla giintimiizde
farkl1 performans degerlendirme sistemlerinin varligma ihtiyag¢ duyulmaktadir.
Bunlardan birisi 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemidir. Giiniimiizde
sOylenti olarak yayilan ve gerceklesmesi yakin bir zamanda muhtemel olan 6gretmen
performans degerleme sisteminin, sadece yonetici degerlendirmesi degil; ayn1 zamanda
Ogrenci, veli, meslektas ve 0z degerlendirme olacak sekilde kurgulanmasi egitimde
kaliteyi arttiracaktir. Bu nedenle yapilacak bir performans degerlendirme sisteminin 360

Derece Performans Degerlendirme Sistemi seklinde olusturulmasinda fayda vardir.

Bu calismada da 6gretmenlerin 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ilizerine

goriigleri incelenmektedir.

1.2. Amag

Bu aragtirmanin genel amaci, 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi iizerine
O0gretmen goriislerinin incelenmesidir. Arastirmanin genel amacina ulagsmak i¢in 6 tema
belirlenmistir. 1. tema olan “mevcut durum” da bir, 2. tema olan ‘“amaclarin
belirlenmesi”nde iki, 3. tema olan “veri toplama aracinin tasarimi”nda bir, 4. tema olan
“degerlendiricilerin se¢ilmesi”’nde bir, 5. tema olan “kariyer planlama”da bir ve 6. tema

olan “Performans Degerlendirme Sistemi”’nde bir alt ama¢ bulunmaktadir.
Aragtirmanin genel amaclar dogrultusunda alt amaglar1 sunlardir:

a) Ogretmenlerin mevcut denetim sistemlerinden memnuniyet durumlarinin

incelenmesi

b) Ogretmenlerin kendi basarilarmi arttirmak icin her egitim- 6gretim yilinda

belirledikleri hedeflerin belirlenmesi

¢) Ogretmenlerin amaglarin1 belirlemede kimlerin etkin rol oynamasi gerektigi

goriislerinin incelenmesi



d) Ogretmenlerin, basarilarinin ne ile dlgiilmesi gerektigi konusundaki fikirlerinin

irdelenmesi

e) Ogretmenlerin, performanslarii kimlerin degerlendirebilecegi goriislerinin

incelenmesi

f) Ogretmenlerin, performans degerlendirmeleri sonuclarmin ne amagh

kullanilmas1 gerektigi konusundaki fikirlerinin belirlenmesi

g) Ogretmenlerin performans degerlendirme sistemi hakkindaki diisiincelerinin

incelenmesi

1.3. Onem

Bir okulun i¢indeki degiskenleri en iyi yine okulla iligski i¢inde olan kisiler bilebilir.
Okulda hangi 6gretmenin daha 6zveriyle galistigini, hangi 6gretmenin gorevini yerine
getirdigini, hangi hizmetlinin gérevini ne kadar yaptigini, hangi idarecinin yoneticilikte
daha basarili olabildigini yine o okulda c¢alisan idareci, 6gretmen, 6grenci ve veliler
analiz edebilir. Dolayisiyla glinlimiiz denetim sisteminin en biiylik elestiri noktalarindan
biri olan konu giindeme gelmektedir. “Disaridan gelen biri”, okulun dinamiklerini bir
veya iki giinde ne kadar iyi gozlemleyebilir? Idareci, 6gretmen veya hizmetli mevcut

durumu, denetmen geldigi zaman farkli gésteremez mi?

Giliniimiiziin yaygm arastirma konusu olan okul merkezli yonetime paralel olarak,
okullarin kendi kendilerini denetlemesi, elestirmesi, diizeltmesi, gelistirmesi
gerekmektedir. Bu konuda 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin okullara
cok faydali olacag: diistiniilmektedir. Boylece 6gretmen ve idareciler de kendilerindeki
hatalar1 gorecek, kendilerini iyilestirme ihtiyaci hissedecektir. Ayn1 zamanda mevcut
olumlu yanlarmmi da bilecektir. Kendilerinde “iyi” olarak tanimladiklar1 6zelliklerinin
belki de dgrenciler tarafindan “iyi” olarak karsilanmadiginin elestirisini alacaktir. Belki

de sandiklarindan daha basarili bir 6gretmenler olduklarini goreceklerdir. Bu gibi



sonuclar maalesef denetmenler tarafindan verilemedigi gibi, 360 Derece Performans

Degerlendirme Sistemi tarafindan verilebilmektedir.

Ayrica 2012 yilinda kaldirilan sicil amirleri kanununa gore artik 6gretmenlere sicil notu
verilmemektedir. Yani 6gretmenlerin degerlendirildigi bir uygulama kalkmis, sistemde
bir bosluk olusmustur. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin bu boslugu

dolduracagi disiiniilmektedir.

Bu diislinceler 1s18inda 6gretmenlere yonelik bir performans degerlendirme sistemi
getirilecekse, bunun 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi olmasi gerektigi
diisiiniilmektedir. Bu calisma Tiirkiye’de MEB’e baglh calisgan 6gretmenlerin konuya

olan bakis ac¢isinin arastirilmasi bakimindan 6nemlidir.

1.4. Stmirhliklar

Bu arastirma, 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminde sadece 6gretmen
goriigleri ile sinirhidir. Yine bu arastirma, Kocaeli ili Cayirova ilgesindeki Milli Egitim
Bakanligi’na bagli resmi okullarda gérev yapan 6gretmenlerle sinirlidir. Bu arastirmada
elde edilecek veriler, hazirlanan goriisme sorulari verileri ve arastirma kapsaminda

kullanilacak tekniklerle sinirlanmustir.

1.5. Sayiltilar

Bu arastirma asagidaki sayiltilara dayali olarak gergeklestirilecektir:
a) Arastirmanin ¢alisma grubu temsil edici niteliktedir.

b) Arastirmaya katilan 6gretmenler goriisme sorularina samimi ve objektif cevaplar

verdikleri varsayilmistir.

C) Arastirma yontemi, probleme ve amaca uygundur.
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d) Verilerin ¢oziimlenmesinde kullanilan yontemler amaca uygun olarak

secilmistir.

1.6. Tamimlar

Denetim: “Denetim Orgiitsel eylemlerin kabul edilen amaglar dogrultusunda, saptanan
ilke ve kurallara uygun olup olmadigimin anlasilmasi siireci olarak diistiniilebilir”

(Aydm, 2011, s.11).
Performans Yonetim Sistemi:

Performans yonetimi sistemi, gerceklestirilmesi beklenen organizasyonel
amaglara ve bu yonde c¢alisanlarin ortaya koymasi gereken performansa
iligkin ortak anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve c¢alisanlarin bu
amaglara ulasmak icin gosterilen ortak ¢abalara yapacagr katkilarin
diizeyini  arttirict  bir  bigimde  yonetilmesi,  degerlendirilmesi,
ticretlendirilmesi ya da odiillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir

(Barutcugil,2002,s.125).

Performans Degerlendirme: “Bir yoneticinin, onceden belirlenmis standartlarla
karsilastirma ve Olgme yoluyla, isgorenin isteki performansini degerlendirmesidir”

(Bayram, 2006, s.49).

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi (360 Derece PDS):
“Degerlendirmenin yoneticiler, calisma arkadaslari, astlar, kendi, miisteriler gibi farkli

perspektiflerden bilgi toplanmasi anlayisidir” (Camgoz ve Alperten, 2006, s.195).
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BOLUM II: ILGILi ARASTIRMALAR/ ALANYAZIN

2.1. Performans Kavrami

Ik olara bu kavram Performans Amerika Birlesik Devletlerinde 1900’lu yillarin
baslarinda kamu kuruluslarinda kullanilmistir. Daha sonralari is 6l¢timleri, is analizleri,
metot etiitleri gibi bilimsel arastirmalarin yayginlasmasiyla da, kurumlarda daha

bilimsel olarak kullanilmaya devam edilmistir (Akdogan ve Demirtas, 2009, s.51).

2.1.1. Performans Yonetim Sistemi

“Tlim organizasyonlar, varliklar1 ve basarilar ile ilgili olarak iki soruya cevap ararlar;
- Varligmi stirdiirmek ve hakli kilmak i¢in elde etmem gereken sonuglar nelerdir?

- Bu sonuglara ulasmam i¢in izlemem gereken siiregler nelerdir?” (Barutgugil, 2002,

s.12).

Giliniimiizde hem devlet kurumlari, hem de 6zel kurumlar tiim alanlarda ¢ok hizli bir
degisim ve buna uyma adina doniislim siireci icerisine girmislerdir. Kurum basarilarinin
saglanmasi noktasinda ¢alisanlarin kalitesi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle insan
kaynaklar1 yonetiminin etkin bir sekilde planlanmasi ve kullanilmasi giindeme
gelmektedir (Ozer, 2009, s.3). Ozellikle yirminci yiizyilin son c¢eyreginde, kurumsal
yapilarin ve islevlerinin degismesi, artan rekabet ortami, kurum iginde c¢alisanlarin
artan Onemi, gereksinimlerin g¢esitliligi, calisan personele olan bakis tarzindaki
farkliliklar, calisanlarin kurumlara olan katkisinin arttirilmasi, mesleki ve kisisel
gelisimin 6nem kazanmasi ve buna bagli olarak calisan performansinin etkin bir sekilde
yonetilmesi gibi konularda ¢ok biiylik degisimler ve gelisimler yasanmistir (Helvaci,

2002, 5.156).

Performans Yonetimi Sistemi ile ilgili alanyazin incelendiginde pek cok tanimin
yapildigint gérmek miimkiindiir. Helvac1 (2002) c¢alismasinda Performans YoOnetimi

Sistemini “Isgéren boyutunda, isgdrene kendisinden tam olarak ne beklendigini,
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uzlagilan hedeflere ulagmak i¢in neler yapmasi gerektigini, yoneticiyle mevcut
durumunu, gelecekteki gelisimini ve hangi noktalarda egitime ihtiya¢c duydugunu
ortaya ¢ikararak kendini gelistirme firsat1” (5.157) sunan yonetim olarak tanimlamustir.
Bir bagka tanima gore ‘“Performans yoOnetimi bir biitiin olarak Orgiit ve takim
calismalarindan en iyi performansi elde etmenin yani sira drgiitte calisan bireylerden en
iyi performansi elde etmeyi amaglayan bir siirectir. Orgiitlerin, takimlarin ve bireylerin
orgiit icerisindeki performansinin iyi olup olmadig1 da 6rgiit amaglarina ulasma derecesi
ile oOlgiilerek ve karsilastirilarak ortaya konulabilir” (Gilinbayr ve Yildirim,2012, s.4)

denilmistir.

Performans Yonetimi Sistemi Qerceklestirilmesi beklenen organizasyonel
amaglara ve bu yonde c¢alisanlarin ortaya koymasi gereken performansa
iligkin ortak anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve c¢alisanlarin bu
amaglara ulasmak icin gosterilen ortak ¢abalara yapacagr katkilarin
diizeyini  arttirtct  bir  bigcimde  yonetilmesi, degerlendirilmesi,
ticretlendirilmesi ya da odiillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir.
Performans Yonetimi Sistemi, “Hedeflerle Yonetim” anlayisi ile ozdestir.
Caliganlarin ise odaklanmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi ve adanmanin
saglanmasi i¢in amaglarin belirlenmesi ve bunlara ne oranda ulasildiginin
olgiilmesidir (Barutgugil, 2002, 5.125-126).

Kisaca performans yonetimi Sistemi, ¢alisanlarin sahip olduklar1 yetenekleri, is
yapabilme giicleri, istekleri gibi her tiirlii dinamigi motive ederek gerek bireysel gerek
takim bazli verimliligi arttirmayr planlayan hedefler, performans standartlari,
degerlendirme, doniit, odiillendirme vb. araglardan olusan sistematik bir yonetim

aracidir (Ozer, 2010, 5.5-6).

Bu sistem kurumlarda farkli amaglarla kullanilmaktadir. Bazilar1 ¢alisanlarin gelisimini;
bazilar1 maaslarini, bazilar1 da performanslarini belirlemek i¢in uygulamaktadir. Bu
nedenle sistemin tanimlanmasi ve uygulama asamalarinin belirlenmesinin oldukg¢a
zahmetli bir slire¢ oldugu soylenebilir. Tiim bu zorluklara ragmen, performans
yonetiminin kurumlarca tanimmin yapilmasi ve performans yonetiminin uygulama
asamalarinin belirlenmesi gereklidir (Cemaloglu, 2002). Bu noktada gerek bireysel,

gerekse kurumsal etkinligi ve verimliligi arttirma amacini giiden, kabul edilen, destek
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goren siirdiiriilebilir bir performans yonetim sisteminin kurulmasi 6nemlidir (Bayram,

2006, 5.47).

2.1.2. Performans Yonetimi Sisteminin Amaclar:

Barutcugil (2002) calismasinda Performans Yonetim Sisteminin, organizasyonlarin
daha etkin ¢aligmasini saglayan amaclarint 3 baglikta toplamistir: Yonetsel amaglar,

gelistirmeye yonelik amaglar ve aragtirmaya yonelik amagclar (s.126).

2.1.2.1. Yonetsel Amaclar

“Ucretlendirme, yiikseltme, transfer, isten ¢ikarma gibi yonetsel kararlarin

olusturulmasinda ortaya ¢ikmaktadir” (Barutgugil,2002,s.126-127).

2.1.2.2. Gelistirmeye Yonelik Amaclar

Bu sistem hem geg¢misteki performans seviyesini belirlemeyi, hem de gerek calisan
gerek kurum bazli gelecek performans beklentilerini netlestirmeyi hedefler. Bu noktada
gerekli motivasyon ve rehberlik ¢alismalariyla da perspektif kazandirir (Bayram, 2006,
S.47).

Gorev tamimlarimin yeniden degerlendirilmesi ile c¢alisan ve onun isi
hakkinda dogru bilgi elde etmek, performansi tanimlamak, ¢alisana bagarisi
ve kendisinden neler beklendigine iligkin geribildirim vermek, bdylece
kendisini  tamimasina,  eksikliklerini  gidermesine  yardimci  olmak,
motivasyonu ve i§ tatminini arttirmak iyi planlanmig ve etkili bir sekilde
uygulanan performans yénetimi ile miimkiin olmaktadir (Ozer, 2010, s.6).

Yapilan performans yonetimi ¢aligmalari ile diisiik performanslar tespit edilerek hatali
ve eksik yonler bulunur, bunlarin giderilmesine yonelik egitim ve gelisim planlari
yapilir, hatta gerekirse calisganin kurumdaki pozisyonunun degisikligi saglanarak,

kisinin becerilerine uygun olan baska bir konuma yerlestirilmesi saglanir.
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2.1.2.3. Arastirmaya Yonelik Amaclar

Aragtirmaya yonelik performans yonetim sisteminde calisanlar kendi performanslarini
yonetme sorumlulugunu alir, kendi performans planlarini tasarlar ve yonetir, yaptiklari
planlar dogrultusunda ilerlemelerini izler, planlanan ve gerceklesen performanslarini
gozden gegirir, siirekli iyilestirmenin iglerinin 6nemli bir pargasi oldugunun bilincine
varir, bireysel performanslari ile kurumsal amaglarini iliskilendirir, Sonuglarin ve
becerilerinin birlikte 6nemli oldugunu bilir ve ne yapilacagina odaklandiklar1 kadar
nasil yapacaklarma iliskin Oneriler gelistirir, performans degerlendirme goriislerini

yoneticileriyle birlikte degerlendirir (Barutgugil,2002,s.126-128).

2.1.3. Performans Yonetim Sisteminin Siirecleri

Bir kurum yoneticisinin, kurumundaki tiim dinamikleri gdzeterek uyum igerisinde
calismasint ve kurumun hedeflerine basariyla ulasmasini saglamaya ihtiyact vardir.

Bunun i¢in kurumunda basarili bir Performans Yo6netim Sistemi olusturmalidir.

Kurumlar artik basart kriterlerinin yonetimin en iist kademesinde belirlendigi ve
calisanlarin gerceklestirmesi i¢in asagiya dogru silsilelerle indirildigi yonetim anlayisini
kaldiramamaktadirlar. Bugiiniin calisma sartlari, c¢alisanlarin (is ortaklarimin) ne
yapmast gerektigini (sonuglar) ve bunun nasil yapilacagimi (siiregler) ¢alisanlarla
birlikte belirlemelerini  gerektirmektedir. Hatta c¢alisanlar bunu acikca talep
etmektedirler (Barut¢ugil,2002,s.125). Tim bu ihtiyaglarin giderilebilmesi igin

izlenmesi gereken siireg su sekildedir:

Hedef Belirleme; performans yonetimi sisteminde, ilk asama olan hedef belirleme
siireci ¢ok Onemlidir. Bu asamada yoneticiler ve calisanlar, calisandan beklenen

davraniglarin tanimlarini yaparlar.

Hedef belirleme belirli bir is veya c¢alisma grubuyla ilgili olarak gorev ve
sorumluluklara 151k tutar, is uygulamasi agisindan ele alindig1 zaman bireyin amaclarina
odaklanilir, bireysel yardimlar ve ¢alisma sonuglarina katki saglar, calisma gruplarina

uygulanmasi agisindan ele alindiginda dogrudan grubun amaglarina yonlendirilmesini
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kolaylagtirir, bireylerin miisterek eylemlerinin ve biitiinliyle grup sonuglarinin

giiclendirilmesini saglar (Helvaci, 2002, s.158).

Bu asamada hedeflerin bir 6ncelik sirasia konulmasi da énem kazanmaktadir. Isin
performansini etkileyecek olan Kilit alanlar belirlenerek, bu alanlara odaklanmalar
saglanir. Hem zorlu hem de erisilebilir olmasi calisan performansi yikseltirken
motivasyonun da saglanmasina etki eder (Ozer, 2009, s.9).
Boyle bir dongii, organizasyonel hedeflerin gergeklestirilmesi icin yerine
getirilmesi  gereken  bireysel — sorumluluklarin  belirlenmesi  ve
belgelendirilmesi ile baglayacaktir. Daha sonra, yédnetici ve c¢alisanin
bireysel hedefleri, gerekirse pazarlik ederek, belirleyecekleri ve performans
standartlarint  goriisecekleri bir toplanti yapilacaktir. Bu toplanti ile
yonetici ile ¢calisan arasinda etkili iletisim kurulmus, ¢calisanin motivasyonu

ve hedeflere odaklanmasi saglanmis ve kendisine performansinin nasil
degerlendirilecegi ac¢iklanmig olmaktadir (Barut¢ugil,2002,s.132).

Bu asama calisan lizerinde Ozellik 3 konuda 6nemlidir. Bunlardan ilki ¢alisanlarin
diisiincesi ve eylemleri lizerinde yaptigr etkilerdir. Calismalar gerceklestirilirken
hedefler yoniindeki davranislar iizerine odaklamlir. Ikinci olarak, davranis hedeflere
yonlendirilir, insanlar motive edilerek tlizerinde anlasilan zor hedeflere ulastiriima
cabast ortaya c¢ikarilir. Son olarak hedef belirleme etkinligidir. Hedefler zor; fakat
basarilabilir oldugu zaman ¢alisanlari fazla ¢aba harcamaya yonlendirir (Helvaci, 2002,
5.158).

Odiil sistemleri, hedeflenen davranislari ve calisma sonuglarmi pekistirmek igin
yapilir. Odiil sistemleri, belli bir calisma tasarimi ve is stratejisini uygulamada gerekli
davranig tiirlerini odiille destekler. Hedef belirleme gibi 6diil sistemleri de bireyleri
islerine ve hedeflerine veya gruplar islevsellige ve amaclarma yoneltebilir (Helvaci,
2002, 5.158).

Performans Degerlendirme; Insan kaynaklari yonetimi girisinin temelini olusturan
performans degerlendirme, bireylere ve ¢alisma gruplaria geri bildirimi (doniit) saglar
(Helvaci, 2002, s.158). Burada iki amag vardir. Birincisi performans ve kapasitenin
degerlendirilmesi iliskili olmalidir. Diger bir deyisle, direkt olarak beklenen sonuglarla

elde edilen sonuglarin isin gerekleri ile is yapanin kapasitesinin karsilastiriimasi
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gerekmektedir. Ikincisi ise hiyerarsik degerlendirme, yargilama seklinde ortaya
citkmamali, diger bir deyisle isi yapan kisi de kendi performansini ve kapasitesini
degerlendirebilmelidir. Bu amagla, isi yapan ile amiri arasindaki goriisme,

performansin 6l¢iimii ve kapasitenin gelistirilmesi ile ilgili olmalidir (Ergiil, 1996, s.51).

“Etkin performans yonetimi uygulamalar1 i¢in Oncelikle insan kaynagmin
performansinin objektif kriterler dahilinde Ol¢lilmesi ve ardindan da etkinlik ve
verimlilik oranlarinda siirekliligin saglanabilmesi i¢in degerlendirilmesi gerekmektedir”
(Ozer, 2009, s.4). “Performans degerlendirme, ¢alismayla ilgili basarilar, giiclii yonleri
ve basarisizliklar1 ortak bir degerlendirmeye tabi tutan sistematik bir siirectir. Ayni
zamanda, mesleki gelistirme danmismanligi, sirkette insan kaynaklarinin cesitliligi ve
giiclii yonleri hakkinda bilgi saglar ve bu siirecte iggbéren performansini gelistirmede
odiiller kullanir” (Helvaci, 2002, s.158). Bu siireclerin etkin olabilmesi i¢in de
denetimler 6nem kazanmaktadir. Boylelikle, uygulamalarda olusan olumsuzluklar tespit
edilir, etkinsizlestirilir (Ozer, 2009, s.4). Eger olumsuzluklarin odaklanma
yetersizliginden kaynaklandigi diistiniilityorsa bilgi agirlikli egitimler, yetkinliklerin
kullanilamamasindan kaynaklandig1 distintiliiyorsa beceri agirlikli  egitimlere,

calisanlarda adanmisliklarla ilgili bir problem yasandigi hissediliyorsa da tutum

gelistirme egitimleri 6n plana gikacaktir (Barutgugil,2002,s.114-132).

Iste bu 3 asama orgiitsel faktorlerle ortak olarak uygulandigi zaman yiiksek diizeylerde
calisma performansi egilimi meydana gelir. Son olarak, kurumlarda ¢alisanlarin katilim
diizeyleri de performans yonetimi uygulamalarinin yapisini olusturur. Eger bir kurumda
calisanlarin karar verme, planlama vb. siireclerde katilim diizeyleri diisiikse, dogal
olarak performans yonetimi sistemine ait siireclerde de {ist yonetimin baskinligi
hissedilecektir. Aksine yiiksek katilimli kurumlarda calisanlar performans yonetimi

sisteminin tiim asamalarina katilma egilimi gosterir (Helvaci, 2002, s.158).

Performans Yonetim Sisteminin 6nemli bir ayagi olan performans degerlendirme
konusuna, bu ¢alismanin problem durumunu da olusturdugundan ilerleyen kisimlarda

ayrintili bir sekilde deginilmektedir.
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2.1.4. Performans Yonetimi Sisteminin Onemi

Bir kurumda verimlilik, etkililik ve yeterlikten s6z edilebiliyorsa, o orgiitiin performans
yonetiminin olduk¢a basarili oldugu ileri siiriilebilir. Eski yonetim anlayislarinda,
kurumsal kalitenin bireysel verimlerin birlestirilmesinin bir sonucu oldugu ifade
edilmekteydi. Son yillarda bu goriis de degismis; bireysel giiglerin bir toplami degil, bir
sentezi ve etkilesimi olarak verimliligin olustugu goriisii hakim olmustur (Cemaloglu,
2002).

Performans yonetiminin; bir Orgiitte yoneticisine, ¢alisanina ve dolayisiyla orgiitiin
kendisine gibi pek ¢ok noktada getirisinden bahsetmek miimkiindiir. Performans
Yonetimi Sistemi bir yoOneticiye, Orgilitinde yoOnetsel kararlar almada yardimci
olmaktadir. Yonetici; drgiitiinde calisan tiim personelin performanslarini yakindan takip
ederek ‘“daha verimli olana nasil ulasilir?” sorusuna cevaplar arar. Buldugu cevap

calisaninin isgiicii verimini arttirdig1 gibi, 6rgiitiin de kalitesini arttirmis olacaktir.

Pek ¢ok kurum yoneticisi, calisan personelinin tiim yeteneklerinden etkin bir sekilde
yararlanamamaktadir. Yoneticiler, ¢alisanlarinin yeterli diizeyde c¢aligmadiklarindan,
iclerinde bir heves ve heyecan olmadigindan ve basarili olma arzusunu Yyitirdiklerinden,
bir seyleri elde etmek, kazanmak igin i¢sel bir motivasyona sahip olmadiklarindan ve
stirekli tatminsizlik duygusu yasadiklarindan sikayet ederler (Barutcugil, 2002, s.39).
Calisanlar boyutunda ise bu sikayetler ekip degiliz, biirokrasi ¢ok fazla, cabalarim
gorilmiiyor, kimse bir sey 6gretmiyor, isimde tikandim, nicelik niteligin 6niine gegiyor,

her sey ¢ok acil gibi tanimlarla ifade edilmektedir (Ergiil, 1996, s.49).

Etkili bir performans yonetim sistemi ile gerek yonetici, gerek ¢alisanlardan gelen bu
sikdyetlerin Oniine gegilebilir. Tim bu siireclerle kisilerin yeteneklerini daha etkin
kullanmalar1, kendilerine tutulan aynalarla eksikliklerini gormeleri ve diizeltmeleri,

pekistireclerle de motivasyonun tazelenmesi saglanabilir.

Performans Yonetimi Sistemi Odiillendirmelerde de yoneticiye karar verme konusunda
yardimcr olacaktir. Akdogan ve Demirtag (2009) c¢alismasinda iicret diizenlemeleri,

ikramiyeler, egitim, disiplin, terfi, ceza ve ddiil sistemin ve bagka yonetsel etkinlikler ile
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ilgili kararlarin Performans Degerlendirme Sisteminden alinan bilgilere dayandigini
belirtmislerdir. Ayrica ayni yapi i¢indeki bireysel veya orgiitsel algilama farkliliklarinin
tespit edilmesine olanak sagladigini vurgulamislardir (5.51-52). Kurumlarin vizyon ve
amaglarinin lider veya yoneticiler tarafindan kendilerine anlatilmayan c¢alisanlar
kendilerinden beklenen heyecani, ¢aligma arzusu ve enerjisini, performans yonetimi
sistemi sayesinde ortaya ¢ikaracaklardir. Ciinkii calisanlar, ortak bir amag i¢in birlikte
caba harcadiklarini gordiiklerinde ¢alisma heves ve heyecanlar1 daha yliksek olacaktir

(Barutgugil, 2002, s.43).

Performans Yonetimi Sistemi yOnetici ve calisana getiri sagladigi gibi, dolayisiyla

kurumun kendisine de fayda saglamaktadir.

Bu sistem, c¢alisan ile yoneticinin ortak gelisme amaglarini tartismalarini, kisisel ve
kurumsal gelisme planlarini hazirlamalarini saglar (Barutgugil,2002,s.125). Performans
yonetimi yoluyla Orgiit, orgiitiin hedeflerinin ¢alisanlarin hedefleriyle biitiinlesmesi,
calisanlarin bireysel olarak orgiite yaptiklari katkinin ayirt edilmesi yoniinde onemli

yararlar saglar (Helvaci, 2002, s.157).

2.1.5. Performans Yonetimi Sisteminin Uygulanmasinda Dikkat Edilmesi Gereken

Hususlar

Performans Yonetim Sisteminden en iyi sonucu alabilmek i¢in dikkat edilmesi gereken

bazi1 hususlar bulunmaktadir.

Sistemi uygularken ilk basta kurum iginde bu yeni siiregten etkilenecek tiim bireylerin
gorlslerini almakta yarar vardir. Boylece onceden alinacak tedbirler sayesinde olasi
degerlendirme hatalar1 ortadan kaldirilabilecektir (Kaynak ve Bilbiil, 2008, s.271).
Sistemden en iyi yarari edinebilmek i¢in olumlu ve olumsuz yanlarin iyi analiz edilmesi

gerekir. Bunlar;
* Performans degerlendirme ile hangi islerin yapilacagi acikliga kavusturulmalidir.

» Islerin yapilmasinda izlenecek yollar ¢alisanlarla birlikte belirlenmelidir.
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* Terfi ve ticret konularinda alinacak kararlara yardimec1 olunmalidir.
* Calisanlar i¢in bir geri doniit araci olmasina dikkat edilmelidir.

» Egitim, gelistirme ve calisanlara yardim gibi konularda alinacak kararlara veriler

sunmalidir.
+ Kurulusun hedef ve misyonunundan sapilmamalidir (Ozer, 2009, s.17).

360 Derece PDS’ni iyi kavrayabilmek i¢in, Performans Yonetim Sisteminin énemli bir
ayag1 olan Performans Degerlendirme siirecinin iyi tanimlanmasi gerekmektedir. Baska
bir ifadeyle performans yonetimi, kurumlar i¢in kaginilmaz bir siiregtir. Bu siirecin,
dogru ve etkin bir sekilde gerceklesmesi ise kurumdaki calisanlarin performanslarinin

degerlendirilmesi ve gelistirilmesi ile miimkiindiir (Giinel Duran, 2008, s.16).

2.2. Performans Degerlendirme Kavram

Performans degerlendirmesi kavrami literatiirde ¢ok farkli isimlerle kullanilmaktadir.
Mesela “is goren degerlendirmesi”, “isgdren boylandirmas1”,  “performans
degerlemesi”, “yetkinligin Ol¢iimii”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “calismanin
degerlendirilmesi” ya da kamu kuruluslarinda “tezkiye”, “sicil” gibi isimler alir (Aksit,
2006, $.82-83). Bu calismada “Performans Degerlendirme” ifadesine yer verilecektir.
Performans degerlendirmenin tarihsel gelisimine bakildiginda ¢ok eski yillara
dayanmadigi, ozellikle 1. Diinya Savasi yillarinda ABD ordusunda basladigi

anlasilmaktadir.

Bu yillarda performans degerlendirmenin kullanimi iste tutma, isten ¢ikarma, terfi ve
ticret yonetimi kararlarinin verilmesi gibi faaliyetlerde yonetimsel amacglh olmustur. II.
Diinya Savasi’ndan Once list kademe yoneticileri, performans degerlendirme sisteminin

disinda birakilmislardir (Gok, 2006, s.41).
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Pek c¢ok kaynak Performans Degerlendirmenin, Performans Yonetim Sisteminin en
onemli, en islevsel boyutu oldugu iizerinde durmaktadir. ilgili alan yazinda bir¢ok

tanimi1 yapilmstir.

Aksit  (2006) “Performans Degerlendirmesi, personelin isletme amaglarinin

gerceklesmesine yapmis oldugu katkinin 6lgiimlenmesidir” demistir (s.82-83).

Bayram (2006) “Performans Degerlendirme; bir yoneticinin, Onceden belirlenmis
standartlarla karsilastirma ve Olgme yoluyla, is gorenin isteki performansini

degerlendirmesi” seklinde ifade etmistir (S.49).

Turgut (2001) “Performans Degerlemesi ¢alisanlarin bireysel basarilarini ve belirli bir
zaman slresindeki davraniglarint degerlendiren ve oOlgen bir siliregtir” tanimini

kullanmustir (5.57).

Giinel Duran (2008) ise “Performans Degerlendirme, is gorenin performansini daha
onceden olusturulmus standartlarla karsilastiran resmi bir siirectir. Diger bir ifadeyle
isgoren tarafindan gerceklestirilen isin standardinin ve yeterliliginin incelenmesi

stirecidir” demistir (S.16).

Barutcugil (2002) “Bireyin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve davraniglarini, ahlak
durumunu ve Ozelliklerini biitiinleyen ve ¢alisanin organizasyonun basarisina olan

katkilarin1 degerlendiren planli bir arag” olarak tanimlamustir (5.178).

Pehlivan (2008) ise “Daha kisa bir deyisle, ¢alisanin isinde sagladigi basar1 ve gelisme

yeteneginin sistematik degerlendirilmesidir” seklinde 6zetlemistir (s.173).

Palmer (1993) “Bir yoneticinin, 6nceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve dlgme

yoluyla, is gorenlerin isteki performansini degerlendirmesi siirecidir” (s.9).

Ugur (2003) “Personelin isteki basarisini, gizli giliciini, is aliskanliklarin1 davranislarini
ve benzeri niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan sistematik bir 6lgmedir”

demistir (s.213).
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Sabuncuoglu (1997) “Is gorenin isinde sagladigi basari ve gelisme yeteneginin

sistematik degerlemesidir” (s.164).

Performans Degerlendirme ile ilgili tanimlar incelendiginde ‘basari’nin Ol¢iilmesi gibi
bir sonuca ulasilabilinir. Burada ulasilmak istenen ‘basari’’nin Onceden tanimlanmis,

ihtiyaclar dahilinde hedeflenmis olmasi 6n plana ¢ikmaktadir.

Barutgugil (2002)’in belirttigi gibi “performans degerlendirme performans yonetimi
sisteminin bir asamas1 olarak diisiiniilmeli, tek basma bir insan kaynaklari yonetimi
aract olarak kullanilmamalidir” (5.178). Performans Degerlendirmenin verimli ve etkili
bir sekilde gerceklesebilmesi i¢in Performans Yonetim Sisteminin diger ayaklar1 olan
“Hedef Belirleme” ve “Odiil” siireglerinin de dikkatli uygulanmasi gerekmektedir.
Boylece c¢alisanlart sadece tirlinlin ¢iktist boyutunda degil; hedef belirleme, doniitler
verme, eksiklerin saptanarak giderilmesi, alinmasi gereken egitim hizmetleri, ddiiller

verilmesi, motivastonun siirekli canli tutulmasi gibi tiim siirecin izlenmesini gerektirir.

Performans degerlendirmesi, ¢alisanin sadece kurumundaki ¢alismalarinin verimliligini
Olgmek icin degil, bir biitiin olarak yeteneklerinin yaptigi isin niteliklerine uyup
uymadigini aragtirmak i¢in de kullanilir (Aksit, 2006, s.82-83). Calisan performansinin
degerlendirilmesini sadece performans degerlendirme formlarmin doldurulmasi olarak
anlamak yanlis olacaktir. Tam tersine bir insan kaynaklar islevi olarak performansin
planlanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gibi siirece dayanan faaliyetleri kapsar
(Bulut, 2004, s.1). Yapilan degerlendirme sayesinde, kurumlar igerisinde ¢ok yonlii
iletisim alt yapis1 kurularak kisisel gelisim saglanmakta ve Orgiitsel gelisime katkida

bulunulmaktadir (Bayram, 2006, s.48).

Performans degerlendirmenin insan kaynaklari acisindan Onemi, kisilere sagladigi
faydalar agisindan her gegen giin artmaktadir (Illez ve Giiner, 2006, s.325). Hem kisiler
kendilerinin hem kurumlar ¢aliganlarinin iggal ettikleri pozisyonun gereklerini ne derece

gerceklestirdigini siirekli gozden gegirir (Pehlivan, 2008, s.172).

Kurumlardaki en biiyiik soru calisanlarin gorevlerini ne derecede ve etkinlikte yapip

yapmadiklaridir.
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“Her kurum, c¢alisanlariin basar1 ya da basarisizliklarini  yakindan izlemek,
yeteneklerini gelistirici ve diizeltici onlemleri zamaninda alabilmek ve bdylece en
yiiksek verimin elde edilmesini saglamak amaciyla ¢alisanlarin degerlemesini yapmak
zorundadir” (Pehlivan, 2008, s.173). Yapilan degerlendirmelerin sonucunda,
calisanlarin performanslarma iliskin veriler elde edilir. Bu veriler, ¢alisanlarin
performanslarinin onceden saptanmis hedeflerle uygunlugunu 6l¢mede ve ¢alisanlarin
gelistirilmeleri ile ilgili faaliyetlerde yardimci olur. Ayrica kurumsal hedeflerle
calisanlarin hedeflerinin ne kadarmin oOrtiistiiglinli gérmek de mimkiindiir (Turgut,

2001, 5.57-58).

2.2.1. Performans Degerlendirmenin Amaclar

Performans Degerlendirme, getirilerini sadece Orgiit c¢alisanlarima yapmaz; ayni

zamanda ¢alisanlara katmis olduklartyla birlikte tiim orgiite fayda saglar.

Bu degerlendirmenin nihai amaci, kisisel hedefleri karsilikli olarak konusmak, iyi
performanst motive etmek, yapict geribildirimde bulunmak ve etkin bir gelisme igin
gerekli ortami1 saglamaktir (Luecke, 2008, s.101). Performans Degerlendirme sisteminin

belli basli li¢ amaci vardir.

1. Personelin kendisinden neler beklendigine ve istendik sonuclara ne olciide
ulastigina acikhk kazandirarak, personelin yiiksek performans gostermesine

yardimer olmak (Canman, 1993, s.170)

Personelin  kendisinden neler beklendigini belirleyebilmek i¢in, personelin

yeteneklerinin de belirlenmesi etkili olacaktir.

Arslan (2008) da calismasinda Performans Degerlendirmenin bir amacinin ¢aliganlarin
yetkinlikleri (temel, yonetsel ve liderlik yetkinlikleri) konusunda fikir sahibi olmak
oldugunu belirtmistir (s.5). Bir yandan calisan1 ve yeteneklerini tanimak, 6te yandan

calisanin da kendisini tanimasina yardimei olmaktir (Sabuncuoglu, 1997, s.165).
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Performans degerlendirme ile calisanlara yaptiklar isle ilgili doniitler verilerek, kuruma
yaptiklar1 bireysel katkilarini arttirmak amaclanmaktadir. Bu dogrultuda performans
degerlendirmesi, calisanlar agisindan 6nem tasidigi kadar, kurumlar agisindan da
kiymetlidir. Performans degerlendirme ile kurum igerisinde yer alan tiim bireyler
etkinliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini gdzden gecirme firsati
bulacaklar ve sonrasinda calisan, eksiklikleri ve yetersizlikleri ortaya ¢iktiginda bunlari

giderme ve yeteneklerini gelistirme imkani kazanacaktir (Bayram, 2006, s.50).

2. Degerlendirme raporlarinin  o6nemli bir boliimiinii  olusturacagi,
“performansa dayal iicret sistemi”’ne iliskin kararlar hakkinda bilgi edinilmesine

yardimci olmak (Canman, 1993, s.170)

“Odeme sistemini iiretkenlife ve beceri gelistirmeye baglama”, performansa dayali
ticret sistemini olusturacaktir (Gilinel Duran, 2008, s.18). Calisanla ¢aligmayani ayirt
etmesi ve buna bagli olarak adaletli bir iicretlendirmeyi yapabilmesi, Performans
Degerlendirmeyi son yillarda oldukga ragbet goren bir sistem haline getirmistir (Ugur,

2003, 5.217).

3. Kurum ve kuruluslardaki iist diizey personelinin, Personel Yonetiminden
Sorumlu Devlet Bakanhig ve Ust Diizey Personelini Atamalara iliskin Secme
Komitesi tarafindan sevk ve idaresi icin nitelikli bilgi saglamaktir (Canman, 1993,
s.170)

Performans Degerlendirmenin kurum gergevesinde amaglari ise su sekilde belirtilebilir:

“Orgiitsel etkiligi artirma, isgdreni giidiileme, egitim gereksiniminin saptanmasi, drgiit
kiiltiiriinii degistirme, uzmanlar1 ise ¢ekme ve alikoyma, toplam kalite ydnetimine
destek saglama” (Giinel Duran, 2008, s.18), kurum iginde gerceklestirilmek
istenilenlerin anlagilma derecesini gérebilme, kaynaklarin kullanilma etkinligini analitik
olarak ortaya ¢ikarabilmek, gergek olaylara dayanan kararlar alabilme, kuruma bir biitiin
olarak bakabilmek, kurumdaki misyon ve vizyon paylasiminin seviyesini gorebilmek,
bireysel ve kurumsal egitim ihtiyaclarini tespit etmek, Organizasyonun gelisme

indeksini siirekli olarak yukarida tutabilmek, ayni yapi i¢indeki bireysel ve kurumsal
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algilama farkliliklarini tespit etmek (Turgut, 2001, s.58-59), “hedeflere ulagmada
siirecleri sorgulamak, calisanlarin organizasyon icinde vyarattiklari katma degeri
mukayeseli olarak incelemek, olumlu sonuglar1 tespit etmek ve kutlamak” (Arslan,
2008, s.5), “yonetim iligkilerinin iyilestirilmesi, insan kaynaklar1 planlamasi, egitim ve
gelistirme ihtiyaglarinin belirlenmesi, licret ve ddiillerin tespiti, isten ayirma kararlarinin

verilmesi” (Ugur, 2004, s. 216-217) seklinde siralanabilir.

2.2.2. Performans Degerlendirme Siireci

Performans Degerlendirme siireci zorludur. Bu siirecin sonunda hedeflenen; ¢alisanlara
kendi c¢aligmalar1 ve c¢abalari hakkinda bilgi vermek, onlar1 yeni c¢abalar igin
cesaretlendirmektir (Pehlivan, 2008, 174). Degerlendirme seanslari, her yonetici ve
calisan iligkisinin bir parcasi olmasi gereken siiregen geribildiriminin hem formiile hem
de teyit edilmesidir (Luecke, 2008, s.102). “Ne zaman, nerede, nasil, hangi araglarla
Olciim yapilacagini, kriterlerin ne olacagini ve nasil sorgulanacagini ¢ok iyi tespit
edebilmek gerekmektedir”’ (Arslan, 2008, s.6-7). Ol¢iim sonuglarin nerelerde ve nasil
kullanilacagi da ¢ok onemli bir unsurdur (Pehlivan, 2008, 174). Su gercegi de
unutmamak gerekir: Her seyi olgmek zorunda degilsiniz, esas Onemli olan neyi

6lgmeniz gerektigini belirlemeniz olacaktir (Arslan, 2008, s.6-7).

Ugur (2003)’a gore performans degerlemesi temelde iki 6nemli asamadan olusmaktadir.
Bunlardan birincisi bilgi toplama, digeri ise geri beslemedir (s.214). Saglikli bir
performans degerlendirme yapmak, yapilan degerlendirmeden verim alabilmek icin

asagidaki adimlar izlenmelidir.

o Ol¢me Kriteri (Arslan, 2008, s.6-7) Neyin olgiilmesi gerektigini bulabilmek

icin dogru bir is analizi yapmak gerekli olacaktir.

Etkili bir performans degerlendirmesi icin iyi bir is analizinin yapilmasi 6n
kosuldur. Ciinkii performans degerlendirmesi, is analizleri iizerinden
vapilmalidir. Bu nedenle yapilan is analizleri acik ve anlasilir olmali,
konulan hedefler isgorenler tarafindan benimsenmis olmalidir. Is analizine
iligkin bilgiler isgorenlerin kendilerinden, yoneticilerden, sendikalardan,
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meslektaslardan, benzeri kuruluslardan, danismanlardan elde edilebilir
(EARGED,2001,s.14-15).

Is analizinin ardindan hedeflerin belirlenmesi, kriterlerin netlestirilmesi gerekir. Yani

“Ne Olgiilmelidir?”

Iste bu sorunun cevabi Performans Degerlendirme Sisteminin kurulmasinda ilk ve en
onemli adim olan kriterlerin tespit edilmesini saglayacaktir. Performans degerlendirme
sistemiyle elde edilen bilgilerin gegerlilik ve giivenirliliginin saglanmasi igin kriterlerin
dogru belirlenmesi gerekir (Celik, 2006, s.28). Yapilacak is analizine gore isgorenler
icin ig tanimlar1 diizenlenir ve degerlendirilenler hangi Olgiitlere  gore
degerlendirilecegini bilecegi gibi, gelecege yonelik stratejik planlarin yapilmasini
kolaylastiracaktir (EARGED,2001,s.14-15). Calisanlara ya da takimlara verilecek
hedeflerin sayis1 onlarin kapasiteleri, bilgileri, tecriibeleri ve hedeflerin zorluguna gore
degisir. O yiizden yoneticiler ¢aliganlarini iyi tanimali, ¢alisanlarin sahip oldugu bilgi ve
yetenekler dogrultusunda gorevler vermeli veya hedeflerin  gerektirdigi egitim,
yetkilendirme vb. destekleri saglamalidir (Ozer, 2010, s.10-11).

Tabi ki bu hedeflerin belirlenmesi asamasinda dikkat edilmesi gereken hususlar
bulunmaktadir. Oguz (2006)’un  ¢aligmasinda  belirttigi  gibi, Performans
Degerlendirmesi i¢in belirlenen standartlarin ¢ok dikkatle incelenmesi gerekir. Calisan,
yoneticinin kendisi ile ilgili neler diislindiigiinti, nasil bir planlama yaptigini bilmek
ister. Miidiir ya da miifettis tek tarafli olarak sonuglar1 incelerse, g¢alisanlar kendi

diisiincelerine gore sonugclar iiretebilir ve dedikodular ortaya ¢ikar.

Amaclar1 belirlemede karsilagilan sorunlarin basinda amaglarin nasil yazilacagini
bilememek, amaci gergekc¢i kilamamak ve beklenen sonuglar sayisallastiramamak gibi
engeller gelmektedir. Amaglar, ulasilamayacak kadar yiiksek belirlendiginde; ne
yaparsa yapsin bunlara ulasamayacagini diisiinen bir calisanin istegi de cabasi da
azalacaktir. Eger amag gercek¢i ve ulasilabilir ise galisan bu amaca ulagsmak ve hatta

onu agmak i¢in daha istekli ve gayretli olacaktir (Barutcugil, 2002, s.55-56).

o Iyilestirilmesi Gereken Siirecler (Arslan, 2008, s.6-7) Bu asamada Luecke

(2008), bu asamanin ¢alisanla birlikte bir planlama yaparak gecirilmesi gerektigini
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belirtmektedir. Ilk plan1 yapma firsat1 asta taninmalidir, bdylece kendini isine daha fazla
verecektir. Astin varsayimlar1 sorgulanmali, desteklenmeli ve daha gicli fikirler
verilmelidir. Yapilan gelisim plan1 da ¢alisanin siciline eklenmelidir (Luecke, 2008,
s.111).

° Oncelikli Kaynaklarin Belirlenmesi (Arslan, 2008, 5.6-7)

Oncelikli kaynaklarin belirlenmesi asamasinda kurumda izlenecek politikalar
netlestirilir. Bu kaynaklar siireci destekleyebilecek maddi kaynaklar, insan kaynaklari

vb olabilir. Alinan kararlar konusunda ¢alisanlarla gesitli anlagsmalar yapilabilir.

Buna gore, calisan ile kurum, birbirlerinden beklentilerini karsilikli olarak yerine
getirmek tizere anlagsmiglardir. Bu anlagma kimi zaman gergek bir s6zlesme halini alir,

3

kimi zaman da gercek olmasa bile “zimni” (kapali) olarak boyle bir sdzlesmenin
varligindan s6z edilebilir (Canman, 1993, s.161). Bir performans anlasmasi,
yoneticilerin ve ¢alisanlarin mevcut performanslar, hedeflenen performanslar ve aradaki
acik konusunda diisiinmelerine uygun bir zemin hazirlar. Ayrica yoneticilerin ve
calisanlarin performans agigini kapatabilmek igin birlikte hazirlanmalarina, bir taahhiitte
bulunmalarina ve karsilikli verdikleri s6zlere uymalarina olanak saglayarak bireysel ve

kurumsal anlamda yiiksek performansin elde edilmesini kolaylastirir (Barutgugil, 2002,
5.50-51).

Canman (1993) ¢alismasinda bu anlagsmalarin, personele 6rgiitiin sagladig karsiliklarla
personelden istedigi katkilar birbiriyle dengeli oldugu siirece devam ettigini belirtmistir

(s.161). Kisiler yapilan anlasmaya sadik kalma mecburiyeti hissederler.

o Performansin Olciilmesi (Arslan, 2008, s.6-7) Bu asamada 6l¢gme aracinin
tasarist olusturulur. “Neyi 6lgmeliyiz?” sorusuna alinacak cevaplar somut ve ulasilabilir

hedefleri olusturur. Bu hedefler 6lgme aracini sekillendirir.

Kuruluslarda performans yonetimi siirecinde, performans 6l¢iim kriterlerindeki sadelik
ve pratik olarak uygulanabilirlik, Sl¢lim degerlerinin saglikli olarak alinmasina ve

iyilestirme amagl olarak analiz edilmesine firsat vermektedir (Ozer, 2009, s.13).



27

o Calisanlarin motivasyon derecesi (Arslan, 2008, s.6-7)

o Durum Degerlendirmesi (Arslan, 2008, s.6-7) Bu asamada da gerek

yOneticiye, gerek calisana, gerekse tiim kuruma geri doniitler verilmelidir.

Belirlenen hedeflere ulasmak basar1 olarak disiiniiliirken, hedeflerin altinda kalmak ise
basarisizlik olarak degerlendirilir (Celik, 2006, s.28). Bir yonetici, performans sorunu
tizerinde calisani ile ortak bir degerlendirme yapar ve gelisme icin ¢aba harcarsa, bu
¢abanin sonunda biiyiik bir olasilikla performans iyilesmesini gorecektir (Barutgugil,

2002, 5.77).

Geribildirimler igin yapilan toplantilarda eksikliklerin giderilmesi, motivasyonun
saglanmasi, 6diil vb konular goriisiiliir. Bu toplantilarin planlanmasinin énemi iizerinde
duran Luecke (2008), yapilacak toplantilar 6ncesinde “Bu konunun kurum ve kisi
acisindan 6nemi nedir?”, “Geribildirimin sebebi nedir?”, “Davranisi tanimlamak igin
hangi ayrintilart one ¢ikarmamiz gerekir?”, “Davramigin etkisi nedir?”, “Ne gibi
sonuglar elde etmeyi istiyorsunuz?”, “Geribildirim verilmesi gereken en uygun kimse
kimdir ve neden?”, “En uygun iletisim tarzi ne olacaktir ve neden?”, “Bu engellerin
iistesinden gelmek igin ne yapabilirsiniz?”, “Karsinizdaki kisi agisindan bakildiginda
hangi davranig daha yapici olur, neden?” gibi sorulara yanit aranmasi gerektigini

belirtmistir (Luecke, 2008, s.110).

Verilecek olan geri doniitlerde gizlilik ilkesine uyulup uyulmayacagi ise kurumun
takdirine birakilmistir. Eger bu konuda gizlilik kurumun ilkesi ise, o takdirde bu tiir
degerlendirme sonuclar1 yilsonu goriismelerinde de acgiklanmamaktadir. Aciklik s6z
konusu ise, goriisme sirasinda performans raporu ile birlikte bu degerlendirmeler

tizerinde de durulabilmektedir (Canman, 1993, s.171).

Etkili ve verimli bir performans degerlendirme siireci i¢in dikkat edilmesi gereken bazi

hususlar bulunmaktadir.

Performans Degerlendirme Sistemindeki yanlis uygulamalar, personelin motivasyonunu

azalttig1 gibi, gereksiz bilgi toplanmasi ve bu bilginin analiz edilmesi sirasinda
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kaybedilen zaman nedeniyle biiyiikk kayiplara da yol agabilir. Bu nedenle, performans
kriterlerinin olusturulmasinda, ilgili tiim boliimlerin ve kisilerin fikirleri alinmali ve
kuruma katma deger saglayan kriterler tizerinde fikir birlikteligine varilarak
uygulamaya gecilmelidir. 1Iyi planlanmanmis Performans Degerlendirme Sistemleri,
kurulusun rekabet ortamina basarili bir sekilde adapte olmasini engeller (Ozer, 2009,

s.13).

Ozer (2009) 6lgme araclarinin etkililigi ve kullanimi konusunda bir elestiri yapmustir:
“Uygulamada performansin kapsami belirlenirken, {iriin ve siire¢ olarak ikili bir ayrim
yapilmaktadir. Uriin ve siirecin 6lgiilmesi igin gézlem yapmada kullanilan araglar ise,
temelde test etmeye elverisli tiirden degildir, nicel bir bilgi vermezler. Onun yerine
kisisel begenilerle birlestirilmis nitel bilgiler verebilirler ve ¢ogu zaman kayit araglari
gorevi goriirler” (s.14) diyerek Performans Degerlendirmenin objektif olma zorluguna
deginmistir. Arastirmalar ve ¢aligmalar sonucunda degerlendirmenin kisilige gore degil
sonuglara gore yapilmasi egilimi vardir. Clinkii soyut kavramlar iizerinde anlagmak ve

goriis birligine varmak zordur. Oysa ‘sonuclar’ daha somuttur (Oguz, 2006).

Yonetim, yoneticilik gibi kavramlar var oldugundan beri istenilen performansi
sergilemeyen calisanlar da var olmustur. Bagkalarinin performansini yonetmek yonetim
olgusunun temel bir gergegi olduguna gore, yoneticinin ve dolayisiyla kurumun
kendisinden istedigi isin performans standartlarini karsilamayan bir ¢alisanla ugrasmak
da yoneticinin isinin temel bir pargasi olmaktadir. Zor insanlarla ilgili konular
acildiginda veya belirli bir zor insanla nasil ilgilenilecegi konusu giindeme geldiginde
bir kurala 6zen gostermek gerekir. “Performansi ele alin, tartisin ya da elestirin, ama
insan1 degil”. Temel amag o kisiyi kazanmak ve yiiksek performanslt bir birey haline
getirmektir (Barutgugil, 2002, s.73-76). Luecke (2008)’ye gore performans
degerlendirme toplantilar1 herkese heyecan verir. Dolayisiyla bir yonetici en bastan
ortaklik ortami1 yaratmalidir. Performans iyilestirmesi gerekse bile, yillik degerlendirme

olumlu bir olay olmalidir (s.106).
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2.2.3. Performans Degerlendirmenin Onemi

Ozer (2009)’in de belirttigi gibi performans yonetimi uygulamalarinda performans
Olctimlerinden sonra mutlaka performans degerlendirmesi yapmak gerekmektedir.
Degerlendirilmeyen bir performans diizeyinin mutlaka diistiigii yapilan bir¢ok arastirma
ile teyit edilmistir. Bundan dolay1 performans yonetimi uygulamalarinin bir 6nemli sag
ayagin1 Performans Degerlendirme Sistemi olusturmaktadir (s.15). Performans
Degerlendirme tartigmali bir konudur. Bazi insanlar bunun zaman kaybi oldugunu
diisiintirken, bazilar1 ise {lizerine sozler verecek kadar degerli bulurlar (Luecke, 2008,

s.101).

Uygulanan Performans Degerlendirme Sisteminin ne derecede basarili oldugunun
bilinmesi, kurumun gelismesine katki saglamaktadir. Kurum iginde, yoneticilerin ve
yonetilenlerin basar1 derecelerinin bilinerek, basarisizliklarinin nedenlerinin ortaya
konulmasi, gelecekte kurumun basarisin1 artirabilmesi  agisindan  biiyilkk 6nem

tasimaktadir (Kara, 2010, s.88).

Degisimin hi¢ durmadan devam ettigi is yasaminda calisanlar1 objektif olarak
degerlemek ve gelisim haritalarini ¢izmek, bir hayli zaman, para ve ugras isteyen bir
calismadir (Orug, Armaneri ve Yalginkaya, 2008, s.5). Orgiitsel yasamin baslangicindan
beri, ¢alisanlarin, goérevlerini ne Olglide yerine getirdikleri izlenmeye ¢alisilmis;
calisanlar cogu kere basar1 durumlarina gore ddiillendirilmis ya da cezalandirilmistir.
Performans degerlendirme bir bakima orgiitsel yasamda bir zorunluluk haline gelmistir.
Performans degerlendirme egitim, iicret yonetimi, kariyer planlamasi ve bunun gibi
insan kaynaklar1 yonetimi iglevlerinin pek ¢ogunda 6nemli rol oynar (Oguz, 2006,
5.228). Bu islevlerin yerine getirilmesinde klasik degerlendirmeler iflas etmistir. Ciinki
bir performans degerlendirme sisteminden esas beklenti ¢alisanlara 6nemli doniitler
vermesi, kurumu paylasilan bir vizyonla gelecege hazirlamasidir (Arslan, 2008, s.3).
Bununla birlikte, performans degerleme, Orgiitlerin hedeflerinin gergeklestirilmesi ve
orgiit icinde yer alan calisanlarin, hedeflerin gergeklestirilmesi siirecine kisisel
katkilarinin hangi diizeyde oldugunun belirlenmesi agisindan son derece Onemlidir

(Orug, Armaneri ve Yal¢inkaya, 2008, s.5). Yapilan bu degerlendirme sayesinde,
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kimlerin terfi ettirilecegi, kimlerin isine son verilecegi, kimlerin hedefine ulasip
ulagsmadigi, kimlerin yiiksek basar1 gosterdigi, kimlerin kendini gelistirdigi gibi
durumlar ortaya konulmus olur. Biitiin bu durumlar, saglikli bir performans degerleme

sisteminin varligiyla anlam kazanabilir (Pehlivan, 2008, s.172).

Peki bir kurumda ¢alisanlar i¢cin neden karar verilir? Bu sorunun cevabini yoneticiler ve

calisanlar agisindan ele almak dogru olacaktir.

Oncelikle her yénetici, calisanlarin isteki basarilari, potansiyelleri, potansiyellerini ne

kadar ¢aligma ortamlarina aktarabildikleriyle ilgili bilgi sahibi olmak ister.

Degerlendirme ile ¢alisanlarin isteki basarilar1 veya basarisizliklar: konusunda yargiya
varilir. Tarafsiz bir gozle yapilan degerlendirme ile calisanlarin yeterliligi saptanir
(Bulut, 2004, s.91). Bu baglamda, personelin degerlendirilmesi, personelin
yiikseltilmesi, egitim gereksinimlerinin belirlenmesi, basar1 derecesinin ortaya konmasi,
odillendirilmesi, {cretinin artirilmasi, gorev yerinin degistirilmesi, gorevine son
verilmesi, emekliye ayrilmasi vb. bircok amaca hizmet etmektedir (Canman, 1993,
5.160). Boylece yonetici elde ettigi verilerle ¢alisan hakkinda kararlar alir (Tutum, 1979,
s.152). Calisanlarin islerini performans standartlarina uygun olarak yerine getirip
getirmemesi, performans degerleme sonuclarinin ne yone kullanilacagini da belirler.
Performans degerleme sonucunda ¢alisana isinde gosterdigi basaridan dolay1 ¢esitli 6diil
ve primler verilebilecegi gibi, terfi ya da izin gibi maddi olmayan getirilerde
saglanabilir. Basarisizlik durumunda ise egitim ihtiyaci saptanarak, basarisiz olunan

alanlarda eksiklikler giderilebilir (Bulut, 2004, 5.92).

Calisan acisindan bu sorunun cevabi isiiniildiigiinde her seyden once bir calisan
calismasi hakkinda doniit bekler. Tiim samimiyetiyle ve yetenekleriyle calisan bir kisi,
diisiik performansl ve ise kars1 kayitsiz davranan bir kisiyle ayni kefeye konuldugunda

motivasyon kayb1 yasayacaktir.

Personel performansindan anlasilan, personelin gorev ve sorumluluklarini ne denli etkili
bir bicimde yerine getirdigidir. Yiiksek performans gosteren personel, gorev ve

sorumluluklarini basariyla yerine getiren kisidir; boylelikle orgiitiin amaglarina da
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katkida bulunmus olur (illez ve Giiner, 2006, s.325). Calisanlar kendilerini
gelistirebilmek icin islerinden performanslarimin nasil oldugunu diizenli bir sekilde
ogrenmelidir. Bu nedenle, yapici ve zamaninda geri bildirim performans yonetiminde

kritik bir 6nem tasir (Barutcugil,2002,s.104).

Degerlendirme sistemi Oncelikle hedefleri belirler, olumlu ve olumsuz davranislarin
tanimlamalarin1  yapar, bu tanimlara gore kisilerin giicli ve zayif yonlerinin
belirlenmesini saglar (Tutum, 1979, s.153-154). Boylelikle bireylerin egitim ihtiyaglari
planlanir, zayif yonlerinin giderilmesi i¢in egitim faaliyetleri planlanir (Pehlivan, 2008,
s.173).

Tiim bunlar géz Oniinde bulunduruldugunda, basarili bir Performans Degerlendirme

sistemi kurumun da basarisini katlamasina yardimci olacaktir.

Calisanlarin  ve yoneticilerin gelisimlerini géz Oniinde bulunduran performans
degerlendirme faaliyetlerinin planlanarak uygulamaya gecilmesi, isletmenin hizlh
degisimlere ayak uydurabilmesini saglayabilecektir. Isletmenin  amaglarmin
belirlenerek isinde verimli ve basarili yoneticilerin bulunmasi isletmenin diger

isletmeler karsisinda rekabet giicilinii artirabilecektir (Kara, 2010, s.96).

Sonug olarak; kullanilan yeteneklerin gelistigi, kullanilmayanlarin ise koreldigi goz
Online almirsa, performans degerlendirmesinin ¢ok Onemli oldugu sdylenebilir.
Calisanlarin yeteneklerini dogru kullanmalar1 performanslarin1 da arttiracagindan bu
durum, onlarn isteki gelecekleri agisindan da onem tasiyacaktir. Basarili performans
gosterenler gelecekte isletme igindeki konumlarimi hizla saglamlastiracaklarindan
dolay1, buna temel olusturacak olan performans degerleme ¢alismalarina biiylik 6nem
verilmelidir. Yoneticiler etkin ve objektif performans degerleme sistemi kurarak
Calisanlarin performanslarini birbirinden ayirt etmeli ve ortaya c¢ikan sonuglara gore
davranmalidirlar. Bu hem ¢alisan1 ise motive edecek hem de saglikli bir 6rgiit yapisinin

kurulmasina olanak saglayacaktir (Bulut, 2004, s.93).

Basaril1 bir Performans Degerlendirme sisteminin olusturulabilmesi i¢in mutlaka dikkat

edilmesi gereken hususlar bulunmaktadir. Degerlendirilen ¢alisanlarin kisiligi mi; yoksa
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basar1 dereceleri mi, kisi bir biitlin olarak degerlendirilebilir mi, bir degerlendirme
araciyla birden ¢ok amag Olgiilebilir mi, ¢alisanlarin gegmisteki faaliyetleri bir gosterge
olarak kullanilabilir mi, degerlendirme Olciitlerinin nesnelligi saglanabilir mi,
degerlendirme hangi siklikta yapilmali, degerlendirme sisteminin etkinligi arttirilabilir
mi? (Tutum, 1979, s.154-158). Bu sorunlarin cevabi aranarak yapilacak performans

degerlendirmelerinin verimliligi arttirilabilinir.

Basarili  bir performans degerlendirme igin silirekli geri bildirim esastir.
Bilgilendirmenin devamliliginin saglanmasi, hedeflere ulasmada kaydedilen asamalarin
ve Kkarsilagilan diistik performans Orneklerinin  degerlendirilene  iletilmesi,
degerlendirilenin gelisimi i¢in ¢ok dnemlidir. Donem boyunca degerlendirilene siirekli
geribildirimde bulunmak yoneticinin 6nceligi olmalidir. Ancak geri bildirim vermek
sadece yoneticilerin sorumlulugu degildir. Secilen performans izleme yontemi
dogrultusunda, herkes bir baskasinin performansini izleyerek geri bildirimde
bulunmalidir (Ozer, 2009, s.16). Yogun rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmelerin
is gorenlerinden etkin bir sekilde yararlanmalari gerekmektedir (Kara, 2010, s.96).
Bilinen ger¢ek su ki; personel tarafindan benimsenmeyen, islemesi giic ve karisik,
amirlerin roliinii asir1 bicimde simirlayan yahut tersine bu konuda yeter derecede
egitilmemis amirlerin keyfi diger bigimlerine agirlik veren gelistirici bir arag olmaktan
cok bir cezalandirma araci olarak kullanilan bir sistemin basar1 sansinin olmadigidir

(Tutum, 1979, s.159).

Nesnel odlgiitlere dayali olarak olusturulan performans degerlendirme sistemi, orgiitlerin
etkililigini arttiracagi gibi is gorenlerin de eksikliklerini gérme ve gidermelerine
yardimct olacak ve bireysel gelisimlerinin de destekleyecektir. Ayrica iyi bir
performans degerlendirme sistemi Orgiitte calisan isgorenlerin is yasaminda kendine

olan giiven ve saygilarini arttirabilmelidir (EARGED, 2001, s.15).

Artitk modern anlamdaki performans yonetimi klasik terfileri ihtiva eden kariyer
yonetim sistemlerini reddetmektedir. Oyle bir kariyer ydnetim sistemi olusturmalisiniz
ki; Ustiin performans gosteren, yaraticiligi ile kabina sigamayanlari tespit edebilmeli,

kisisel beklentiler ile kurumsal hedefleri bir c¢izgide tutabilmelisiniz. Hatta klasik
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anlamdaki organizasyon ig¢indeki yiikselmeleri bir tarafa birakip, c¢alisanlarinizin
yaratici fikirlerine onlarn liderliginde yeni kurulacak organizasyonlarda sponsor
olabilmelisiniz. Bu durum sinirsiz yiikselme imkani yaratabilecektir. Gelecegin
organizasyonlarinda artik “genel miidiir” gibi bir {ist sinir olmayacak, yiikselmenin
anlami degisecektir (Arslan, 2008, s.3). Kisacast Palmer (1993)’in belirttigi gibi “bir
organizasyonun yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler

olmadan yonetsel kararlar veremez ve vermemelidir” (s.9).
2.2.4. Performans Degerlendirmenin Olumlu Yanlari

Siirekli iyilesmeyi, kendi yapisini zaman ve toplumsal degerdeki degisimlere paralel
olarak siirekli yenilesmeyi hedef alan kurumlarda performans degerleme sistemi, toplam
kalitenin artmasinda destek olacaktir. Degerlendirmeleri verecegi periyodik geri
beslemeler ile sistem kurumda hatalar daha olusmadan, hatalarin olusmasma firsat
verebilecek durumlar tespit edilebilecek ve ilk defasinda dogru hal tarzlarn
uygulanabilecektir (Turgut, 2001, s.61). Basar1 seviyesi hakkinda bilgi sahibi olan
calisgan hem kendinin hem kurumun gelismesi icin gerekli iyilestirmelerini yapar
(Canman, 1993, 5.161). Sistem sadece bu iyilestirmeler konusunda katki saglamaz, ayni
zamanda insan iligkilerinin diizenlenmesi, var olan muhtemel sorunlarin ortaya
konulmasi, gelisme gereksinimlerin belirlenmesi ve gizli gii¢lerin ortaya ¢ikmasinda da

kullanilir (Pehlivan, 2008, s.174).

Performans degerlendirmenin yoneticiye sagladigi faydalar ele alindiginda illez ve
Giiner (2006)’e gore “Profesyonel olarak performans degerlendirmesini 6grenmek,
yonetim becerilerinin gelistirilmesi ve sorumlulugun artirilmasi i¢in miikemmel bir
hazirliktir (s.326). Barutgugil (2006)’e gore “Performans degerlendirmenin en yaygin
kullanimi;  ¢alisanlarin  yiikseltilmesi,  goérevlerinin  yeniden  tanimlanmasi,
ticretlendirilmesi ve isten ¢ikarilmas:t gibi yonetsel kararlarin alinmasi ile ilgili
olmaktadir.” (s.180). Yonetici ve astlar arasindaki iletisim giiglenir ve daha olumlu bir
seyir alir. Yoneticiler yonettikleri kisilerin giiclii ve zayif yanlarini bildikleri igin
yonlendirmede daha etkili olurlar. Yoneticiler bu yolla, kendi eksik ve giiglii yonlerini

de fark etmis olurlar. Astlarini taniyan yoneticiler yetki devrini de daha giivenle yapmis
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olurlar. Terfi, tayin ve isten c¢ikarmalar konusunda gerek yasalar karsisinda gerekse

vicdanen rahat ve giivenli olurlar (Ugur, 2003, s.219).

Ancak bir yoneticinin performans degerlendirmesinden olumlu sonug alabilmesi igin,
degerlendirme sisteminin yoneticiler tarafindan iyi bilinmesi ve dikkatli bir sekilde

uygulanmasi gerekmektedir.

Bu konuda Oguz (2006) “Degerleyicilerin de egitilmesi gerekmektedir. Goriismelerin
basarili bir bicimde siirdiiriilmesi, iletisim becerilerinin yiiksek olmasi ve sonuglarin

geribildirim olarak iletebilmesi ¢ok 6nemlidir” diyerek konuya vurgu yapmustir.

Performans degerlendirmenin ¢alisma ortamina ve kuruma sagladig faydalar ele
alindiginda; illez ve Giiner (2006)’e gore is beklentileri ve sonuglar1 hakkinda yénetici
ve c¢alisan arasinda iyi bir iletisim kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni
fikirler icin firsatlar yaratilir, fark edilen olumlu katkilar konusularak dogru
uygulamalar pekistirilir ve iyi performans tesvik edilir, ¢alisanlarla iki yollu iletisim
kuruldugu zaman amaglar agiklik ve netlik kazanir, boylece ¢alisanlarin odaklanmasi ve
basarili olmas1 kolaylasir, diizenli olarak yapilan performans degerlendirme toplantilar
isin kalitesinin nasil algilandigi konusunda siirprizleri azaltir, iicret standartlarini

saptamak ve basarilar1 6diillendirmek daha kolay ve objektif olur (s.326).

Performans degerlendirmenin ¢alisana sagladigi faydalar ele alindiginda “calisanlar
151 nasil yaptiklarini bilirler ve isleri konusunda endiselenmekten kurtulurlar. Calisanlar
performanslar1 hakkinda zamaninda, olumlu geri bildirim aldiklarinda verimlilikleri ve
is tatminleri artar” (illez ve Giiner, 2006, s.326). Performans degerlendirme, ¢alisanin
isini ne kadar basarili yaptigini belirleme, kendisine bildirme ve gelisme plani
olusturma stirecidir. O yiizden iyi bir performans degerlendirme c¢alisanlara sadece
caligmalariyla ilgili geri doniitler vermez, ayn1 zamanda ¢alisanin gelecekteki ¢abasini
ve mesleki yonelimini de etkiler (Barutgugil,2002, s.180). Ayrica biitiin iyi niyetini ve
caligma giiciinii ortaya koyarak calisan bir kisi, kaytarici ve ise karsi ilgisiz davranan

kisiyle bir tutuldugunu goérmek istemez. Bu acidan performans degerlendirmesi ayni
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zamanda ise yoneltme ve Ozendirme araci olarak degerlendirilebilir (Sabuncuoglu,

1997, 5.166).

Calisanlar isteki basarilar1 bakimindan biiyiik farkliliklar gosterir, ayni kisinin
basarisinda da zaman i¢inde ¢ok ¢esitli faktorlerden kaynaklanan 6nemli degismeler
olabilir. Bu faktorler kisisel (kisilik, yetenek, ihtiyaglar), organizasyonel (y6netim-insan
giicii politikasi, isin tasarimi-organizasyon yapisi, caligma sartlari, st-emsal-ast
iliskileri) ve ¢evresel (toplumsal, ekonomik, politik, kiiltiirel) faktdrler olmak tizere 3
baslik altinda toplanabilir. Bu faktorler birbirlerinden tamamiyla bagimsiz olmadiklar

gibi tersine, aralarinda ¢ok yakin iliskiler bulunmaktadir (illez ve Giiner, 2006, $.325).

2.2.5. Performans Degerlendirmenin Olumsuz Yanlari

Her sistemin oldugu gibi, performans degerlendirmenin de olumlu yanlar1 oldugu kadar

olumsuz yanlar1 da bulunmaktadir.

“Kabul etmek gerekir ki, insan gibi karmasik bir ruhsal yapiya ve sonsuz yaratici giice
sahip bulunan bir varligin gercek anlamda degerlemesini yapmak son derece gii¢ bir

istir ve daha 6teye bir sanattir” (Sabuncuoglu, 1997, s.165).
Yapilan degerlendirmelerde yoneticilerden kaynakli gesitli hatalar olabilir.

Bir ¢alisamin farkli gorevieri ya da tek bir gorevinin farklt boyutlari
olabilir. Yénetici gerek vakit darligi gerekse konumu geregi ¢alisanin
performansinmin sadece bir kismint gézlemleyebilir. Bunun sonucunda ya
calisamin performansi diisiik olarak degerlendirilir ya da ¢alisan tiim
enerjisini degerlendirmenin yapildigi alana kaydirir (Turgut, 2001, s.59).

Her iki durumda da yapilan degerlendirmede istenilen amaca ulasilamayacaktir.

Luecke (2008) calismasinda kurum ic¢inde cok iyi performans gosterenlerin bu
degerlendirmeleri heyecanla beklediklerini, zira sirtlarinin sivazlanacagim bildiklerini;
aksine diger ¢alisanlarin ise degerlendirme siirecini 8. sinif 6gretmenlerinden aldiklari
tenkite benzer bir durumla karsilasacaklarindan 6tiirii korku ve endiseyle bekledigini
ifade etmistir. Cok az yOnetici insanlarin yiizline islerini iyi yapmadiklarini sdyleyebilir.
(s.102).
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Yapilan hatalardan bir bagkasi da, verilen notlarin belirli bir ortalama etrafinda
toplanmasi egilimidir (Turgut, 2001, s.60). Celik (2006) de galismasinda benzer bir
ifade kullanmig ve “Klasik performans degerlendirme sistemlerinde iistlerin,
calisanlarint karsilastirmak ve siralamak durumunda kalmalari ve bu nedenle c¢ogu
zaman gercekei bir degerlendirme yapmak yerine orta yolu tercih etmeleri’ni sistemin
olumsuz bir yani olarak degerlendirmistir (s.45). Yoneticilerin takinacaklari bu tutum

degerlendirmeyi hicbir ise yaramayan bir faaliyete doniistiirecektir (Turgut, 2001, s.60).

Ayrica Celik (2006)’in belirttigi “yoneticilerin ¢ogu zaman performans degerlendirme
islemini baski, korku ve cezalandirma araci olarak kullanmalar1”; sistemin olmasa da
uygulayicilarin hatalarindan kaynaklanan olumsuz yan olarak goze ¢arpmaktadir (s.45).
Bu nedenle performans degerlendirmenin hem kurum hem de ¢alisan yararina oldugu
konusunda, tiim yonetici ve ¢alisanlarin inandirilmasi ve kabul ettirilmesinde sorunlar
yasanabilir (Ugur, 2003, s.238).

Yine uygulayici kaynakli ve olmasi miimkiin olan hatalardan bir digeri objektif

olunamama sorunudur.

Celik (2006) “Degerlendirmenin katilimcilik anlayisiyla belirlenmis somut kriterler
yerine istlerin diislincelerine, deger yargilarina ve calisan hakkindaki Onyargilarina
dayandirilmast ve bu nedenle kati ve otoriter kisilikli yoneticilerin, ¢o§u zaman
astlarma diistik performans dereceleri ve diisiik puanlar vermesi, daha insancil
yoneticilerin ise bu konuda gerekenden daha fazla eli agik olabilmeleri”ni objektif

degerlendirme 6niindeki engel olarak yorumlamiglardir (5.45).

Ote yandan performans degerlendirme uygulamalar periyodik olarak yilda bir veya iki
kere yapildiginda rutin bir uygulama haline gelebilir. Bu son derece zararli sonuglara
yol acabilir (Findik¢i, 2000, s.319). Dolayisiyla yapilan degerlendirmelerin belli bir

rutine doniismemesine dikkat edilmelidir.

Insanlarin is iliskileri ile kisisel iliskilerini birbirinden ayirmasinin zorlugu da bir bagka
olumsuz faktordiir. Yoneticilerin degerlendirmelerinde tarafsizligini korumalari ihtimali

oldukca diisiiktiir. Bu nedenle yonetici kisisel olarak yakinlik duydugu bir ¢alisani isteki
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performansi diisiik bile olsa oldugundan daha iyi olarak degerlendirebilir (Turgut, 2001,
s.60). Ayrica; degerlendirme siireglerinin ve sonuglarinin gizlilik igerisinde yiriitiilmesi,
degerlendirmenin genellikle bir y1l gibi uzun siireler sonunda yapilmasi, klasik anlayisla
degerlendirme yapan {istlerin tek nitelige gore ve c¢alisanlart biitiin nitelikleri
bakimindan tek diize bir bicimde degerlendirmeleri, geleneksel degerlendirme
araclarinin anlam bakimindan agik ve kesin olmamalar1 yanlis yorum ve algilamalara
neden olabilmesi, bireyin potansiyelini; gelecekteki olasi basari durumundan ¢ok
gecmisteki performansinin degerlendirilmesi; gelecege degil, ge¢mise yonelik olmasi

diger olumsuz yanlar olarak gdsterilebilir (Celik, 2006, s.45).

Bundan bagka, degerleme tekniginin se¢iminde ve formlarin doldurulmasinda hatalar

yapilabilir (Ugur, 2003, s.238).
Performans degerlendirmede karsilasilabilecek hatalar asagidaki gibi siralanabilir:

a) Ol¢me aracindan kaynaklanan hatalar

b) Asir1 hos goriilii ve asir1 kati olmaktan kaynaklanan hatalar

Miisamaha, degerleyicinin bir ¢alisan performansini gercekte oldugundan daha yiiksek
gostermesi durumudur. “degerleme enflasyonu” adi da verilen bu durum, asir1 iyi
niyetten, tesvik edecegini diisiinmekten ya da iyi ge¢inme arzusundan kaynaklanabilir.
Ancak bu durumda calisan performansinin zayif taraflarini da gérmesi gerektigi ve
dogru geri beslemenin onemi gz ardi edilmis olmaktadir. Miisamahanin tersi ise
katiliktir. Kat1 degerlemede degerleyici, yalnizca eksikliklere, aksakliklara ve zayif
yonlere bakarak calisan1 degerlendirir. Bunun sonucunda oldugundan daha distik
degerlendigini goren calisanlar isten sogur ve performanslar1 daha da diiser (Ugur,
2003, 5.240).

€) Merkezi egilim (Standart 6l¢iim) hatalar

Performans degerlendirmelerinde en ¢ok karsilasilan sorunlardan biri de, ¢ogu calisani
“vasat” olarak degerlendirme egilimidir (Palmer, 1993, s.22). Bu hatalar, yoneticinin
herkesi degerlendirme 6lgeginin orta noktasina yakin bir yerlerde degerlendirmesi ile
ortaya ¢ikar. 1 puaninin ¢ok koétii, 5 puaninin miikemmel oldugu bir besli 6lgekte

calisanlar 3 araliginda degerlendirilir. Bu, insana yonelik oOlgiimlerin ¢ogunda
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karsilagilabilecek bir sorundur (Helvaci, 2002, s.161). Yoneticiler calisanlara yol
gosterme ya da Onerilerde bulunma gorevini yerine getirmekten ve olumsuz bir
degerlendirme yapmaktan kaginir. Bu tipte bir degerlendirmenin ne kuruma ne de
calisanlara yarar1 vardir. calisanlar performanslart hakkinda gecerli bilgi almadiklar
icin, gelismelerine temel olacak verilerden yoksun kalirlar (Palmer, 1993, 5.22).

Calisanlarin basar1 seviyelerini dogru tespit etme noktasinda biiyiik bir eksiklik yaratan

bu hata son derece sakincali durumlara sebep olabilir.

d) Yakin zaman etkisi hatalar:

Insanlar en son gergeklesen olaylari, dnceden meydana gelen olaylara gore daha ¢abuk
hatirlama egilimindedirler (Helvaci, 2002, s.161). Calisanin son aylardaki performansi
yoneticinin  hafizasinda daha taze oldugundan, son aylardaki performans
degerlendirmeye daha fazla yansir (Luecke, 2008, s.115). Ornegin bir ydnetici
calisaninin 1 yil Onceki performansindan daha ¢ok, bir ay Onceki performansini
muhtemelen daha iyi hatirlar. Yoneticiler, yil boyunca g¢alisanlarin performanslarini
kayit etmedikleri siirece biiylik bir ihtimalle ¢alisanlarin en son performansini goz
oniinde bulundurarak karar verirler (Helvaci, 2002, s.161). Bu hatanin 6niline gegmek
icin degerlendirme donemleri kisa tutulabilir, yapilacak degerlendirmeye temel teskil

edecek kayitlar tutulabilir (Celik, 2006, s.71).
e) En son dl¢ciime bagh kalma hatalar

Yoneticiler, calisanlarin performanslarint degerlendirirken, bir 6nceki degerlendirmeye
benzer bir sekilde puan verme egilimindedirler. Ornegin calisan en son
degerlendirmesinde ortalama bir puan almigsa tekrar ortalama bir puan verilebilir

(Helvact, 2002, s.161). Bu durum, s6z konusu hatay1 meydana getirir.
f) Baskin ozellik (Halo Etkisi)

Bu hata calisanin tek bir alandaki ya da konudaki gelismis bir 6zelliginin tiim
ozelliklerine genellenmesi ile olusur. Burada calisan, ¢ok iyi oldugu bir 6zelligi ile tiim

performansinin ¢ok iyl oldugu yanilgisina disiilir. Halo etkisini azaltmak igin
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calisanlarin tiim yonleriyle bir biitiin olarak degerlendirilmesi gereklidir (Helvaci, 2002,

5.161).

Halo etkisi ters yonde de isleyebilir. Yani, yonetici ¢alisanin olumsuz bir yanini
gorerek, diger alanlarda da basarisiz oldugu sonucuna varabilir (Ugur, 2003, s.239).
“Boynuz etkisi” diye bilinen bu durum sebebiyle ¢alisanin basarili oldugu bir konuda
basarisizmig gibi bir yargiya varilmast miimkiindiir (Palmer, 1993, s.20). Nedeni ne
olursa olsun halo etkisi, performans degerlendirme sonucunun etkinligini

azaltacagindan degerleyiciler bu konuda egitilmelidir (Ugur, 2003, s.239).
g) Tek yonlii 6l¢iim

Degerlendirilen kisinin sadece bir agidan degerlendirilmesi bu tarz hatalari ortaya
cikarir. Ornegin sadece iistlerin veya calisma arkadaslarinin goriislerinin kullanilmast,
bu hataya sebep olur (Helvaci, 2002, s.161). eger ¢alisanlarin her yaptigi is, tek bir
Olgiite dayandirilarak degerlendirilirse tek yonlii 6l¢iim hatasit olusur (Palmer, 1993,
s.17). Halbuki tiim degerlendirmelerde amag¢ kisinin bir biitiin olarak ele alinmasi,

degerlendirilmesi ve gelistirilmesi olmalidir.
h) Tarafl 6l¢iim

Tarafli 6lgim hatasi, degerlendirmenin objektif yapilmamasindan kaynaklanir.
Degerlendiricinin degerlendirdigi kisiyi sevip sevmemesi, kendine olan yakinligi gibi
kisisel diisiincelerini degerlendirmesine yansitmasiyla olusur. Bu durumda ¢alisanlar
yapilan degerlendirmeleri gilivenilir bulmayabilir ve sisteme duyulan inang da sarsilir
(Helvaci, 2002, s.161).

1) Kontrast Etkisi

Ornegin ayni calisan, diisiik performansh biriyle kiyaslandiginda basaril; yiiksek
performansl biriyle kiyaslandiginda basarisiz olarak algilanir. Bu durumda yapilmasi
gereken, ise 6zel degerlendirme kriterleri tanimlamak ve ¢alisanlarinin performanslarini
birbirleriyle kiyaslamaksizin, tanimlanan Kkriterler dogrultusunda degerlendirmektir.

Ayrica, degerlendirenin tiim personeli yilin belli donemlerinde degerlendirmesi yerine
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yil i¢ine yayarak degerlendirmesi de bu tiir hatalar1 en alt seviyeye indirecektir (Celik,
2006, 5.72).

1) Atf hatalar

Kisiler bazen yapilan davraniglarin nedenlerini belirli varsayimlara dayanarak aciklama
egilimindedirler. Bazen bu davranislarin nedeni kisilige dayandirilirken (igsel atif),
bazen de kisilikten degil de; dis gevreye (dissal atif) dayandirilir. Mesela bir yonetici,
degerlendirdigi kisinin basarili performansini, zeki ve kararl kisiligine baglarken igsel
atif, yoneticinin dogru ve iyi tamimlanmis talimatlarina baglarken de digsal atif yapmis
olur. Bu tiir hatalar 6zellikle sonuglara gore performans degerlendirmesiyle giderilmeye

calisilabilir (Celik, 2006, s.72).

2.2.6. Performans Degerlendirme Yontemleri

Literatiirde Performans Degerlendirme icin kullanilan pek ¢ok ydntem oldugu goze
carpmaktadir. Performans Degerlendirme yontemleri ‘“geleneksel” ve “cagdas”
yontemler olarak incelenebilmektedir. Canman (1993)’1in ¢alismasinda belirttigi gibi
McGregor’un farkli yonetim anlayislarini temsil eden X ve Y kuramlari, geleneksel ve
cagdas degerlendirme yontemlerini ortaya koymustur. Baska bir deyisle, X kuraminin
basat oldugu degerlendirme yontemi “geleneksel”, Y kuramina dayali degerlendirme
yontemi ise “cagdas” degerlendirme ydntemi olarak nitelendirilmektedir. Ozellikle son
yillarda, geleneksel degerlendirme yoOntemlerinin yerini genis Olclide cagdas
degerlendirme yontemleri almaktadir (s.165-167). Bu yontemlerden hangilerinin
kullanilmasi gerektigine karar vermek i¢in kurumlarin amacina, ¢alisanlarin niteligi ve
yapilarina gore tercihte bulunmak; bazen bir, bazen de birka¢ yoOntemi birlikte
kullanmak gerekebilir (Bayram, 2006, s.51). Ozer (2009) ise bu ydntemleri kullanarak
gerceklestirilen performans degerlendirme uygulamalarinin, performans yonetimi
uygulamalarinda tek basina bir anlam ifade etmedigini vurgulamaktadir. Performans
yonetimi uygulamalarmin asil amaglardan birisinin ¢alisanlarin  performanslarini
degerlendirerek diisiik performans s6z konusu ise bunun nedenlerini ve sonuglarini

analiz etmek oldugunu belirtmektedir. Bu asamada ise devreye performans denetimi
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girmektedir. Kuruluslar, performans yonetimi uygulamalarindan bekledikleri ¢iktiy1

elde edebilmek icin mutlaka performans denetimi araglarma basvurmalidirlar (Ozer,
2009, s.19).

[ Performans Degerleme Yontemleri ]

[

Klasik Yontemler ] [ Cagdas Yontemler

)

Grafik Degerleme

Karsilastirma

Amaglara Gore Yonetim

Dereceleme ve Puanlama

Degerleme Merkezi

Zorunlu Segim

Psikoteknik ve Psikoanaliz

Kritik Olay

360 Derece Geri Bildirim

Balanced Scorecourd

Alan incelemesi

Sekil 2.1. Performans Degerlendirme Yontemleri (Ugur, 2003, s.224).

Literatlir incelendiginde pek c¢ok performans degerlendirme yonteminin oldugu

goriilmektedir. Belli bagh yontemler agagidaki gibidir:
a) Grafik Dereceleme Yontemi

Kisilerin 6nceden belirtilen bir takim kriterlere gore basari derecelerinin saptanmasidir.
Bu yontem uygulamada en yaygin kullanilan yontemdir. Farkli kaynaklarda farkli
isimlerle anilmaktadir: Klasik yontem, grafik dlcek ya da derecelendirme gibi. Bu
yontemde kisi, her faktor icin ayr ayr1 degerlendirilir. Boylece kisinin tiirlii yonlerden
basar1 durumu ortaya konur. En sonunda genel bir degerlendirme yapilir (Tutum, 1979,

5.161).
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Bu yontemin birkag ¢esidi vardir. En ¢ok bilinen ve kullanilan seklinde, yoneticiye her
bir c¢alisan i¢in basili bir form verilir ve doldurmalari istenir. Bu formda ¢alisanda
bulunmasi istenilen nitelikler ve bu niteliklerin karsisinda onlarin gesitli derecelerini
gosteren rakamlar ya da pekiyi, iyi, zayif, vb. sifatlar bulunur. Her sifata ayrica bir de
sayisal deger verilmistir (Bulut, 2004, s.72). Degerlendirmeyi yapan kisiler, ¢alisanlarin
caligmalarin1 Olgekte belirlenen kriterlere gore degerlendirir. Her derecenin bir puani

olup, isaretlenen derecelerin puanlari toplamiyla basar1 puani elde edilir (Helvaci, 2002,
5.163).

Ad Soyade 0o Tarih:
Caligtif BolOm: .. e
Performans Kriterleri Yetersiz | Gelismeye [htivac: Var Yeterli Cok iyl Performans

| _Alan bilgisini efitim- Hretime vansiimas

2 Planlama ve hanrhk galismalan

3. Dwers igi etkinlikler

4_ Baganyi dlgme ve deperlendinme

5. Dwers diga eikinlikler

i Rehberlik yapma

7. Ohulun genel iglevigine katkis:
8. Kigisel dzelliklen

9. 5imf yonetimi-dgrencilerba iletigimi

I Milli Egitim Temel Kanunundaki amag
ve ilkeler gergeklestirmedeki abas

Sekil 2.2. Grafik Dereceleme Formu (Celik, 2006, 5.32)

Grafik dereceleme yoénteminin bazi sakincalar1 da vardir. Olgiilmeye calisilan kriterlerin
etkisi degerlendiricilere gore degiskenlik gostermektedir. Bir degerlendiriciye basarili
goriilen performans, bir digerine gore aym1 derecede basarili goriilmeyebilir. Ayrica
goriilebilecek bir diger hata ise merkezi egilim hatalaridir. Bu durum caliganla
calismayanin ayirt edilmesini zorlastiracaktir (Bulut, 2004, s.73). Tutum (1979)’a gére
bu sakincay1 gidermek i¢in “zorunlu dagitim” adi verilen bir yontem 6nerilir. Buna gére
amirden astlarini 6nceden belirtilmis derecelere belli oranlarda dagitmasi istenir.

Dagitim oranlart genel olarak su bigcimde saptanir; Zayif (%10), Yeterli (%20), Orta
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(%40), 1yi (%20), Pekiyi (%10). Ancak sonuglarin saglikli olabilmesi icin

degerlendirileceklerin sayist en az 40 olmalidir (5.160).
b) Kiyaslamah Degerlendirme Yontemi

Bu yontemler galisanlar arasinda karsilagtirma yapma amacini tasiyan yontemlerdir

(Celik, 2006, s.39).
¢ Basit Siralama Yontemi

Bu tiir basit siralama sadece kiiglik kurumlarda uygulanabilir (Celik, 2006, s.40).
Calisanlarin, genel basar1 durumlarina ya da biraktiklart genel izlenime gore
degerlendirilmesidir. Bu siralama “genel izlenim ve basar1 durumu” yerine bazen o iste

gecerli sayilan birka¢ 6zel nitelik ya da o6zellige bakilarak yapilabilir (Tutum, 1979,
5.159).

Bu yontemde degerlendirmeci, c¢alisanlar1 ilk 6nce basarili-basarisiz, sonra ikinci en
basarili-basarisiz seklinde siralar. Bu siralama calisanlar bitinceye kadar devam eder
(Bulut, 2004, s.81). Oncelikle kisilerin isimleri, gelisi giizel olarak bir kagidin sol
tarafina yazilir. Amirden, en fazla deger tasidigina inandig1 kisinin ismini isaretleyerek
kagidin sag iist tarafina; en az deger tasidigina inandigi Kisinin ismini de sag alt tarafina
yazmast istenir. Sonra degerlendirici, arta kalan isimleri deger sirasina gore bu iki isim
arasinda siralayarak yerlestirir  (Tutum, 1979, s.159). Dikkat edilirse bu
degerlendirmede ¢alisanlar, 1yi-kotii performans gosterenler seklinde degil de, basarili
olandan basarisiz olana dogru bir siralanir. Dogaldir ki boyle bir degerlendirmeden
sonra gelistirilmesi veya grup disinda kalmasi gerekenler belirlenebilir. Kurumdaki
calisan personelin sayisi arttik¢a, ¢alisanlar gruplandirilarak siralanabilir (Celik, 2006,

s.40).

e Ikili Karsilastirma Yontemi

Yontem, kesin bir siralama ortaya cikarmakta ve sadece personelin digerine gore
istiinliigiinii; belirlenen faktorler agisindan yargt yoluyla olusturulmasin1 6ngérmektedir

(Celik, 2006, s.41). Bu yontemin uygulanmasinda tiim ¢alisanlarin isimleri ikiser ikiser
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kartlara yazilir. Her kart tek tek diger kartlardaki kisilerle karsilastirilir. Karsilastirilan
nitelige veya toplam basar1 derecesine gore istiin olan c¢alisanlar isaretlenir. Bu
karsilastirma son karta kadar siirer. Daha sonra ilk kart ayrilarak, ikinci kart alinir.
Ikinci karttaki isimlerde tek tek diger kartlarla karsilastirilarak degerleyici tarafindan
basarili goriilen isme isaret konur. Bu igslem sonuna kadar siirdiiriiliir. Karsilagtirma
islemi bitirilince, kartlar tek tek alinarak isaret sayilari toplanir. En ¢ok isaretlenen
calisan en basarili olanidir (Ataay, 1990, s.256-257). Yontem 20-25 kisilik gruplarda
giivenilirdir (Tutum, 1979, s.160). Daha kalabalik gruplarda, ¢ok sayida karsilastirma
yapilacagindan ve her karsilagtirmada c¢ok sayida karar verileceginden yoOntem
etkinligini yitirir (Helvaci, 2002, s.162). Siralama yontemi kigilerin “liyakat™ sirasini
gosterebilir; ancak birinci sirada yer alan kimse ile sonuncu sirada yer alan kimse
arasindaki farkin ne oldugunu ve ne 6l¢iide oldugunu gdstermez. Bu nedenle yapilan
degerlendirmeler de ¢alisanlarin egitim gereksinimleri tespit edilemez. Yontem daha
cok Ozellikle atama, 6zel gorevlendirmeler, ddiillendirmelerde yararli olabilir (Tutum,

1979, s.160).
C) Zorunlu Dagihim Yontemi

Bu yontemle performanslar tek bir dlgiitle total olarak degerlendirilmektedir. O ylizden
degerlendiren ile degerlendirilenin karsilikli olarak sonuglari tartistigi agik sistemlerde
kullanilmas1 giiclesmektedir (Celik, 2006, s.42). Zorunlu dagilim yonteminde ¢alisanlari
cesitli yonlerden tanimlamaya yarayacak olan kisa ciimleler (isini benimseyerek yapar,
becerisi ylksektir, devami zayiftir vb.) igeren formlar hazirlanir. Y6neticiler bu formlari
doldururken mevcut ciimlelerden se¢im yapmasi gerekir. Her bir kelime grubunun puani
ve etkinlik derecesi, yalnizca uzmanlar ya da son degerleyici tarafindan bilindigi i¢in
yoneticilerin pesin yargilariin etkisi engellenmis ve bdylece daha tarafsiz bir
degerleme yapmalar1 saglanmis olur (Ugur, 2003, s.228). Zorunlu se¢im ydntemi
calisanlarin gelisimi acisindan yetersizdir. Ne yonetici ne de calisan, kullanilan
formlardan hareketle arzu edilen davranigin ne olmasi gerektigini belirleyemez. Hatta

degerlendirmede kullanilan formlardaki ciimlelerin arkasindaki mantik, c¢alisanlar
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tarafindan kabul edilmeyebilir. Hatta bazen degerlendiriciler uygun olmadiklarina

inandiklar 6l¢iitlerle karar vermeye zorlanmaktadir (Celik, 2006, s.37).
d) Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontem, c¢alisanin niteliklerini ve davranis bigimlerini belirleyen degisik derece
tanimlarindan olusmaktadir. Calisanlarin mevcut durumlardan hangisine uydugunun
arastirilip, uygun olaninin belirlenmesi ile degerleme yapilir (Ataay, 1990, s.260).
“Secilen iki olumsuz degerlendirme faktorlerinden ancak bir tanesi yiiksek ve diisiik
basar1 arasindaki ayirimi belirtir. Eger bu kriterlerden sadece bir tanesi kisiyi
tanimlamaya uygunsa, bu kriterin degeri yiiksek sayilacaktir. Aksi durumda agirlig
yiiksek olanin belirleyici olarak diisiiniilmesi gerekir” (Celik, 2006, s.35). Bu yontemde
evet ve hayir yanitlarinin birbirine ¢ok yakin olmalart durumunda bir tercih yapmak zor
olabilir. Ustelik bu sorularin her calisan igin, yapilan islere bagli olarak ayri ayri
hazirlanmasi oldukca giictiir. Elde edilen sonuglar evet ve hayirlarin toplamina gore

daha sonra yorumlanir (Sabuncuoglu, 1997, s.183).
e) Kritik Olay Yontemi

“Bu yontem calisanin, isin yapilmasi sirasinda ortaya ¢ikan istenen, istenmeyen ya da
is1 etkileyen pozitif ve negatif yonlerini ve isin yapilmasi sirasinda o is i¢in 6énemli olan
kritik noktalar1 onu izleyerek kaydedilmesine dayanir” (Celik, 2006, s.37). Calisanlarda
gozlemlenen kritik olaylar tespit edilir. Bunlar calisanlarin islerini yaptiklar1 sirada
asirtya kagan olumlu ve olumsuz davramslardir (Bulut, 2004, s.7?). Bu yontemin
kullanilabilmesi i¢in de her seyden once o meslek veya is kategorisi igin bir kritik
olaylar dizisinin gelistirilmesini gerektirir. Ardindan yonetici, listede yazili olan veya
benzer davraniglar1 kaydeder. Bu saptama isi alt1 ay ya da bir yil boyunca siirer. Donem
sonunda izleme sonuglar1 degerlendirilir. Bu yontemin ¢ok gii¢lii yanlar1 bulunmaktadir.
Oncelikle calisanlarm huy ve karakterinden ¢ok ger¢ek eylem ve davramglarinin
degerlendirilmis olmasi objektifligi arttirir. Degerlendirme bir siire¢ boyunca yapilan
gbzlem ve somut olaylara dayanmaktadir (Tutum 1979, s.163). Calisanin zayif ve eksik

yanlarin1 Kolay tespit etmesi ve yoneticiye giivenilir doniitler vermesi agisindan
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yararlidir (Bulut, 2004, s.78). Her sistem gibi bu sistemin de olumsuz yani
bulunmaktadir. Calisanlarin kritik olaylarinin siirekli kayit altinda tutulmasi, bu
kayitlarin giin giin veya hafta hafta belli bir rutine baglanmasi yoneticiye bliyiik bir

kiilfet getirir.
f) Amaclara Gore Yonetim

Bu teknik, simdiye kadar bahsedilen performans degerlendirme yontemlerine gore {istiin
ozelliklere sahiptir. Kurumun amaglarina ulagma ihtiyaci ile bireyin katki saglama ve
kendini gelistirme ihtiyacini biitiinlestirmeyi saglayan dinamik bir y&netimdir.
Oncelikle bu ydéntemde hem planlama hem siire¢ hem de ¢iktilar katilimer anlayisla
belirlenir ve ortaya cikan sonuglar birlikte degerlendirilir. Bu noktada gézden
kacirilmamasi gereken Onemli nokta ise amirin ¢alisanina amaglara ulasma yoniinde
stirekli olarak destek vermesidir. Bu yoOntemin basarili olabilmesi ig¢in, belirlenen
amaglarin 6lciilebilir olmas1 gerekir. Aksi takdirde degerlendirme sonuglar kisisel ve
hatali olabilir. Ayrica iist yonetimin katki istek ve destegine ihtiya¢ vardir. Ciinki
sistem, basta yetki devri olmak tiizere bazi Orgiitsel ve yoOnetimsel degisiklikler
ongormekte; bu da 6zellikle otoriter yoneticilerin tepkisini ¢ekmektedir (Celik, 2006,

s.47).
g) Sonuclara Gore Degerlendirme Teknigi

Kisilerin elde ettikleri somut sonuglara gore degerlendirilmesidir. Bu yontem amaglara
gbre yonetim yaklagimin bir uzantisidir. Bu yontemde kisilerin elde ettikleri sonuglar,
daha once dogrudan dogruya yonetimce ya da c¢alisanlarla birlikte saptanan somut
hedeflere gore Olgiiliir. Verimli bir degerlendirme yapilabilmesi igin bir is kriterleri
dizisi olusturulur. Yontemin dstiinliigli kurum iginde ¢alisma hedeflerinin  ve
standartlarinin saptanmasina ve c¢aligmalarin ¢ogu kez saptama siirecine Katilmalarina
olanak vermesidir. Sakincasi ise kurumda verimlilik kriterlerinin saptanmasmin gii¢

olmasidir (Tutum, 1979, s.163-164).
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h) Tamimlayic1 Metin Tipi Degerlendirmeler (Giiclii ve Zayif Yonleri Belirtme
Teknigi)

Yoneticiler calisanlarin basarili-basarisiz, giiglii-zayif yonlerini yazarak tespit eder
(Bulut, 2004, s.79). Calisanlarin kisisel ozellikleri yerine gorevin yapilis bigimine
agirlik verilerek yapilan bir degerlendirmedir. Bu yontemde yonetici calisanlari
hakkinda diislincelerini bir ya da birkag tiimce ya da paragraf bi¢ciminde belirtir. Bu
yontemde yoneticiler genellikle su sorulara yanit ararlar: Gorevin yerine getirilmesinde
gbze carpan gii¢lii ya da zayif yonlerin nelerdir? Yiikselme yetenegi var midir? Ne gibi
egitimlere ihtiyag duyulur? Yontem, ozellikle g¢alisanlardan en iyi bigimde nasil
yararlanilabileceginin ortaya cikarilmasinda, egitim gereksinmelerinin saptanmasinda

ve personeli isteklendirmede yararli olabilir (Tutum, 1979, s.164).

Yontemin zayif tarafi, degerlemede kullanilan standartlarin degiskenlik gostermesidir
(Bulut, 2004, s.79). Yontemin siibjektif olmasi genelleme ve kiyaslama olanagini
ortadan kaldirir. Yoneticilerin 6zelliklerine gore aymi kisi farkli  bigimlerde
degerlendirilebilir ve bunu 6nleyecek bir tedbir bulunmamaktadir. Her degerlendirici iyi
bir yazar olmayabilir. Etkin bir yazar, siradan bir ¢alisanin performansini oldugundan
1yi gosterebilecegi gibi; iyi yazamayan bir degerlendirici olumlu durumlari bile olumsuz
anlamlar verecek bi¢imde aktarabilir (Celik, 2006, s.39). Buna benzer nedenlerden
otirtt yontemin Kkariyer, ikramiye vb. odiillendirilmeler i¢in kullanilmasi sakincalidir

(Tutum, 1979, 5.164).
1) 360 Derece Performans Degerlendirme

Bunlar ve daha pek ¢ok performans degerlendirme yaklasimlarindan
bahsedilebilmektedir.

Artik glinlimiiz kurumlarinda, sadece istlerin ve amirlerin tek bir bakis acis1 ile
calisanlar1 degerlendirdikleri sistemler ortadan kalkmaya baslamistir. Ortadan kalkan bu
klasik bireysel performans degerlendirme yontemleri yerini, ¢calisanlar agisindan sisteme
Oonemli doniitler veren, sistemi siirekli gelecege ve kurumsal vizyona yonlendiren,

calisanlarin is performanslarinin yiikseltilmesine odaklanan degerlendirme sistemlerine
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birakmaktadir. Bu tiir degerlendirme sistemleri geleneksel amaglarin yaninda; kurumda
calisanlar1 nelerin motive ettigini, hangi kosullarda personelin performansinin arttigini,
hangi yonlerinin gelistirilmesine ihtiya¢ duyuldugunu, ihtiya¢ duyulan yo6nlerin
gelismeye agik olup olmadiklarinin tespit edebilmesini de amaglamaktadir. Bireysel
performans degerlendirmesinde bu yeni tekniklerden birisi de birgok kaynaktan elde
edilen veriler kullanilarak, kisinin performansinin dlgiilmesi esasina dayali olan ve elde
edilen sonuglar1 degerlendirilen kisiye geri besleme yontemi ile iletildigi 360 Derece
PDS’dir (Kubat, 2012, s.54).

2.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi (360 Derece PDS)

Gelisen diinyada, miikemmelligi arayis siirecinde insan kaynaklar1 ile ilgili
hedeflerimize ulasmada etkili, herkes¢e kabul edilen, desteklenen, siirdiiriilebilir bir
performans degerlendirme sisteminin kurulmasi gerekmektedir (Akdogan ve Demirtas,
2009, s.50).

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde c¢alisanlar sadece yoneticiler
tarafindan degerlendirilmektedir (Turgut, 2001, s.56). Yukaridan asagiya dogru
hiyerarsik bir anlayigla degerlendirme yapilmaktaydi. Bu tip degerlendirmelerde,
calisan1 sadece iistii degerlendirmekteydi (Celik, 2006, s.9). Ozellikle kalitatif konularin
degerlendirilmesinde yoneticilerin deger yargilari, yetenek smirlamalart gibi insani
olgular isin i¢ine girmekte, nesnellik zayiflamakta ve degerlendirmenin giivenilirligi
gdlgelenebilmekteydi. Iyi bir performans degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in
insan faktoriinden kaynaklanan ve degerlendirmenin giivenilirligini azaltan unsurlarin
en aza indirgenmesi gerekmektedir (Turgut, 2001, s.56-57). Bu gibi nedenlerle
degerlendirmelere olan bakis agisi, ihtiyaglar, uygulamalar ve sonuglardan alinacak

faydalar bakimindan farkli arayislara yonelmeler gergeklesmistir.

Kalite ¢aligmalarinin yapi taglarindan biri olan insan kaynagi cesitli yonlerden ele
alinmis, personel ihtiyaglarinin neler oldugu bilimsel olarak arastirllmis ve bu

ihtiyaglarin giderilmesi yoniinde ¢alismalar yapilmistir. Gliniimiizde bu ¢aligsmalar bir
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adim daha ileriye giderek, kurumlarin personel ihtiyaglarimi belirlemekte yeterli
olmadigini ortaya ¢ikarmistir. Bu ¢ikarimlara gore, c¢alisanlarin kuruma yaptigi
katkinin, potansiyel yeteneklerinin ve eksik yonlerinin belirlenebilmesi igin bireysel
performanslarinin olgiilmesi gerektigi goriisii agirlik kazanmistir (Kubat, 2012, s.52).
Bu amaglarla Celik (2006)’in c¢alismasinda belirttigi ilizere g¢alisan, muhatap oldugu
herkes tarafindan degerlendirilmekte ve bu durum ortaya daha makul ve objektif
degerlendirme sonuglarmi  ¢ikarmaktadir. Baska bir deyisle, degerlendirme
sistemlerinde tek kaynaktan c¢oklu kaynaklarla degerlendirmeye dogru bir degisme

gozlemlenmektedir (s.9).

Toplam Kalite Yonetimi ile birlikte cagdas yonetim kuramlarinda kalite gelistirme,
iyilestirme gibi kavramlar dinamik bir siire¢ haline gelmistir. Bu yonetimlerde i¢ ve dis
her paydastan katilimec1 yonetim anlayisi beklenmektedir. Artik modern insan hizmet
aldig1 ve hizmet verdigi taraflar tarafindan nasil algilandigin1 6grenmek istemektedir.
Ayrica kendisini ilgilendiren her tiirlii karara katilmak istemektedir. 360 Derece PDS ile
bu durum saglanabilmektedir. Ayrica bu yontemle ilk defa calisanlar, yoneticileri
degerlendirme sansina sahip olmaktadirlar. Kurumlar, personelin ve Orgiitiin
verimliligini arttirmak amaciyla performans yonetim sistemlerini yeniden yapilandirma
calismalarina yonelmislerdir. Kurumlar iletisim ¢aginin ihtiyaglarina cevap vermek ve
varliklarim siirdiirebilmek i¢in: dikey hiyerarsiden yatay hiyerarsiye; makam giiclinden
bilgi ve uzmanlik giiciiniin tercih edilmesine; otokratik yonetimden, esnek ve
demokratik yoOnetime; tek yonlii performans degerlendirmeden, c¢ok kaynakli

performans degerlendirme yontemine gegis yapmaktadirlar (Celik, 2006, s.50).
Literatiirde 360 Derece PDS i¢in pek ¢ok tanimlama mevcuttur:

Camgoz ve Alperten (2006) i¢in “Degerlendirmenin yoneticiler, ¢alisma arkadaslari,

astlar, kendi, miisteriler gibi farkli perspektiflerden bilgi toplanmasi anlayigidir” (s.195).

Kapusuzoglu (2006) icin  “Calisanin  performansinin, i3 arkadaslarindan,
yoneticilerinden ve hizmetinden etkilenen kisilerden derlenen g¢alisma performansi

bilgilerinin 151¢1nda degerlendirilmesi siirecidir” (s.436).
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Kubat (2012) i¢in “360 Derece PDS kisilerin birbirlerine geri besleme vermesine olanak
saglamasi, kisilere giiclii ve gelismeye agik alanlarla ilgili detayli bilgi vermesi’dir
(s.54).

Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz (2010) i¢in giiniimiiz kurumlarmin degisime ayak
uydurabilmesi i¢in; insan1 O6n plana ¢ikaran, ¢alisanlarin kendileri ve amirleri tarafindan
degerlendirilmesinin yani1 sira c¢alisma arkadaslari, astlari ve hizmet verilenlerce

degerlendirilmesini 6ngdren sistemdir (S.2).

Y1ldiz, Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir (2007) igin “360 derece geribildirim sistemi
calisanin performansinin; ¢alisanin is arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine
dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve dis miisterilerinden derlenen spesifik is

performansi bilgilerinin 1s181inda degerlendirilmesi siirecidir” (s.561).

Turgut (2001) i¢in “360 Derece PDS ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla sorgulamay1
ve calisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi ¢alisan ile farkli iligkilere sahip ¢ok
degisik kaynaklardan toplamak™tir (s.61).

Kisacas1 360 Derece PDS ¢alisanin, sadece amiri tarafindan olasi yanli, yanlis, eksik,
giivenilir ve gecerligi diisiik olan degerlendirmelerin Oniline gegmek amaciyla, hizmet
verdigi-etkilesime gectigi herkes tarafindan degerlendirmeye tabi tutuldugu ve bireyin
eksiklerinin ihtiyaglar dogrultusunda giderilerek siirekli gelismesine imkan taniyan
sistemdir. Hurley (1998) c¢alismasinda 360 derece geri bildirim kavraminin teoriler
lizerine bazi oncii ¢aligmalar yapan TEAMS, Inc sirketinin, ticari bir markas1 oldugunu
belirtmistir. Hatta bu terim Band-Aid, Kleenex ve Xerox gibi modern is yasaminda dyle
yaygin hale gelmistir ki orijinal markasinin bile 6niine gegmistir (s.202). Savas (2005)
calismasinda bu degerlendirme sisteminin 1980’lerin ortalarindan itibaren basladigi,

popiiler hale geldigi; giiniimiize kadar geliserek devam ettigini soylemektedir (s.7-8).
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Sekil 2.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Mekanizmasi (Orug, Armaneri ve
Yalginkaya, 2008, s.6).

Orug, Armaneri ve Yal¢inkaya (2008)’nin ¢alismalarinda belirttikleri Sekil 2.3.’e gore
360 derece performans degerleme modeli goriilmektedir. Bu yontemde ¢alisanlar sadece
yoneticileri tarafindan degil, ayni1 seviyede ¢alisan is arkadaslari, i¢ ve dis paydaslar1 ve
kendileri tarafindan degerlendirilmektedir. Yontemin isminde yer alan 360 derece
ifadesi de degerlenen kisinin ¢evresini yani isi geregi iliskide bulundugu herkesi ifade
etmektedir. Bu sistem sayesinde yonetici, ¢calisan hakkinda tek basina elde edemeyecegi
bilgileri, calisan ile farkli seviyelerde temaslara sahip degisik kaynaklardan elde

edebilme ve dolayisiyla da ¢alisant daha iyi taniyabilme imkani bulur (s.6).

360 Derece PDS pek c¢ok isimle anilmaktadir. Bunlardan belli baglilari: Coklu
degerlendirme, ¢oklu perspektif, ¢aligma arkadaslari degerlendirmesi (Kapusuzoglu,
2006, 5.436), 360° Geribildirim (360° Feedback), ¢ok-ydnlii performans degerlendirme
(multi-rater performance appraisal) (Gok, 2006, s.41), paydas degerlendirme, tam daire
degerlendirme, ¢ok degerlendirici geri bildirim, ¢ok kaynakli degerlendirme, alt ve
akran degerlendirme, grup performans degerlendirmesi, ¢ok noktali degerlendirme ve
cok bakis agili derecelendirme (McCarthy ve Garavan, 2001, s.6). 360 Derece PDS’nin
uygulandig1 gerek ulusal gerekse uluslararasi bagka ¢aligsmalar da bulunmaktadir. Ancak

bu alanda yapilan ¢aligmalar degerlendirildiginde, 360 Derece PDS’nin dayandigi teorik
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yapiy1 timiiyle kapsayan, performans degerlendirme siirecindeki tiim ayrintilart ayni
anda kapsayan bir modelin heniiz gelistirilmedigini sdylememiz miimkiindiir (Orug,

Armaneri ve Yalginkaya, 2008, s.11).

Bu yaklasim zamanla daha fazla popiiler hale gelmektedir ve genellikle ticret
artiglarindan daha ¢ok gelisim amaciyla kullanilmaktadir (Dessler, 1999, s.156). Bunun
sebebini Bayram (2006) calismasinda “kisiye is hayatinda kendisiyle ilgili bagka hi¢bir
sekilde elde edemeyecegi nesnel ve samimi geribildirim vermesi” sebebiyle
aciklamistir. Ayrica kisinin Kendisini bagskalarinin géziinde g6érmesinin yarattig
farkindaligin, degisim i¢in 6nemli bir istek uyandirabileceginden bahsetmistir (s.52).
Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz (2010) ise bu durumu sdyle anlatmaktadirlar “360 Derece
PDS’nin yapildig1 orgiitlerde iggbren Orglitiin bir pargasi olmak igin ¢aba gostermekte
ve gliclii bir aile liyesi gibi hareket etmektedir. Yoneticinin performansa verdigi énem
ile adil bir performans degerlemesi, orgiitsel baglilig1 ve performans: arttirmakta etkili
olabilmektedir” (s.2). Glinlimiizde 6ne ¢ikabilmek, basariya ulasabilmek, hepsinden
onemlisi bagariyr devamli kilabilmek i¢in, degisimlere hizla ayak uydurabilen, dinamik
yapiya sahip olabilen, yonetsel etkinligin ve orgiitsel verimliligin anahtar kelimesinin
“insan” oldugu ger¢eginin bilincinde olan kurumlara ihtiya¢ vardir. Bu nedenle 360
Derece PDS, gelecekte basarilara imza atmayr hedefleyen kurumlar tarafindan tercih
edilen bir yontem haline gelmistir (Bayram, 2006, s.47). Gilinlimiizde endiistriyel
demokrasinin gittikce dnem kazanmasi ve daha gergek¢i sonuglar vermesi sebebiyle

360 Derece PDS giderek yayginlik kazanmaya baslamistir (Ugur, 2003, 5.235).

360 Derece PDS, dogru uygulandigi takdirde, uygulanan kurumlara pek cok fayda
sagladig1 6zellikle belirtilmektedir. Mesela Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz (2010)’ a gore
sistemin insan Ogesine Onem vermesi ve tarafsiz olmasi, ¢alisanlarin kurumsal

bagliliklarina olumlu yonde katki saglamaktadir (s.2).
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Sekil 2.4. 360 Derece Geri Bildirim Siireci (Olcer, 2004, 5.216).

360 Derece PDS, merkezinde g¢alisan kisinin kendisi olmak iizere degerlenen kisiyle
birlikte biitiin is baglantilarindan geri besleme almay1 amaglamaktadir (Bayraktaroglu,
Balaban ve Ozdemir, 2007, s.197). Her calisan, yaptiklarinin etkilerini anlamak,
gelismek ve performansini arttirmak i¢in farkli kaynaklardan gelen bilgilere ihtiyag
duyar. 360 Derece PDS, calisanlara farkli bakiglardan performanslari hakkinda
gelisimsel doniit saglama anlaminda kullanilmaktadir (Celik, 2006, s.49). Bu geri
beslemeler de ¢alisanlarin giiclii ve zayif yonlerini anlamalarina yardimci olarak kisisel
gelisimini (Yildiz, Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir, 2007, s.561); Kkariyer
basamaklarinda saglikli yiikselmelerini saglamaktadir (Bayram, 2006, s.54).

Sadece calisana degil, uygulandigir kuruma da fayda saglayan bu sistem i¢in Bayram
(2006) “Sayilan amaglar i¢in kullanilan 360 derece degerlendirme, Orgilitteki
geribildirim ve iletisimi de olumlu yonde etkilemekte, kisilerin gelisimini saglayarak
orgiitsel gelisimi de desteklemektedir” demistir (S.55). Akdogan ve Demirtas (2009) da
bir kurumda iicret belirlemeden, egitim ihtiyacin1 belirlemeye, insan kaynaklar
planlamadan terfi ve isten ¢ikarma konularina kadar karar vermeye temel teskil eden

¢ok genis bir ¢alisma alaninin oldugunu belirtmislerdir (s.50).
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Ancak bu sistemin basarist i¢in gerekli olan On sartlar yerine getirilmezse, sistem
uygulamaya baslandiktan sonra ortaya ¢ikmasi olasi problemler ongoriilmezse, sistem
kendisinden beklenen yarar1 tam olarak saglayamayabilir (Bayraktaroglu, Balaban ve
Ozdemir, 2007, s.187). 360 Derece PDS tek basma kullanildiginda ya da &zii
kavranamadiginda Onemli sorunlara da neden olabilir. Nesnelligi saglamak icin
degerlendirme Ol¢iitlerinin diger biitiin degerlendirme yontemlerinde de oldugu gibi
acikca ortaya konulmasi gerekir. Degerlendirmenin en 6nemli sorunu olan yanliligi
ortadan kaldirmak ya da en aza indirgemek degerlendiren i¢in 6nemli bir sorumluluktur

(Oguz, 2006, 5.230).

2.3.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Onemi

360 Derece PDS kurumsallasmanin bir geregi olarak ya da insan kaynaklar
uygulamalarinda giincel ve moda bir uygulama olarak goériilmemelidir (Bayraktaroglu,

Balaban ve Ozdemir, 2007, 5.197).

Cagimizin en belirgin 6zelliklerinden birisi, slirekli ve hizli bir degisim siireci iginde
bulunmasidir. Yasanan degisimler kurumlar iizerinde; yeni gelismelere kendilerini
uydurmak, yenilik¢i ve yaratict olmak i¢in biiyiik bir baski yaratmaktadir. Bugiiniin
kurumlari, basartya ulasabilmek, i¢ ve diinya pazarinda rekabet edebilmek i¢in yaratici,
yenilik¢i ve degisimci olmak, cevrelerindeki degisim siirecini etkilemek zorundadirlar.
Giliniimiizde, degisimlere hizli ayak uydurabile; dinamik, vizyonu dogrultusunda

basarmaya odaklanmis kurumlar varliklarini siirdiirebilecektir (Bayram, 2006, s.63).

Uretimde beden giiciiniin 6nem kaybettigi, beyin giiciiniin agirliginin arttii is
diinyasinda basariya yonelen biitlin kurumlarda “insan” unsurunun 6n plana ¢iktig
gozlenmektedir. Ancak yine belirlenen 6nemli bir gergek, insanoglunun teknolojideki
bas dondiiriicii gelismenin bir sonucu olarak tretkenligi ve etkililigi aymi paralelde
arttiramamasidir. Bu cercevede, insanit yonetme noktasinda yapilmasi gerekenler 6n
plana ¢ikmaktadir (Akdogan ve Demirtag, 2009, s.49-50). Giderek gelisen diinya
kosullar1  i¢inde, toplumlarin ihtiyaglarint  karsilayabilmeleri ve  gelisim

saglayabilmelerinde yoOnetimin ve yoOneticilerin rolii her gecen giin biraz daha
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artmaktadir. Ekonomik, toplumsal, kiiltirel ve teknolojik gelismeler sonucunda
meydana gelen degisimler, kurumsal amaclar1i daha kisa silirede gergeklestirecek
yoneticilere duyulan ihtiyaci artirmaktadir (Kara, 2010, s.91). Varliklarini siirdiirebilir
olan kurumlar, rakiplerine gore siirekli farki yaratabilecek olan organizasyonlar
olacaktir. Fark teknoloji ile yaratilamaz. Teknoloji tek basina, onu iyi kullanabilen bir
insan olmaksizin anlam ifade etmez.. Farki yaratmak; bilginin, insanin dogasindaki
sezgi ve Ozveri ile birlesmesi sonucu ortaya cikan yaraticilik ile miimkiindiir. Iyi
yapilandirilmis bir 360 Derece PDS, yasayan organizasyonlarin olusturulmasina hizmet

edecektir (Arslan, 2008, s.16).

Artik insanlarin sadece maddi ihtiyaclarinin karsilanarak mutlu olmasini beklemek
dogru degildir. Calisanlarin verimli ¢aligmalarindaki bir 6nemli etken de onlarin mutlu
olmalaridir. Basarma, baska insanlar tarafindan begenilme, takdir edilme ve onemli
rollere sahip olma maddi kaygilarin bile 6niine gegmeye baslamustir. Iste bu ihtiyaglar
kurumlarda “katilimci yonetim” anlayisinin  gelismesine neden olmustur. Artik
calisanlar, basit birer calisan olmak yerine g¢alistiklar1 kurumun yonetimine katilmak
istemekte; kendilerini ve c¢alistiklar1 kurumlar ilgilendiren her tiirlii kararin alinmasina
ve eyleme gec¢ilmesine aktif olarak katilip, goriis ve diislincelerinin dikkate alinmasini,
yani “tam katilim1” talep etmektedirler (Uygun, 2004). insanlar kiistiirmeden, etkin bir
sekilde faydalanmanin yolu da etkili bir performans degerlendirme sisteminden
gecmektedir. Bu etkili degerlendirme sistemi de her zaman ¢ok yonlii geri bildirimlerin
alindigr dinamik bir kurum yapist ile miimkiin olacaktir. 360 Derece PDS, kurumun
biitiin fonksiyonlarmin ahenkli bir sekilde ¢alismasinin teminati, hem kuruma hem de
calisanlara geri bildirim vermesi acisindan yonetsel yapmnin en 6nemli dayanagidir
(Bayram, 2006, s.63). 360 Derece PDS kurumun biitiin fonksiyonlarinin ahenkli bir
sekilde calismasinin teminati, hem kuruma hem de calisanlara geri besleme vermesi

acisindan yonetsel yapisinin en 6nemli dayanagidir (Arslan, 2008, s.16).

360 Derece PDS, yenilik¢i yonetim anlayisiyla oldukca dikkat ¢ekicidir. Bu yontemde,
calisanlarin is yerlerini benimsemesi, kisiler ve birimler arasi iletisimin karsilikli olarak

acik olmasi, kisisel, grupsal, birimsel ve kurumsal gereksinimlerin ve gerekli egitimlerin
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tespit edilebilmesi konularinda diger performans degerlendirme yontemlerine gore daha
fazla fayda saglanmaktadir. Geleneksel performans degerleme sisteminin tek yonlii veri
iiretme mekanizmasina karsin; objektif ve giivenilir geri bildirimi, bireysel gelisim ve
O0grenmeye imkan saglamasi, ¢oklu goriis ile hizmet kalitesini gelistirmesi, zamansal ve
ayni giderlerde kazanim saglamasi ile 360 Derece PDS kuskusuz ki her sektorde
rahatlikla kabul gorecektir (Orug, Armaneri ve Yalginkaya, 2008, s.6-10).

2.3.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Siireci

Tipik bir 360 Derece PDS, sistemin amaglarinin belirlendigi basindan degerlendirilen
kisiye degerlendirme raporlarinin sunumuna kadar ¢ok sayida asama kapsar (McCarthy
ve Garavan, 2001, s.11). Bu siire¢ literatiirde farkli kaynaklarda farkli sayida bagliklar
altinda toplansa da temel hatlariyla ayn1 yontemler izlenmektedir. Birinci adim amag
belirlemedir. Bunu iletisim, veri toplama araci tasarlama, degerlendiricilerin
belirlenmesi, uygulama, veri sonuglarinin degerlendirilmesi, sonuglarin paylagilmasi
izlemektedir. Bu siireci Olger (2004)’in Dawson ve Darley (2001), Hurley (1998),
Tornow (1998), Antonioni (1996), Lepsinger ve Lucia (1997) caligmalarindan
gelistirerek hazirladigi asagidaki uygulama modeli ifade etmektedir (s.221):



57

ILEYISIM VE
GUVEN OLUSTURMA
|—' * Briflng-Egitim : 1
* Gizlilik easantisi 3
UsT YONETIMIN 1 GERIBILDIRIM GERIBlLDIRIM .
DESTEGINI ALMA TOPLAMA, SONUGCLARININ GOZDEN GECIRMES
vERl TOPLAMA DUZENLEME VE DEGERLENENL
* Kaynak saglama ARACININ TASARIMI OLETLEME PAVLASTLMAST
* Degighng hazir olma vy . Kiminte? P nan a
. Ulecek - nasil? * Kimmine? =
2 .,::,,?imm: - * Nasit 7 Bircye gindenme * Kisp Danemde
gorllyme, girlem) -Kapubilgisayor - Yilz-ylize toplanih
. Sonl!m.‘ln icerif * Zaman tablose - Crup toplantisi - Degertendirilen bireyin
* Peafprmans * Geribildirim 360T benimsenesi ve
standarilar befirle rmpotonda  neler  yer * Kimiule ¥ anmag belirleme
160 DERECE ¥ tenck st 1 alacak? g e - Deerdendiicinin rahat:
GERIBILDIRIMIN * Yetencklcrin stratcji - Gliglzayl yiinler -Dhg danisman
AMACING TANIMLAMA e ilickilendirilmesi 4 - Grafiklerforaniar -Kolaylagtinct * Uron Dénenwie
* 360" um Kendi Ammy . 7 8 .
- Performansin objekeif = Bleevsel Ditacyde
BleOmnfl Irifegtirmek DECFRLENDIRICE T J * Davinmyy defisimd
BELIRLENMES
* Difer Amaclar £1.IRLENMES] PILOT TEST S IRETSEL - OexBies! Dbeerds
- Orglise] gelisim * Deerlendirme GELISIM
- Bireyzel geligim knynakianmn belirlen. & Gcrih“d‘ﬂn.\ araeimn ¥ * Exiplesde vedveya
- Ekdp geligimi * Her bir kaynaktan (anketin} lesti Grgiisel iligkilerde
- Performans defcricine kag deferlendirici T * Zaman/kaynak resti *Davrany degisimi ve performansia
- Yonetsc! kararhat kin * Degertendiricllerin * Belinsiditerin e i
(Pevformans buzh Sdeme, i ve gihlik giderilmesi e e
aday rophamases e, ferfl} editimi ve gf 6 Deste “‘y""'g 10
1 DECERLENENLERIN
BELIRLENMESI < : T L — i l
* Gonll Ml zoruntu
kntilim ve efitim 5

Sekil 2.5. 360 Derece Geri Bildirim Sistemi Uygulama Siireci

2.3.2.1. Amaclarin Belirlenmesi

360 Derece PDS i¢in 2 6nemli uygulama vardir. Calisanlarin gelisimi ve performans
degerlendirme. Amag 360 Derece PDS’den kazanilan bilgilerle tiim siirecin tasarimini
ve uygulamasmi belirleyecek bilgilerin kullanilmasidir (McCarthy ve Garavan, 2001,
s.11). Burada 6nemli bir husus, daha sistem uygulamaya alinmadan Once, sistemin
uygulanmasina elverisli bir ortamin olup olmadigina ya da bdyle bir ortamin yaratilip
yaratilamayacagina bakilmasidir. Boylelikle 360 Derece PDS kurumda etkili bir sekilde
kullanilarak, ¢alisanlarin kisisel yarar1 yaninda kurumsal hedefleri ve stratejinin
gerceklestirilmesi anlaminda Orgiitsel yarara katkida bulunabilir (Mamatoglu, 2008,
s.142). Amag baslangigta belirlenmeli, ilgili tiim paydaslara iletilmelidir (McCarthy ve
Garavan, 2001, s.11). Ornegin, kurumun gelecege yonelik hedefleri ve bu hedeflere
ulagsmada kullanmay1 diislindiigii stratejileri nelerdir? Kurum igi kaynaklar, is tanimlari,

tanimlanmis yetkinlik alanlari, liderlik profili, aract gelistirebilecek uzman personel vb.
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yeterli midir? (Mamatoglu, 2008, s.142). Iste bu yiizden 360 Derece PDS’nin
uygulanma siirecinin ilk adimim1 “Amaglarin Belirlenmesi” olusturmaktadir. Bu hem
performans degerlendirmenin, hem de degerlendirme sonuglarimin kuruma saglayacagi
faydalar, yapilacak diizeltmeler, iyilestirme ve gelistirmeler hakkinda adeta bir yol

haritasi niteligindedir.

Arslan (2008)’1n belirttigi gibi sorulara gercekei ¢oziimleri yanit olarak alabilmek igin;
oncelikle “Bu kurumda amacimiz nedir?”, “Isimiz tam olarak nedir?” sorularmna dogru
cevaplar verilmesi gerekmektedir. Bunlari belirledikten sonra “Bu iste sonuglara nasil
ulagilmistir?”, “Mevcut kaynaklar yararli ¢ikt1 olarak ifade edilen bu sonucu saglarken
ne kadar verimli kullanilmistir?” gibi sorularla mevcut durumun degerlendirmesi

yapilabilir (s.7).

Barutcugil (2002) caligmasinda amaglarin belirlenmesi asamasini “Calismanin temel
nitelik ve niceligi”, “Is bilgisi ve yetenegi”, “Bireysel dzellikler”, “Bireyin iliski ve
davranislar1” olarak 4 temel faktor olarak ele almistir. Bu temel faktorler kendi iclerinde
alt faktorlere ayrilir ve isin yapisia gore degisik sayida olurlar. Ornegin, bireyin
ozellikleri temel faktoriiniin alt faktorleri ele alinacak olursa, bunlar; igbirligi,
giivenirlilik, anlays, diiriistliik, ¢aliskanlik, uyumluluk, davranis, kisilik, yargilama,
uygulama, onderlik, becerililik, esneklik, is bitirme, saglik, goriiniis, heves, gii¢ ve
benzerleri seklinde siralanabilir (s.183). Belirlenecek olan amaglar da bu alt faktorlere

gore sekillenmelidir.

Belirlenen amaglar hakkinda kurumda calisan her birey bilgilendirilmelidir. Bunu Ozer
(2010) soOyle ifade etmistir “Yetkili kanallardan verilen bilgilerle daha sonra
olusabilecek sikayet vb. olumsuzluklarin Oniine gecilebilir. Calisanlara elektronik
ortamdan yapilan duyurular, brosiir, yazili duyuru, dergiler ya da tartigmasiz, tartismali
toplantilarla degerlendirmenin amaglari, kullanilan yontemler, karsilasilabilecek
sorunlar agiklanmalidir. Amagclarin anlatilmasi, sistemin isleyisi hakkinda teknik bilgi
verilmesinin Otesinde bir konudur ve uygulamanin dogru yiiriitiilmesini saglayacak,

farkli algilamalara engel olacaktir (S.14).
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2.3.2.2. Ust Yonetimin Desteginin Alnmasi

Ilk asama olan amaglarin belirlenmesinden sonra iist yonetimin desteginin alinmasi
asamasina gecilmelidir. Ozer (2010)’in de dedigi gibi sistemin amaglarinin ozellikle
yoneticilere benimsetilmesi ¢ok O6nemlidir, zira yoneticiler dogal olarak, uygulamay1
takip etme, sorunlar1 ¢6zme ve diger ¢alisanlara bilgi verme gorevini iistlenmektedirler
(s.14). Ozellikle, sistemin yerlesmesinde kritik dneme sahip liderlik ¢abalar1 ve iletisim
diger ¢alisanlar i¢in model ve destek olmakta, ¢alisanlarin bu sistemi sahiplenmesi ve
uygulamasinda 6zendirici rol oynamaktadir. Sistem kurulurken yoneticinin destegi ve
kurumdaki liderlerin harekete gecirilmesi de kritik bir 6neme sahiptir (Mamatoglu,
2008, s.142). Ayrica Mamatoglu (2008) “Uygulamanin yapilacagi orgiit yoneticileri
sistemin yararina inanip desteklerse, Orgiit i¢inde g¢alisanlarin zarar gorme endisesi
duymadan 6zgiirce diisiincelerini ifade edebilecekleri bir atmosfer varsa, kiiltiirel olarak
orgiit 6grenme, gelisme ve degisimi destekliyorsa 360 derece geri bildirim sistemi
basartya ulasabilir denilebilir. Bu kosullar saglanmadan sistemi uygulamaya koymak

basarisizligin garantisidir.” demektedir (5.143).

Fakat burada gozden kagirilmamasi gereken bir ayrint1 vardir ki; 360 Derece PDS’nden
verimli bir sekilde sonu¢ alinabilmesi i¢in zaman, emek harcanmasi gerekmektedir ve
bu zor bir gorevdir. Barutgugil (2002)’in de belirttigi gibi ¢agdas organizasyonlari
yonetenlerin zamani sinirhidir ve degerlidir. Bu nedenle, degerleme ¢alismalarini ¢ok sik

yapmak anlamli ve verimli olmaz (s.186).

2.3.2.3. Brifing-Iletisim ve Giiven Olusturma

360 Derece PDS’nin uygulanabilirliginde en 6nemli unsur giivendir. Calisanlar sistemin
objektif ve tarafsiz olduguna tam bir giiven duymalidir (Bayraktaroglu, Balaban ve
Ozdemir, 2007, s.197). Ciinkii insana doniik higbir ¢alisma onlarin katilim1 olmaksizin
basartya ulasamaz. Bu nedenle calisanlarin uygulamaya doniik siiphe ve endiseleri

giderilmeli, sonugtan nasil yararlar saglanacagi iyi anlatilmalidir (Ugur, 2003, s.221).



60

Yapist nedeniyle 360 Derece PDS kritik yetkinliklere iliskin agik geribildirim sunmakta
ve yetkinliklerin gelisimi ¢alisanlar tarafindan da izlenebilmektedir. Bu nedenle sistem
esnek ve genis kapsamli bir model olmak zorundadir (Bayraktaroglu, Balaban ve
Ozdemir, 2007, 5.193). Bu noktada her kurum ¢alisanlariyla, kendi kurum kiiltiirlerine
uygun iletisim kanallarini kullanarak giiven ortami yaratmalari gerekmektedir. Yine
Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir (2007)’in kurumlar i¢in soyledikleri “konuyu
kendilerine 6zgli bir yapr igerisinde ele alip kendi gerceklerine gore yontemi
uygulamalar sistemden beklenen faydanin elde edilmesinde son derece onemlidir”
ifadeleri bunu destekler goriistedir (S.193). Yeterli bilgi alamayan, dogru iletisim
kanallartyla ulagilamayan personel 360 derece performans degerlendirme ile ilgili
olarak bir 6n yargi besleyebilir, kurumda yalan yanlis dedikodularin yayilmasina zemin
olusturabilir. Bu da Sabuncuoglu (1997)’nun belirttigi gibi gergegi yansitmayan
haberler kuruma ¢ogu kez zarar verir. Oysa yetkili kisilerden ¢ikan bigimsel bilgilerle
calisanlarin kusku, Onyargi ve gereksiz yorumlarina gerek kalmaksizin konular ve

sorunlar aydinliga kavusturulmalidir (s.172).

Ozetle; daha sistem uygulamaya baslamadan bir tiir kurum ici halkla iliskiler ¢alismas:
baglatilip uygulama boyunca devam ettirtilebilir. Bdoylece sistemin ¢alisanlara
duyurulmas: ve tanitiminin yapilmasi; cesitli brosiirler, sistemle ilgili yazilar,

yardimlagma hatt1 vb. araglar yardimiyla gergeklestirilebilir (Mamatoglu, 2008, s.151).

Kisacasi, 360 Derece PDS’den basar1 elde etmek isteniliyorsa, kurum kendi iginde iyi
organize olmali, tutarli davramiglar sergilemeli, sisteme motivasyon anlaminda

hazirlanmalidir (Mamatoglu, 2008, s.142).

2.3.2.4. Veri Toplama Aracinin Tasarim

Kurum igerisinde 360 Derece PDS’nin gerekliligi, olumlu yanlari, uygulama sekli, geri
dontitleri vb. konularinda giiven saglandiktan sonra veri toplama aracinin tasarimina

gecilmektedir.
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Bu asamada Mamatoglu (2008)’nun dedigi gibi cevabi aranmasi gereken soru sudur:
Kurum igerisinde 360 Derece PDS uygulamasinda kullanilabilecek araci yaratmaya
destek olabilecek yeterlilikte uzman bulunmakta midir? Eger boyle bir durum yoksa
danismanhik firmalari gibi disaridan aracin satin alinmasi s6z konusu olacaktir.
Disaridan satin alinan bir veri toplama aracinin kuruma adapte edilip edilemeyeceginin,
kurumun kiiltiiriiyle uyumlu olup olmadiginin, istenilen hedefleri 6l¢iip 6l¢mediginin de
sorgulanmasi1 gereklidir. Clinkii gelistirilen arag, kurumun anahtar pargalari olan
misyonu, stratejileri, kiiltiirii ve var olan sistemi ile yeni sistemin uyumlulugu gerekir

(Mamatoglu, 2008, s.142).

Olgiilecek olan davranis ve dgelerin genel 6zellikler olmasindan daha ¢ok isyerindeki
calisan davranislarina odaklanmalar1 tavsiye edilir. Pek ¢ok yorumcu, Olgiilecek
Ogelerin baz1 6zel alanlara dayanmasi gerektigini, boylelikle degerlendirici hatalarinda
azalma olacagim belirtmislerdir. Olgiilecek davraniglar kurumun vizyon ve

degerlerinden ¢izilmelidir (Mccarthy ve Garavan, 2001, s.11).

Ardig, Cigek ve Col (2009) 360 Derece PDS siirecinde en ¢ok kullanilan iki tiir veri
toplama aracinin oldugunu belirtmislerdir, bunlar; anket yontemi ve goriisme
yontemidir (s.54-55). Ote yandan, veri toplamak icin anket kullanimindan ¢ok daha
etkili programlar (gozlem, kurum kayitlarinin incelenmesi, testler, deney gibi)
gelistirilebilir. Ancak, bu programlarin ¢ok dikkatli bir sekilde yonetilmesi, olgun bir
kurum kiiltiiriiniin olmasi ve iyi bir kolaylastiricinin desteginin alinmasi gerekmektedir
(Olger, 2004, s.222). En yaygin olarak kullanilan veri toplama araci ankettir.
Danigsmanlik sirketleri tarafindan gelistirilmis olan genel anketler satin alinabilecegi

gibi, kuruma 6zgii yeni bir anket de tasarlanabilir (Olger, 2004, 5.220).

Oncelikle, etkili is performansi igin gerekli olan becerileri ve davranislar siralayan bir
beceri modeli gelistirilmektedir. Beceri modeline dayali olarak da bir performans anketi
hazirlanmaktadir (Bayram, 2006, s.58). Anket genellikle ¢oktan segmeli sorulardan
olusur; ancak bazi anketler agik uglu sorularla da degerlendiren kisiye, birey hakkinda
gozlemlerini aktarma ve yorum yapma sansi verir. Anket sorularmin Onceden

belirlenmis hedefler dogrultusunda hazirlanmasi 360 Derece PDS etkinligini artirir
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(Ardig, Cigek ve Col, 2009, s.54-55). Objektifligi esas alan bu sistemde adil dagilimi 6n
plana ¢ikarmak i¢in her soruya 6nem derecesine gore puanlar verilmelidir. Yiizlik
sistemde, sorularin puanlarinin toplami yiiz olmalidir. Daha sonra her bir soru igerigine
gore ya degisken ya da standart olacak sekilde seceneklendirilmelidir. Standart olarak
“kesinlikle katiliyorum”, “katiliyorum”, “kararsizim”, “katilmiyorum” ve “kesinlikle
katilmiyorum” alternatiflerini barindiran besli bir 6lgek tercih edilebilir. Ancak
Olctimlerin ve tespit edilmek istenen yeteneklerin tam anlamiyla belirlenmesi ig¢in
soruya 6zel segeneklerin kullanilmasi ¢ogu zaman daha etkili olmaktadir. Segenekler
belirlendikten sonra, her bir secenege 0-1 puan arasinda agirlik katsayisi verilmelidir
(Orug, Armaneri ve Yalginkaya, 2008, s.8). Anketin uzunlugu ¢ok 6nemlidir. Cok uzun
olmamalidir, ¢linkii uzun anketler genellikle eksik cevaplanir, yarim birakilir. Biitiin
gerekli davramiglar1 kapsayacak kadar uzunlukta olmalidir. Calisanlarin bir anketi
tamamlamasi i¢in 10-15 dakikadan daha fazla zaman harcamasi beklenmemelidir

(Garavan vd., 1997, s.139).

360 Derece PDS modelinde, calisanin performansina ait bilgiler genelde basili ya da
elektronik anket yontemi ile toplanmaktadir (Kubat, 2012, s.55). Bununla birlikte
sorular, degerlendiriciyi iyilestirme Onerileri sunmaya tesvik etmeli, agik ve anlasilir
olmali ve anket formunun tiimiine uygun bir degerlendirme &lgegi kullanilmalidir

(Olger, 2004, 5.222).

Gortisme yonteminde ise izlenebilecek yollar yapilandirilmis, yar1 yapilandirilmis veya
yapilandirilmamis milakatlar ile grup goriismeleri olabilir (Ardig, Cigek ve Col, 2009,
s.55).

Yukarida bahsedilen her iki yontemin de kendi iginde gii¢lii ve zayif yonleri
bulunmaktadir. Onemli olan kurum kiiltiiriine, yapisina, biiyiikliigiine uygun yontemi
secerek degerlendirme siirecinin objektifligini miimkiin oldugu kadar arttirmaktir

(Ardig, Cigcek ve Col, 2009, s.55).

Son zamanlarda, veriye hizli ulasma ve kagit isi olmamas: agisindan daha az yorucu

olan digital ortamlarda veri toplama yontemi tercih edilmektedir. Ancak yasanabilecek
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cesitli teknik problemler, maliyet vb. olumsuzluklar da goz ardi edilmemelidir. Diger
yandan, kagit-kalem olgekleri ile verinin toplanmasi uzun siirebilir. Ancak bu tiir
uygulamalar ¢alisanlar tarafindan daha asina olunan yontemlerdir ve gelistirilmesi

¢ogunlukla daha az masraflidir (Mamatoglu, 2008, s.150).

2.3.2.5. Degerlendiricilerin / Degerleneceklerin Secilmesi ve Egitilmesi

Veri toplama aracinin tasarlanmasi asamasimin ardindan degerlendiricilerin  ve

performansi degerlenecek kisilerin sec¢ilmesi agsamasi 6n plana ¢ikmaktadir.

Bu agama 360 Derece PDS’nin etkili olarak devam etmesini saglamaktadir. Egitim
calismalar1 ile tiim katilimeilar siirecin asamalar1 ve bu asamalarin nasil kullanildigi
konusunda bilgi sahibi olmaktadir (Antonioni, 1996, s.29). Degerleyiciler kim/kimler
olursa olsun bu kigilerin sahip olmasi gereken bir takim nitelikler bulunmaktadir. Bu

nitelikleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Ardig, Cicek ve Col, 2009, s.48):

Degerlendirilen ¢alisanin isini bilmeleri

Kurumu tanimalari

Nesnel degerlendirme yapabilecek 6zelliklere sahip olmalari

Personel degerlendirme sistemini tanimalari

Performans degerlendirmede karsilasilabilecek degerlendirme hatalarini bilmeleri

Burada yapilmas1 gereken 6nemli bir ayrintt bulunmaktadir. Bunu Giinel Duran (2008)
sOyle ifade etmektedir “Bu degerlendirme sisteminden 6nce katilimcilarin egitime
alinmas1 ve sistemin igeriginin ve amagclarinin dogru bir sekilde anlatilmasi
gerekmektedir (s.24). Bu asamada degerlemeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik
verilir (Barutgugil,2002, s.186). Egitici toplantilar diizenlenir (Sabuncuoglu, 1997,
s.171). Kullanilacak degerlendirme yontemlerine iligkin faktorler ve dereceler tanitilir.
Kullanilan kavramlar agiklanir. Degerlendirme fislerinin doldurulmasi &gretilir.
Degerlendirmesi yapilacak kisiye karsi takinilacak giizel tavirlarin, onlarin giivenini

kazanmanin ve ortak anlayisi saglamanin 6nemi 6gretilmeye calisilir (Barutgugil,2002,



64

5.186). Yapilan degerlendirmelerde objektiflik 6nemli oldugundan, 6zellikle bazi pesin
yargilardan kagmilmasi salik verilir. Yapilan degerlendirmenin bir yandan kurumun
denetimini saglarken, 6te yandan kendileri i¢in 6zdenetim (otokontrol) niteligi tasidigi

belirtilir (Sabuncuoglu, 1997, s.171).

Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir (2007) yaptiklar1 arastirmada Tiirk Elektromekanik
Sanayii kuruluslarindan olan bir isletmenin 360 derece geribildirim sisteminin bu
asamasini soyle ifade etmislerdir: Unvan, statii ve personel isimleri sisteme tanitilarak,
kimin kimi degerlendirecegi tanimlanmakta ve organizasyon semasi tanitildigi igin
degerlendiriciler arasinda ast-iist-es-dis iligkileri de belirlenmis olmaktadir (5.195).
Puanlayict merkezi egilim, halo ve hosgorii hatalari gibi ¢esitli derecelendirme hatalari
hakkinda egitilmis olmasi1 gerekir (Mccarthy ve Garavan, 2001, s.11). Ayrica, 360
Derece PDS aracinin nasil tasarlandigi, alt boyutlari, toplanan bilginin nasil
kullanilacagi, gizliligin nasil saglanacagi degerlendirme Ol¢eginin nasil kullanilmasi
gerektigi de bu egitimin alt basliklarini olusturabilir (Mamatoglu, 2008, s.150). Bu
egitimler kisilerin etkili bir sekilde ilerleyisini saglar. Bu egitimler sonunda Kkisiler,
siire¢ asamalar1, ne ve nasil olduklar1 hakkinda genel bir yargiya varirlar (Ardig, Cicek
ve Col, 2009, s.51-52). Ote yandan, degerlendirilecek kisilerin, 360 Derece PDS’nin
kendisinin ve kurumun gelisimine katki saglayacagii algilamalart biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Bu nedenle, istenen sonuglarin elde edilebilmesi igin, degerlendirilecek
kisilere sistem ile ilgili soru sorma ve merakini giderme firsati verilmeli ve siirece
katilimlari tesvik edilmelidir (Olger, 2004, 5.222).

Degerlemeyi kimin yapacagi, degerleme yonergeleri icinde agik bigimde belirtilmelidir

(Ataay, 1990, s.242).

360 Derece PDS’nin en oOnemli o6zelligi farkli kaynaklardan personelin

degerlendirilmesidir. Bu kaynaklar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:



65

2.3.2.5.1. Ust Degerlendirmesi

Performans degerlemede en sik kullanilan yontem amirlerin goriisleridir (Findiket,

2000, s.308). Bu yontemi hakli kilacak pek ¢ok sebep de bulunmaktadir.

Yoneticiler c¢alisana geribildirim veritken konuya hakim olmalart ve astlarin
performanslarini arttirmak i¢in gii¢lii bir motivasyona sahip olmalar1 sebebiyle degerli
bilgi kaynaklaridir (Mamatoglu, 2008, 146). Yoneticiler, calisanlariyla siirekli bir arada
olduklarindan ve c¢alismalarimi siirekli takip ettiklerinden is basaris1 hakkinda da en
yogun bilgiye sahip olanlardir (Findik¢1, 2000, s.308). Buna ragmen yoneticiler
calisanlarin sadece kiigiik bir pargasini inceleyebilirler (Mamatoglu, 2008, 146). Bu
yontemin de yine kisisel yargilart barindirabilecegi, siibjektif yonleri olabilecegi
unutulmamalidir (Findikg1, 2000, 5.308). Bir yonetici isinde basarili ¢alisani, yasadig
bir ¢ekisme ve siirtisme nedeniyle duygusal kararlarla basarisiz diye gosterebilir

(Sabuncuoglu, 1997, s.170).

Bu noktada o6zellikle yonetici ile iletisim kopuklugu yasayan galiganlarin magdur

olmamalarina 6zellikle dikkat edilmelidir.

2.3.2.5.2. Is Arkadaslar: Degerlendirmesi

Gerek istlerin gerekse astlarin birbirlerine yonelik degerlemeleri cesitli sakincalari
tasidigindan performans degerleme icin es diizeylilerin goriislerine de bagvurulabilir. Bu
yontemde ana mantik es diizeylilerin birbirlerine yonelik beklentileri olmayacag veya
daha az olacag, dolayistyla daha objektif uygulamalar gerceklestirilebilecegi goriisiidiir
(Findike1, 2000, 5.309). Ataay (1990) bu degerlendirmeyi ayn1 zamanda sosyometrik bir
uygulama olarak gormektedir (s.243).

2.3.2.5.3. I¢-Duis Diger Paydaslarin Degerlendirmesi

Bir kurumda, hizmet verilen kisilerin goriisleri performans konusunda son derece
objektif kararlar verilmesini saglayabilir. Misteriler verilen hizmetten memnunsa, bu

yiiksek performansa isaret eder. Cilinkii daha 6nce siralanan ¢ogu yontemde genellikle
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kurum igindeki kisilerin birbirlerini degerlendirmeleri ve objektifligin zedelenmesi
olasilig1 ¢ok yiiksektir. Oysaki ¢ogu zaman ¢alisanlar1 tanimayan miisterilerin is, tiriin
ve hizmetin kalitesi konusundaki goriisleri kurumdaki etkinligin diizeyini belirler

(Findike1, 2000, s.312).

2.3.2.5.4. Oz Degerlendirme

Oz degerlendirme, ¢alisanin kendini gdzden gecirmesini saglayan bir ydntemdir.
Buradaki amag, kisilerin kendi is basarilarina doniik fikir ve diisiincelerinin
belirlenmesidir. Bir form yardimiyla yapilabilecegi gibi yilda bir ya da iki kez ¢alisanin
hazirlayip ist amirine verdigi bir rapor seklinde de uygulanabilir (Findikg¢1, 2000,
5.307).

Oz degerlendirme tek basma kullanildiginda objektifligi konusunda basl basina bir
elestiri noktasidir. Ancak 360 Derece PDS’de degerlendirenlerin sadece bir basamagini
olusturdugundan, 6l¢iim sonuclarinda siibjektifligin yaratabilecegi olumsuz sonuclar

azalmaktadir.

Findike¢1 (2000) nin dedigi gibi “genelde kendi isine hakim, kendi amaglarini koyabilen,
kendi basarilarin1 objektif bigimde degerlendirebilecegine inanilan ¢alisanlarda” (s.307)

degerlendirmenin amaca ulagsma sans1 ¢ok daha yiiksektir.

Hedeflerinize ne derece yaklastiniz?
e [Eger varsa hangi hedeflerinizi agtiniz?
e Uzerinde ugragmakta oldugunuz herhangi bir hedefiniz var mi?

e Sizi hedefinize ulagmaktan alikoyan nedir? Egitim eksikligi mi, kaynak
yetersizligi mi, yOnetimin eksik yonlendirmesi mi veya baska bir sey mi?

(Luecle, 2008, s.104). gibi sorular ile 6z degerlendirme yapilabilir.

Bu sayede calisanda degerlendirmenin ortak yapildigi hissi uyanir ve bdylece

yoneticiden gelecek geribildirime karst daha agik tavir alir. Bir bagka fayda ise
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yOneticinin, ¢alisanlarin isine ve bu isle ilgili sorunlarina daha farkli bir bakis agisi ile

bakmasini, empati kurmasini saglar (Luecle, 2008, s.104).

2.3.2.5.5. Astlarin Degerlendirmesi

Bu yontemin esasta ¢ok Onemli veriler sagladigi goriilmiistiir. Bu yontemin 0ziind,
tistlerin degerlendirmelerinin siibjektif ve tarafli olabilecegi; bunu yaninda astlarin daha
tarafsiz degerlendirme yapabilecekleri goriisii olusturmaktadir. Uygulamasi ve Tstler
tarafindan ilk etapta kabul edilmesi olduk¢a zor olabilmektedir (Findik¢i, 2000, s.308).
Ancak kendisine giivenen, nitelikli is yaptigina inanan personeller i¢in astlarin gorisleri

performans belirlemede 6nemli veriler saglayabilmektedir.

Kimlerin performansi degerlendirecegi belirlendikten sonra, degerlendirmelerin toplam

basariya yiize kag etki edecegi onem kazanmaktadir.

Farkli boliimlerde ve konumlardaki c¢alisanlardan beklentiler farkli olacagi ig¢in bu

hususta 6nemle durulmalidir (Orug, Armaneri ve Yalginkaya, 2008, s.8).

Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir (2007) yaptiklar1 arastirmada Tiirk Elektromekanik
Sanayii kuruluslarindan olan bir isletmenin 360 Derece PDS’nin bu asamasini
“Degerlendirici  ve Kriter Agirlig1” olusturulmast  seklinde tanimlamiglardir.
Degerlendirici agirligr ikinci adimda olusturulan degerlendirici listelerindeki unvanlarin
ast-iist-es-dis iliskisinden dogan degerlendirilen unvan iizerindeki etki oranidir. Kriter
agirligr ise her unvanin is gerekleri dogrultusunda 6nem arz eden yetkinlikleri vardir.

Alt kriterlerin ana kritere hangi 6l¢giide etki edeceginin belirtildigi agirliktir (s.195).

Arslan (2008) calismasinda bu konuyu “Degerlendirme Havuzu” seklinde ifade
etmektedir.

Havuzun dilimleri kurumun amaglari, personelinin yetkinligi ve performans
degerlendirmedeki tecriibesine bagli olarak degisebilmektedir. Genel olarak tek yonlii,
amirden geri besleme alan performans degerlendirme sistemlerinde doniisiim kademeli

olarak gerceklesmektedir. Kurumun hazir olusuna bagl olarak, baslangicta yoneticilerin
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degerlendirme orani digerlerine gore daha yiiksek iken, zamanla bu payi azaltmak
yerinde olacaktir. Arastirmalar gostermistir ki bu kademeli gecis 360 Derece PDS’nin

kurumsallagsmasini hizlandirmaktadir (Arslan, 2008, s.15).

360 DERECE DEGERLENDIRME HAVUZU|

iS ARKADASLARI CALISANIN KENDISI
15 %10

BAGLI CALISANLARI
%15

- ____ SORUMLU AMIRi
540

Sekil 2.6. 360 Derece Degerlendirme Havuzu (Arslan, 2008, s.15)

Farkli degerlendirme kaynaklarinin ayni kisiler i¢in yaptiklar1 toplam performans puani
degerlendirmeleri iizerinde yapilan analizler sonunda, tiim kaynaklarin comertce, yani
Ol¢egin olumlu ucunu kullanarak degerlendirme yaptig1 tespit edilmistir. Kaynak
karsilastirmalar1 sonunda, en comertge yapilan degerlendirmelerin 6z ve is arkadaslari
degerlendirmeleri oldugu goriilmiistiir. Gérece en diisiik puanlamalarin ise yoneticiler
tarafindan verildigi gozlenmistir. Yoneticiler arasinda yapilan bir karsilastirmada ise,
ist yoneticilerin, ilk amirlerden daha yiiksek degerlendirme yapma egiliminde oldugu

goriilmiistiir (Stimer ve Bilgig, 2006, s.36).
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2.3.2.6. Pilot Uygulama

Bu asamada, 360 Derece PDS’nin uygulanabilirliligini gézden gecirmek amaciyla pilot

uygulama yapilir (Olger, 2004, 5.222).

Sistemin basarisi igin yerine getirilmesi gereken ¢ok sayida kosulun olmasi, sistemin
saglayacag literatiirde ifade edilen yararlari elde etmenin ¢ok kolay olmayacagini ve
aksi durumda neden olabilecegi bircok olumsuzluk oldugunun gostergesi olarak kabul
edilebilir (Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir, 2007, s.192). Bu nedenle olas1
olumsuzluklar1 Onceden kestirebilmek, sistemden miimkiin oldugunca fayda elde

edebilmek adina bir pilot uygulama gerceklestirilebilir.

Pilot uygulama ile yapilan 6n gézden gecirmeden sonra, uygulamayi kolaylastiracak her

tiirlii degisim gerceklestirilerek sonraki asamaya gecilmelidir (Olger, 2004, 5.222).

2.3.2.7. Verilerin Toplanmasi, Analizi ve Geribildirim Raporunun Hazirlanmasi

Bayram (2006)’mn belirttigi gibi degerlendirmeler sonunda anket (bu goériisme vb.
teknikler de olabilir) cevaplar bir araya getirilmekte ve calisan kendi performansi ile
ilgili algilamalarin 6zetini iceren, giiclii yonlerini ve gelistirme ihtiyaclarini vurgulayan

bir rapor almaktadir (s.59).

Bu raporlarin olusturulmasindaki can alict noktalardan birisi, alici tarafindan anlagilir
olmasidir. Raporlarda hem sayisal hem de grafik ifadeler yer alirsa, bunlardan sadece
birini icerenlere gore daha fazla verim alina bilinir. Ciinkii insanlar birbirinden farkli
okuma, anlama ve veri iizerinde ¢alisma egilimlerine sahiptir. Sayisal ve grafik ifade bir
arada sunuldugunda, aliciya giden mesaj kuvvet kazanip pekismektedir. Yazili materyal
ele alindiginda ise; hem yorumlarin igerigi hem sozel ifadesinin temiz ve anlagilir

olmasi1 énemlidir (Mamatoglu, 2008, s.152).

Diger onemli nokta sunulan bilginin dogasinda yatmaktadir. Genel olarak,
gizliligi koruyarak, cevap araligimi (1-5, 1-6 vb.) belirterek ortalama
puanlar vermek en ¢ok onerilen durumdur. Tek tek bireysel
degerlendirmeler yerine en diisiik ve en yiiksek gostergeleri vermek daha
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yvararlidir. Bu sayede alicimin, veriden yola ¢ikarak kim bana yiiksek vermig
kim diisiik diye diisiinmesini engelledigi gibi, gizlilik kuralina uyarak en
kullamigl veriyi saglamak miimkiin olur (Mamatoglu, 2008, s.152).

Degerlendirme yapan grubun siireg¢ sonu toplam puani, konumu itibariyla ayrica
agirhiklandirilmalidir. Ornegin, c¢alisanin 6z degerlendirme yaparken kendini kotii
puanlamasi diisiiniilemez. Dolayisiyla kisinin kendi kendini degerlemesi konumuna,
diger degerleme konumlarina gore daha diisiik bir agirlik verilmesi uygun olacaktir

(Orug, Armaneri ve Yalginkaya, 2008, s.8).

2.3.2.8. Geribildirimin Paylasilmasi

360 Derece PDS siirecinde, bu asama en gerekli ve en 6nemli asamadir. Geribildirim
sayesinde birey eksikliklerini gérme ve bu eksikliklerini iyilestirme firsati bulacaktir

(Ardig, Cicek ve Col, 2009, s.56).

Bu asamada, daha cok kullanilan teknik biiylik grup smf egitimleridir. Ancak
yoneticilerin simif egitimlerine fazla zaman ayiramamasi sebebiyle bire bir kog¢luk
miiessesesi onem kazanmaktadir. Bu yaklasim grup i¢inde konusulamayan kimi eksik
taraflarin daha derin olarak da ele alinmasini saglayabilir. Ama bire bir kogluk
calisanlarla 360 Derece PDS’nin geribildirime dayali diisiincelerinin, duygularinin ve ig
goriilerinin paylasilmasini ve geribildirim alma ve verme kiiltiiriiniin geligsmesini
engelleyerek grup destegini ortadan kaldirir. Bire bir ko¢lugun oldukca masrafli oldugu
da bir gergektir. Bir de danismanlar sehirleraras1 seyahat ediyorsa masraf katlanarak
artar. Bu duruma ¢oziim olarak, on-line ya da e-kogluk diisiiniilmekle birlikte; boyle
sanal sistemlerin egitimli danigman psikologlar ya da iist diizey yonetici koglar kadar

etkili olmadiklar1 goriilmistir (Mamatoglu, 2008, s.152-153).

Arslan (2008) ise farkli bir noktaya vurgu yapmakta ve iist konumdaki personellerin
360 Derece PDS sonucunun paylasilmasinda dikkat edilmesi gereken noktalar
belirtmektedir: Astlarinin teker teker kendisine kag¢ puan verdiginin amire iletilmesi son
derece sakincalidir. Bunun yerine astlarinin kendisine verdigi puanin ortalamasinin

amire verilmesi, bu ortalamanin neyi ifade ettiinin anlamli hale getirilebilmesi i¢in ise
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kendisi ile ayn1 seviye olan diger amirlerin ortalamasinin, verilen notlarin iist ve alt
sinirlarinin neler oldugunun geri bildirim raporunda yer almasi geri bildirimi amacina
ulastiracaktir. Boylece degerlendirilen personel istatistiksel olarak kendisini emsalleri

ile mukayese etme sansina da sahip olacaktir (Arslan, 2008, s.14-15).

2.3.2.9. Bireysel Gelisimin Planlar1 Yapilmasi ve Destek Saglanmasi

Geribildirim raporlar1 eger olumsuzsa yol acacagi olumsuz duygulara sebep olabilir.
Hem bu duygularla basa ¢ikabilmek, hem de olumlu olumsuz tiim verileri kisisel yarara
dontistiirerek etkin kisisel gelisim planlarinin yapilabilmesini saglayabilmek igin planlar
yapilmalidir. Bu sayede kisilerin olumsuz duygularla bag ederken, isleriyle uyumlu
gelismeye agik yonlerini giiclendiren is hedeflerine ve bunlara bagh faaliyet planlarina

yonelmesi miimkiin olur (Mamatoglu, 2008, s.150).

360 Derece PDS’nde degerlendiriciler, kurumda belirlenen hedeflerden ziyade orgiitiin
performansini gelistirecegine inanilan bireysel yeteneklerin giiclendirilmesi {izerinde
odaklanma egilimindedirler. Bir ¢alisanin kendini gelistirmesi, kurumun gelismesine
katki saglayarak iiretimi ve diger ¢alisanlarin motivasyonunu artirabilir. Dolayisiyla,
bireyin hangi konularda kendisini gelistirmesi gerektigini bilmesi kurum igin olumlu bir
durumdur (Olger, 2004, s.215). Bu noktada Olger (2004), hazirlanan bireysel gelisim
planlarinin sirketin vizyonu, misyonu ve Orgiit kiiltiirii ile baglantili olmast konusuna

vurgu yapmaktadir (s.223).

Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir (2007)in yaptiklari arastirmada Tiirk
Elektromekanik Sanayii kuruluslarindan olan bir isletmenin 360 derece geribildirim
sisteminin bu asamasinda c¢alisganin herhangi bir kriterden grup ortalamasinin altinda
puan almasi durumunda, sistemin caligana o kriterlerle ilgili verecegi egitimin

artacagindan bahsetmislerdir (S. 196).
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2.3.2.10. Gozden Gegirme Ve Degerlendirme

360 Derece PDS’de amag¢ sadece gegmiste gosterilen performans diizeyini ortaya
cikarmak degil, bireyin ve kurumun gelecege yonelik potansiyel performanslarini da
belirlemek, uygun motivasyon ve yonlendirmelerle bireyin/kurumun gelecekteki
performanslarini proaktif bir yaklasimla yiikseltmektir. Bu nedenle, giiniimiizde yapilan
degerlendirmeler, her kademeden veri almay1 hedefler. 360 Derece PDS uygulandiktan
sonra; calisanin acik olarak tanimlanan alanlarda ilerleme kaydedip kaydetmedigi,
ilerlemeyi gozlemek igin ne kadar zamana ihtiya¢ duyuldugu, ¢alisanlarin 360 Derece
PDS’den memnun olup olmadigi, sistemin daha iyi liderler yetistirmede/gelistirmede
basarili olup olmadigi gibi sorular sorulur. Bu sorulara verilecek cevaplarla etkinlik

gdzden gegirilmeli ve gerekli 6nlemler almmalidir (Olger, 2004, 5.226).

360 Derece PDS’nden etkili bir sekilde faydalanabilmek i¢in sistemin her asamasina
0zen gostermek gerekmektedir. Aksi durumda istenmeyen olumsuzluklarla karsi karstya
kalmak miimkiindiir. Sistem insanlar {izerinde her zaman olumlu etkiler birakmayabilir.
Olger (2004) “360 derece performans degerlendirme ve geri bildirim sistemi iyi
uygulandiginda, orgiitsel stratejileri destekleyici ve calisanlarin kisisel gelisimlerine
yardimer bir sistem olacaktir. Ancak, 360 derece geribildirim sistemi dikkatli bir
planlama ve hazirlik olmadan baslatildiginda, moral ve motivasyonu yok edici,
calisanlar1 birbirine diisliren bir ortam olusabilir. Bu nedenle, 360 derece geribildirim
stirecinin olumsuz yonlerini bilmek, bu sistemleri uygularken yanlis yollara sapmamak

acisindan ¢ok onemlidir” demistir (s.224).

Barutgugil (2002) performans degerlendirmenin uygulama sikligi konusuna deginmistir.
Sik yapilan degerlemelerin ¢alisan iizerinde bask1 yaratabilecegi; bu nedenle, genellikle
uygun goriilen ve uygulamada kabul géren dénemin bir yillik uygulamalar oldugunu
belirtmistir. “Her yilin belirli bir zamaninda, 6rnegin takvim yili sonunda ¢alisanin bir
yillik performansi, basar1 ya da basarisizligi, davranislari, yasadigi sorunlar ve sagladigi
degisiklikler gbzden gegirilir ve degerleme formlarina islenir” demistir. Yaygin goriilen

ve performans gelistirme amaci i¢in uygun bulunan diger bir uygulamanmn da
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performans degerleme goriismelerinin  her altt ayda bir yapilmasi oldugunu

soylemektedir (s.186).

2.3.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminde 8 Yetenek Alani

Cok kaynakli degerlendirme; takim c¢alismast olmadigi durumlarda bile
koordineli ¢alismanin onem kazandigt isler arasi simirlarin hizla eridigi is
ortamlarinda, hizli degisimlere ayak wuydurabilmek icin yetkinliklerini
surekli gelistirmesi, inisiyatif almasi, karar vermesi ve problem ¢ozmesi
gereken giiniimiiz ¢alisanimin beklentileriyle daha wuyumlu bir performans
yvonetimi  yaklasimidir. Isin  dogasindaki degisimlere paralel olarak,
calisanlarin demografik kompozisyonlarindaki degismeler de, ¢ok kaynakli
degerlendirmeyi kolaylastiran onemli bir diger faktér olmustur. Islerin
giderek daha karmasik hale gelmesi, ¢alisanlarda aranan niteliklerin de
degismesine neden olmugstur. Karar verme, problem ¢ozme, analitik
diisiinme ve muhakeme gibi yetenekler, bir¢ok iste aranan temel ozellikler
arasina girmistir (Siimer ve Bilgi¢, 2006, s.26).
Bu yetenekler farkli kaynaklarda farkli sayida basliklar altinda verilse de bu ¢alismada 8
bashik altinda toplanmustir. Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz (2010)’mn calismalarinda
belirttikleri gibi 8 yetenek alanmi sdyle siralamak miimkiindiir: iletisim, liderlik,
degisime uyabilirlik, insanlarla iliskiler, gérevin yOnetimi, iiretim ve is sonuglari,

baskalariin yetistirilmesi, personelin gelistirilmesi (s.17).

Kara (2010) ¢alismasinda bu boyutlarin kurumlar tarafindan mevcut durumu yansitacak
sekilde ortaya konulmasinin, alinan sonuglar dogrultusunda yoneticilerin eksik

yanlarinin belirlenerek gelisimlerini saglayabilecegini belirtmistir (5.96).

2.3.3.1 Iletisim

Kurum c¢alisanlarinin orgiitsel bagliliklariyla en fazla pozitif ve yiiksek diizeyde iliski
oldugunu belirttikleri yetenek alani iletisimdir (Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz, 2010,
s.17). Yetersiz iletisim, kurumdaki c¢aligmalarin Oniindeki engeldir ve kurumun
ihtiyaclart karsilanamaz. BOyle bir durumda ise performans yonetiminden s6z etmek

olanaksiz hale gelir (Cemaloglu, 2002).
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2.3.3.2. Liderlik

Yiiksek performansli organizasyonlarda liderler, vizyonu olusturmak i¢in ¢aba
gosterirler. Kurumlarmin vizyona ulasmasi igin firsatlar1 tanimlarlar. Calisanlarin
vizyonun belirlenmesine katilmasini ve kendilerini vizyona adamalarini saglarlar. Uzun
donemli diistinmeyi cesaretlendirir ve gelecek i¢in organizasyonel degisimi baslatirlar.
Kisilikleri, tutumlar1 ve davranislariyla ilham verir, biitiinlestirir ve cesaretlendirirler

(Barutgugil, 2002, s.24).

2.3.3.3. Degisime Uyabilirlik

Arslan (2008)’a gore degisim yoOnetiminin, gelecegin yoneticilerinin ve onlarin
yonettikleri organizasyonlarin hayatta kalabilmesinin tek sarti olmasi beklenmektedir.
Gelecekteki miicadele, degisimi kontrol altina alma miicadelesi; bu savasin basrol
oyuncusu ise insanin bizzat kendisi olacaktir. 21. yiizyilda degisim iki boyutta kendini
gosterecektir. Birincisi teknolojik boyuttur; kullanilan teknolojinin siirekli olarak
kendini yenilemesini ve buna ayak uydurulmasim ifade eder. kinci boyutu ¢ok daha
onemlidir. Teknolojiyi kullanan INSAN ve ORGANIZASYON un diisiinsel, fiziksel ve
psiko-motor alanlardaki degisimini ve bu siireci ifade eder. Son derece Kkritiktir.
Teknolojinin insansiz higbir sey ifade etmeyeceginin vurgusunu yapan Arslan (2008),
orglitsel degisim ve teknolojik degisim birbirine paralel bir sekilde artis gosterirse
kurumlarda degisime bagli radikal doniisiimlerin gergeklesebilecegini belirtmistir ve
eklemistir “Her iki boyutta da énemli bir gelisme olmuyorsa organizasyonun bir siire
sonra kisilerden kaynaklanan ciddi biirokratik baskilara maruz kalmasi kaginilmaz

olacaktir” (s.10-11).
2.3.3.4. Insanlarla iliskiler

Insana ve insan iliskilerine ©nem verilmeyen kurumlar siirekli ¢atismalarin ve
huzursuzluklarin yasandigi ortamlar haline gelebilmektedir. Calistigi yerde mutlu

olmayan birey, kurumuna karst baglilik hissi de duymayacaktir. Caligsanlarin orgiite
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bagligini artirmak isteyen yoneticiler, kurumlarinda saglikli insan iliskileri olusturmaya

onem vermek zorundadir (Giimiistekin, Ozler ve Y1lmaz, 2010, s.8).

2.3.3.5. Gorevin Yonetimi

Her ¢alisanin etkili yonetimden beklentisi farklidir. Isin etkili bir sekilde yonetilmesi
icin c¢alisanlarin etkili yonetimden tam olarak ne algiladigi ortaya konularak,

algilanmasi gereken boyutu ile arasindaki fark ¢ikarilmalidir. (Arslan, 2008, s.11-12).

Calisanlara gelistirici birtakim egitimler verilerek, etkin caligmalari saglanmalidir.
Boylece onlarin yeteneklerini gelistirmek miimkiin olacaktir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin
gorevi basinda istekli ve gayretli olmasi saglanmalidir. Bireyin gorevini Yyerine
getirirken gayretli davranislar sergileyebilmesi igin ona ¢esitli odiller saglayarak
motivasyonun arttirilmasi yoluna gidilebilmektedir (Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz,
2010, s.9).

2.3.3.6. Uretim ve Is Sonuclan

Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz (2010)’a goére giiniimiizde kurumlarin faaliyetlerini
devam ettirebilmesi biiyiik olglide, en iyi sekilde iiriin ve hizmet iiretmelerine baglhdir.
Uretim sonuglar1 ile kurumlar verimlilik diizeyini belirlemektedirler (s.4). Arslan
(2008), kurumlardaki tiretimin ¢aliganlar bazindaki katkisinin sorgulanmasi gerektigini

ifade etmistir ve bunu su iki kriterin sorgulanarak elde edilecegini sdylemistir:
e Ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagini bilmek
e Basarili sonuglar almak ve 1srarci olmak (s.12).

Neyin, nasil yapilacaginin calisan tarafindan bilinmesi goérevin basar1 ile yerine
getirilmesi bakimindan son derece dnemlidir. Etkili bir caligma ortami igin gerekli tiim
olanaklar saglanmalidir. Bireyin isi konusunda gayretli hareket edebilmesi onun isini

sevmesi ve motivasyonu ile baglantilidir (Giimiistekin, Ozler ve Y1lmaz, 2010, s.9).
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2.3.3.7. Bagkalarmin Yetistirilmesi

Cagimizin yogun is yasantisi istemeden de olsa bireyselligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu
da kurumlarda mevcut bilgilerin sonraki nesillere aktarilmasini engellemektedir. Farkli
kademelerdeki personelin sahip oldugu bilgileri bagkalarina aktarmada gdsterecegi
comertligi tesvik etmek, digerlerine motive edici bir katki saglayacaktir. Su somut

gostergeler aranarak performansa katkisi arastirilmalidir:
e Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi,
e Sabirli, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmasi,

e Basarili bir motivasyon politikast izlenmesi, ekstra eforun o6diillendirilmesi

(Arslan, 2008, s.12).

360 Derece PDS egitim gereksinimlerinin belirlenmesinde etkin bir rol oynamaktadir.
Bu performans degerlendirme sistemi ile kisinin hangi konularda eksik kaldigi
goriilmekte ve gereksinim duydugu egitim programlarina dahil edilerek gelistirilmesi ve
bu yolla performansinin artirilmasi miimkiin olmaktadir (Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz,

2010, s.10).

2.3.3.8. Personelin Gelistirilmesi

Bu kriter cergevesinde sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve yetistirilmesi
konusunda ¢alisanlarin sorumluluk hissetmesi ve kurumun kaynaklarini bu konuda
yonlendirmesi arastirilmaktadir. Uygulamalarda sorumlu ve kararli bir 6rnek
gosterilmesi, lyilestirme i¢in arayis iginde olunmasi, olumlu diisiince sistemine sahip

olunmasi ile geri besleme alinabilir (Arslan, 2008, s.12-13).

2.3.4. Klasik Performans Degerlendirme fle 360 Derece Performans

Degerlendirme Arasindaki Farklar

Performans  yoOnetim  sistemlerinde  6nemli  bir yer tutan performans

degerlendirmelerinde pek ¢ok yaklasim ve yontemin gelistirildiginden bahsedildi.
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Bunlardan bazilar1 performans degerlendirme yontemlerinin ilk 6rneklerinden sayilan
ve bugiin klasik olarak nitelendirilen yontemlerdir. Uygulamada karsilasilan sorunlari
¢ozmek ya da daha objektif degerlendirmeler yapabilmek igin gelistirilmis modern
yontemlerden de bahsedilmistir. Kurumlar, bu yontemler arasindan yapilarina,
calisanlarinin niteliklerine, amaglarina ve konuya verdikleri dnem derecesine gore
tercihte bulunarak ve bazen de birkag yontemi birlikte kullanarak performans
degerlendirmelerini yaparlar (Barutgugil, 2002, s.187). Burada klasik performans

degerlendirme yontemleri ile 360 Derece PDS arasindaki farklara deginilecektir.

360 Derece PDS’yi, diger performans degerlendirme yontemlerinden ayiran en belirgin
ozelligi; degerlendirici sayisinin tek bir kisi olmayip, birden ¢ok kisi olmasidir.
Garavan, Morley, Flynn (1997) bu durumu 360 Derece PDS’nin geleneksel tistiin alti
degerlendirdigi geribildirim sistemlerden farki farkli kaynaklara sahip olmasidir

seklinde agiklamaktadirlar (s.135).

Olger (2004) “Geleneksel performans degerlendirme sistemleri, tek bir bireyin
(yoneticinin) yargisina dayandigi i¢in Ogrenme ve gelisimsel ihtiyaglarin tersine,
bireysel algilamalara odakli, siibjektif ve tek yonlidir. Bu nedenle, boyle bir
degerlendirmenin her zaman tarafsiz ve giivenilir olacagi kuskuludur.” (s.213-214)
demistir. 360 Derece PDS, kurumlarda tek bir kisinin yapabilecegi olast yanl
degerlendirme sorunlarimin Oniine gegebilmekte ve objektifligi ile ©on plana

cikabilmektedir.

Stire¢ hakkinda siirekli bilgi sahibi olan calisanlar, degerlendiricilerin de kimler
oldugunu bilmekte, siirecin hangi evresinde oldugu doniitiinii almakta ve bu da

degerlendirme sistemini “agik” bir sistem haline getirmektedir.

Calisanin, muhatap oldugu herkes tarafindan degerlendirildigi, ortaya daha makul ve
objektif sonuclarin ¢iktig1 360 Derece PDS, kurumlar tarafindan daha fazla tercih edilir
hale geldi (Celik, 006, s.52).

360 Derece PDS’de ulasilmak istenen hedef belli olmakla birlikte; siirekli doniitlerle de

siirecin neresinde oldugu bilgisine ulasilabilirdir. Béylece su ana kadar ortaya konulmus
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performansla birlikte, calisanin gelecekte gdsterecegi performans potansiyelinin

belirlenmesi (Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz, 2010, s.3) de miimkiindiir.
Sistemde geri beslemeler 6nemli bir yer tutmaktadir.

Basaril1 bir performans gelistirme yaklasiminin bir parcgast olarak “geri besleme” veya
“performans bilgisi” genellikle tizerinde fikir birligine varilan ihtiyagtir. Yapilan geri
beslemelerin performans: gelistirecegi fikri kabul gérmektedir. Iste bu “geri besleme”
ozelligi, 360 Derece PDS’yi digerlerinden ayiran temel farktir (Arslan, 2008, s.4). Bu
sistemde geri bildirim ¢ok yonlii, dolayisiyla ger¢ekeidir (Bayram, 2006, s.53).

Savas (2005) “Performans degerlendirme goriismelerindeki olumsuz geri bildirim ile
ilgili problemler de vardir. Pek ¢ok yonetici olumsuz geribildirim vermeyi sevmez ve
bunu yerine getirmede de ¢ok becerikli degildir. Sonug olarak degerlendirmeler ¢ogu
zaman olumlu olarak sisirilir” der ve 360 derece performans degerlendirme sisteminin
bu probleme potansiyel bir ¢oziim Onerdiginden soyle bahseder “degerlendirmelerin
sigirilmesine gerek yoktur. Ciinkii degerlendiriciler bilgileri anonim olarak saglarlar ve
yiizylize yapilan goriismeler azaltilmistir. Yani yoneticiler elestirilerini goriisme

ortaminda sdylemek zorunda degillerdir” (s.13).

Ataay (1990), gelencksel degerleme yontemlerinde 3 zaman kesitinin temel
alindigindan bahsetmektedir. Bunlar ge¢misteki islevler, simdiki durum ve gelecege
dontik gizil giictiir. Degerleme ge¢misle gelecek arasindaki iliskiyi, bireydeki gelisme
ya da geri gitme, kotiilesme olarak niteler. Gegmis basar1 diizeyi ile gelecege doniik,
gizil gii¢ arasinda bag kurarak, planlar yapar. Cagdas bir yaklagim olan 360 derece
performans degerlemede ise geleneksel kuramin tersine biitlinciil bir goris
bulunmaktadir. Insan, ¢evresi, kendi, nesnel nitelikleri, davranislari tavir ve beklentileri

ile degerlemeye girer (s.263,264).
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Tablo 2.1. Klasik ve Modern Performans Degerlendirme Sistemleri Karsilastirmasi

(Giivenir, 2000, s.44)

GELENEKSEL CAGDAS YONTEMLER
YONTEMLER

Kim deferlendiriyor? En wyakin ist dwrumunda olan | Calisamn kendisi ve iliski icinde
yineticiler bulundu@u herkes tarafindan.

Ne deferlendiriyor? Kisilik, kizisel nitelikler, kisisel bilgi, | [steki basan, amag ve sonuglarin
beceri ve verenekleri perceklestirilme derecesi

Nasil deferlendirivor? Genellikle nitzliksel ,gizli ve dnyargl | Genellikle niteliksel, acik we
vilklil defierlendirme nesnel dlgiitlers dayal

defierlendirme

Ne zaman Genellikle yilda bir kez Yilda birkag kez veva ghrev

deferlendiriyor? tamamlandik¢a

Nigin dagerlendiriyor? Denatim, &diillandirme, yilkszltme, | Kigisel galisme, Srgiitse] gelisme,
fleret, maag arbigl, isten cikarma, | Srgilt ve yinetimde verimliligi ve
vatay ig defizikligi etkinlifi arttirma

Tablo 2.1°de gorildi gibi klasik ve modern performans degerlendirmelerde
degerlendirenler, kriterler, degerlendirme yontemleri, zamanlama ve amag¢ arasinda
cesitli farkliliklar goze c¢arpmaktadir. Tablo 2.2°de ise geleneksel performans
degerlendirmeler ile 360 Derece PDS arasindaki farkliliklar gosterilmistir.

Tablo 2.2. Geleneksel ve 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi (Kara, 2010, s.90;
akt. McCharty ve Garavan)

.. Geleneksel Performans Degerlendirme
Olgiitler . . 5 360 Derece PDS
Yontemleri
Perfi d 1 lisim ihtiyacl
Amag Performans ve potansiyel 6l¢timii eriormans, avran@ af ve geligtm fhttyagtatt
veri saglamak
Veri Kaynagi Y onetici Astlar, tistler, takim arkadaglari, paydaslar
Kaynagin Kimligi Geribildirim kaynaginin kimligi bellidir Degerlendirmecinin bireysel kimligi belirsizdir
Geribildirim Sonuca gore Sonuglara ve gelisimi istenen boyutlara gore
Olciimleme o L 5 . et 5 .
Yéntemi Likert 6l¢egin yaninda niteliksel degerlendirmeler Likert 6l¢egi ile niceliksel degerlendirmeler
ontemi
I Kaynakl . iy L iy . _
fsan .a'yn'a. an Ucret, gorev tasarimu, terfi, transfer, egitim Egitim ihtiyacinin tespiti ve kariyer gelisimi
lle Hliskisi
Felsefe Siirece bakilmaksizin bireysel degerlendirme esastir Calisan1 gelistirme 6nemlidir
Zamanlama Yillik Siirekli izleme
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2.3.5. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Olumlu Yanlari

360 Derece PDS, yonetim davraniglar1 ve is sonuglari arasindaki baglantiy1 nitel ve nicel
yonden inceleyen tek aragtir (Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz, 2010, s.17). Sistem iyi
uygulandiginda bireyin, ekibin ve kurumun performansii arttirarak olumlu degisime
onciiliik edebilmektedir (Olger, 2004, s.213-214).

Kubat (2012)’1n ¢alismasinda dedigi gibi bireysel performans degerlendirmenin sadece
ist veya amir tarafindan degil, ¢aligma arkadaslari, kendisi (6z degerlendirme), astlari
ve hizmet ettigi kisilere kadar uzanan genis bir grubun degerlendirmesi esasina dayanan
sistemin, degerlendirme yapilirken degerlendiricinin Onyargilarinin, ortalama, ¢ok
diisik veya cok yiiksek not vermek gibi egilimlerin etkisinin azaltilmasi gibi bir
ayricaligl bulunmaktadir (s.54). Clinkii birkac¢ degisik kaynaktan gelen bilgi toplandigi
icin, tek bir kigiden gelen bilgiden daha fazlasi elde edilmis olacaktir (Savas, 2005, s.5).

Sistemin en yaygin kullanim alani ¢aligsanlarin performanslarinin daha kapsamli ve
objektif olarak Ol¢limlenmesi ve g¢alisanlara bu sekilde bir geribildirim saglanmasidir
(Y1ldiz, Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir, 2007, 5.566; Illez ve Giiner, 2006, 5.327).
Degerlendirme sorumlulugunu, tek bir kiginin tstiinden alip, klasik ydntemlerde
meydana gelen hatalar1 azaltma imkani sunmaktadir (Ardig, Cigek ve Col, 2009, s.43).
Cok sayida degerlendiriciye imkan tanidigindan bir kigin duygusalligi 6nlenir (Arslan,
2008, s.9). 360 Derece PDS farkli kaynaklardaki verilerin degeri ve yOnetim
karmasikligin1 ayirt eder. Astlar lider davraniglarini incelemek ve degerlendirmek i¢in
1yil bir konumdadir. Onlar bir¢cok denetmenden daha fazla, lider davraniglar1 hakkinda

kesin ve eksiksiz bilgiye sahiptirler (Garavan vd., 1997, s. 135).

Akdogan ve Demirtas (2009) arastirmalarinda, degerlendirilenlerin amirleri tarafindan
degerlendirmesi ile elde edilen notlarinin, 360 Derece PDS ile elde edilen notlardan
yiiksek oldugu sonucunu elde etmislerdir. “Orgiit iginde, performans diizeyini diisiik
gorenler, sorumlu olarak amirlerinin kit notlu olmasim1 mazeret gostermektedir.”
demislerdir. Daha katilimci, nesnel ve demokratik olarak nitelenen 360 derece geri
bildirim sisteminde, puan ortalamalar1 belki diisecektir; ama personelin g¢esitli

mazeretlere siginma hakkini elinden alacak, yakinmalarini azaltacaktir (s.64-65).
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Calisanlarin da, kendi yoneticilerinin ortamsal performansina yonelik bilgiye sahip
olduklar1  sOylenebilir.  Calisma  arkadaslarinin  degerlendirmesini,  yonetici
degerlendirmelerine kiyasla daha etkin kilan 6nemli bir 6zellik de birden fazla kisinin

yaptig1 degerlendirmelerin birlestirilmesidir (Stimer ve Bilgic, 2006, s.27).

Klasik tek bir amirin degerlendirme yaptig1r performans degerlendirme sistemlerinde,
birey kendi performansinin altinda bir degerleme ile karsilastiginda, amirin objektif bir
degerlendirme yapmadigi ve tarafli davrandigini diistinmekte, ugradigi bu haksizliktan
dolayr kurumsal baglhiligi azalmaktadir. Kisiler ise 360 Derece PDS sonuglarini daha

giivenilir bulmaktadir (Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz, 2010, s.6).

Ayrica sistem, kurumda kisisel iligkilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar

(Arslan, 2008, s.9).

Giimiisteki, Ozler ve Yilmaz (2010)’1n ¢alismasinda belirttigi gibi 360 Derece PDS’nin
uygulandigi kurumlarda ¢alisanlar, kurumun bir pargasi olmak i¢in ¢aba gostermekte ve
giicli bir aile iiyesi gibi hareket etmektedir. Birey sergilemis oldugu performansin,
cesitli degerlendirme teknikleriyle Slgiilmesi neticesinde gostermis oldugu gayret ve
¢abanin farkina varilmasindan memnun olmaktadir (s.5-17). Sistem tiim bireylere giiglii
ve zayif yonlerini anlamalarinda yardimer olur ve profesyonel gelisim destegine ihtiyag
duyulan yonleri hakkinda vizyon kazandirabilir (London, Wohlers ve Gallagher, 1990).
Sistem olumlu, olumsuz; giiglii, zayif vb pek cok ozelligi objektif bir sekilde ortaya
cikartabildigi icin c¢alisanlar, eksikliklerini gerek kurumunun destegiyle, gerekse kisisel
cabalariyla gidermeye ¢alisacak, kendine olan giiveni artacak, hak ettigi iicret ve kariyer

imkanlariyla kurumsal baglilig1 artacaktir.

Sistem sayesinde yoneticiler, ¢alisanlarin kabiliyetleri ve yetenekleri konusunda daha
genis bilgi sahibi olurlar (illez ve Giiner, 2006, s.327). Degerlendirme o6lcekleri,
bireylerin algilandiklar1 yetenekleri ve giicleri degerlendirir. Bu bireyler, s6z konusu
yetenek ve gii¢lerle ihtiya¢ duyulan pozisyonlara yerlestirilebilirler (Garavan vd., 1997,
s.136). Sadece kabiliyet ve yetenekleri konusunda degil, c¢alisanlarin isteki

performanslari, verimleri, aksakliklari, hizmet verdikleri kisilerle iligkileri, iletisimleri
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hakkinda da veriler elde ederler. “Ise uygun calisan”mn yerine, “¢alisana uygun is”in
yaratilmasina hizmet ederler (Arslan, 2008, s.9; illez ve Giiner, 2006, 5.327).

Yontem ¢alisanlarin performansi ile ilgili bilgi vermekle kalmaz, ayni zamanda
performansin arttirilmasi i¢in yapilmasi1 gerekenler hakkinda ipuclarinda da bulunur
(Turgut, 2001, s.67). Boylece bireyler kendileri hakkinda aldiklari geri doniitlerle
mesleki gelisimlerinde olumlu diizeltmelere gidebilirler. Ciinkii Arslan (2008)’1in da
dedigi gibi calisanlar yaptiklar isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandigini goriir
(5.9). Oguz (2006)’un belirttigi gibi kisinin ¢alisma arkadaslarinin fikrini 6grenmesi
onun kendini gelistirmesi, arastirmalar yapmasi ve konu iizerinde diisiinmesine
yardimct olur. Amirleri tarafindan performanslarinin gézlendigini bilen ¢alisanlar, iyi
degerlendirme alma c¢abasiyla davranislarini1 degistirebilirken, ¢alisma arkadaslari daha
gercekei performans gézlemleri yapma sansina sahiptir (Stimer ve Bilgi¢, 2006, s.27).
Degerlendirmenin sonuglart gelisim ve egitim planlarina kapsamli veri saglamaktadir
(Illez ve Giiner, 2006, 5.327). Performansinin istenen diizeyde olmadigimi goren ¢alisan
ise, neden basarili olmadigini ve eksikliklerinin ne oldugunu gorecek, bu eksiklikleri
gidererek istenen performansa ulasacaktir. Her iki durumda da hem calisan hem de
kurum biiyiik kazamimlar elde edecektir (Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz, 2010, s.17).
Sistem bir gelisimsel amag olarak kullanilabilir (Garavan vd., 1997, s.136).

Mesela Camgo6z ve Alperten (2006) bir kurumda yapilan 360 Derece PDS sonuglarini
degerlendirmisler ve kisilerin kendini algilayislarn ile baskalarinin onlar1 algilayisi
arasinda belirgin bir fark olup olmadigin1 anlamak igin bireyleri degerlendiren kisilerin
(amir, ast, emsal, ve hizmetini gézlemleyenler) ortalama degerleri ile kendi degerleri
arasindaki farklar1 hesaplanmislardir. Hesaplanan sonuglardan bazi birim amirlerinin
kendi algis1 ile diger degerlendirenlerin algis1 arasindaki farkin yiiksek oldugu tespit
etmislerdir. Bu durumdaki birim amirlerinin diger birim amirlerine oranla goreceli
olarak kendilerine daha fazla deger atfettikleri anlamina geldigini yorumlamislardir. Bu

ve aksi durumda olan amirlere farkli liderlik egitimleri 6nermislerdir.

Sistem sadece ast personelleri degil, yonetim ekibinin etkinligini &lger, gelistirir.

Yonetici yeterliliklerinin astlar1 ve is arkadaslar1 tarafindan degerlendirilmesine firsat
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tanimast sayesinde yonetici gelisimlerinin etkili bir sekilde izlenmesini ve
planlanmasin1  saglamaktadir. Kurumdaki liderin ortama uymasimi ve kendini
gelistirmesini kolaylastirir. Liderden ne beklendigini ortaya koyar (Illez ve Giiner, 2006,
5.327). Bu durum bireysel oldugu kadar kurumsal fayday1 da beraberinde getirir.

Sadece yoneticilerin degil, ¢alisanlarin da karar siire¢lerinde s6z sahibi olmalarinin
saglanmast ve kurumda hiyerarsinin en alt seviyeye indirilmesi biiyiik bir faydadir.
Boyle ¢ok yonlii bir degerlendirme ile tiim calisanlarin yonetim siirecine katilimlari
saglanmis olur. Temelde yoneticilerin omuzlarina yiiklenen performans degerlendirme
sorumlulugu, tiim kurum c¢alisanlar1 arasinda dagitilarak  demokratiklesme
hedeflenmektedir. Kurum kiiltiiriinde ciddi doniisiime yol agan performansin ¢ok yonlii
degerlendirilmesi, dikkatli uygulandiginda katilimeiligr arttirmakta, calisanlar arasinda
giiven ve memnuniyeti yiikseltmekte ve iletisimi giliclendirmektedir (Akdogan ve

Demirtas, 2009, s.50-57).

Olger (2004) nicin 360 Derece PDS’nin kurumlarda daha cok tercih edilmeye
basladigin1 aciklamis ve bunda rekabetin artmasi, hizmet odakli diisiinme, gelisen
teknoloji ve uzmanlagsmanm etkili oldugunu sdylemistir. Ozellikle yogun teknoloji
kullanim1 ve karmasik is hayati, kurumlarin sadece tek akish sistemleri kullanarak
cozlime ulasamayacaklarin1 gostermistir ve bu durum kurumlart genis kapsamli bir

degerlendirme sistemi olarak 360 Derece PDS’ye dogru gotiirmiistiir (S.216).

360 Derece PDS, kurum hedefleriyle iliskilendirilir, ¢alisanlara iyi anlatilir ve
egitimlerle pekistirilip izlenirse, 1yi sonuglar verecektir. Ayrica, degerlendirilenin elde
edilen sonuglara sahip ¢ikmasi, performans hedefi belirlemesi ve sonu¢lardan sorumlu

tutulmasi, basari diizeyini olumlu yonde etkileyecektir (Kubat, 2012, s.56).

Sonu¢ olarak, 360 Derece PDS giinlimiizde yaygin olarak kullanilan, gelecekte
kullanim1 daha da artacak olan performans degerleme yontemlerinin en seckin

orneklerinden birisidir (Turgut, 2001, 5.67).
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2.3.6. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Olumsuz Yanlari

Giliniimiiz kurumlarinda gittik¢e performans verimliligine yonelik talepler artmakta; her
sektor ve hatta baz tilkelerde hiikiimetler daha fazla verimlilik ve etkinlik i¢in miicadele
etmektedir (Camgoz ve Alperten, 2006, s.198). 360 Derece PDS, ¢ok ve ¢esitli
kaynaklardan bilgi saglandig1 i¢in daha nesnel bulunmakta, tek bir yoneticinin bakis
acisina dayali olarak gelistirilen geleneksel degerlendirmelere gore daha biitiinlesik ve
etkili olmas1 sebebiyle yoOneticiler ve calisanlar agisindan calisanlarin performansini
iyilestirmede oldukga etkili bulunmaktadir (Y1ldiz, Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir,
2007, s.561). Burada egemen olan temel anlayis, degerlendirmenin yoneticiler, ¢aligma
arkadaglari, astlar, kendi, dis paydaglar gibi farkli perspektiflerden bilgi toplanmasi
anlayisidir (Camgoz ve Alperten, 2006, s.198). Bunca olumlu yanina ragmen 360
Derece PDS’nde birgok tehlike de bulunmaktadir (Akdogan ve Demirtas, 2009, s.57).
Performans degerlendirme yazininda, ¢esitli pozisyonlardaki degerlendiricilerin
(ist/amir, ast, calisma arkadaslari/emsal ve kendi/6z degerlendirme) degerlendirme
sirecine olumlu oldugu kadar, olumsuz yonde etkilerini belirten g¢alismalar da

bulunmaktadir (Camgoz ve Alperten, 2006, s.198).

Yontemi kullanmak iyi bir fikir olabilir. Fakat bu teknigin kullanilacagi kurumun
yapisina uygun olup olmadig: da gz ardi edilmemelidir (Akdogan ve Demirtas, 2009,
s.57). Sistemin basarist i¢in gerekli olan 0n sartlar yerine getirilmezse, sistem
uygulamaya baslandiktan sonra ortaya c¢ikmasi muhtemel problemler ongoriilmezse,
sistem kendisinden beklenen yararlari tam olarak saglayamaz (Yildiz, Bayraktaroglu,
Balaban ve Ozdemir, 2007, 5.561).

Literatiirde belirtilen faydalari saglayabilmek icin pek cok degiskenin goz Oniine
alimacak olmasi bile sistemin uygulanmasinin kolay olmadigini gostermekte ve bu

durum bile aslinda sistem i¢in basli basina bir dezavantaj olusturmaktadir.

Sistem uygulandigi ilk zamanlarda kurum calisanlarinda Y1ildiz, Bayraktaroglu, Balaban
ve Ozdemir (2007)’in belirttigi “her yeni duruma oldugu gibi bu sisteme de adapte

olunmasinda karsilasilan sorunlar” olacaktir (s.563). Bu durum c¢alisanlar arasinda bir
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stire motivasyon kaybina neden olabilir; “orgiiti gereksiz risklere siiriikleyebilir”
(Akdogan ve Demirtas, 2009, s.57). Bu tiir yonetimsel degisimlerin tiim c¢alisanlar
tarafindan kabul edilmesi ¢ogu zaman yavas gelisen bir siire¢ olmaktadir. Degisimlere
uyum siirecinde, ¢ogu calisan iicretlerinin azalmasi ya da isten ¢ikartilmasi beklentisine
girmektedirler. Bu onyargiin olusmamasi i¢in dncelikle ¢alisan ticretlerinde herhangi
bir azalmanin olmayacagi belirtilip, bu sistemin ne oldugu ve neden gerekli oldugu
anlagilir bir dille tiim calisanlara anlatilmalidir. Aksi takdirde olusacak tepki ile
istenmeyen durumlar ve geri doniisli zor olacak siirecler baslayabilir (Orug, Armaneri

ve Yalcinkaya, 2008, s.7).

Sistemle ilgili bir bagka sorun ise, sistemde kullanilmasi gereken form ve cizelgelerin
sayica fazla olmasi; beraberinde getirecegi is yiikii, zaman yonetimi problemleridir. Bu

durumu Akdogan ve Demirtas (2009) soyle aciklamaktadir:

Cok kaynakli verinin, tek kaynaktan alinan veriye gore daha objektif oldugu, otomasyon
sisteminin maniiel sistemden ¢ok daha hizli oldugu, degerlendirme sonuglarinin Sl¢iim
kriterlerine/niteliklerine hitap ettigi kabul edildiginde 360 derece degerlendirme, en
etkili ve en verimli degerlendirme yontemidir. Fakat bu tiir varsayimlar sorunlara neden

olabilir (s.57).

360 derece degerlendirme cizelgeleri veya formlar1 c¢ok biirokratik olabilmektedir
(Giinel Duran, 2008, s.31). Biirokrasinin getirdigi “kirtasiyecilik”, kurumun hizl

akisina sekte vurabilir.

Toplu olarak, ¢ok sayida insan1 degerlendiren katilimcilar icin bu siire¢, olduk¢a zaman
alict olabilmektedir. (Gilinel Duran, 2008, s.31). Degerlendiren sayisindaki artig ile
beraber siirecinin maliyeti ve karmasiklig1 da artmaktadir. Yasanan siire¢ uzun oldugu
icin, yapilan degerlendirmelerden daha sonu¢ alinmadan, kurum igerisinde yeni
birtakim degisiklik ihtiyac1 ortaya ¢ikabilecek, bu durum da hi¢ bitmeyen bir
degerlendirme siirecini ortaya ¢ikarabilecektir. Ayrica, kimi kurumlarda isbirligini

reddeden, otokratik yOnetim anlayisina sahip  yoneticilerin  direnisi  ile
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karsilagilabilmektedir. Kurumsal verimlilik agisindan bu durum birtakim olumsuz

sonuglar ortaya ¢ikarabilmektedir (Bayram, 2006, s.61-62).

Sistemin objektifligiyle, tarafsiz ve dengeli bir geri besleme saglayamamasiyla ilgili
kuskular olusabilecegi konusuna vurgu yapan Akdogan ve Demirtas (2009) “6zellikle
cok kiiciik organizasyonlar ya da cografi olarak ¢ok yayilmis organizasyonlar icin
otomasyon sisteminin kurulmasi, hem fiziksel olarak hem de maliyet agisindan ¢ok
sikintilidir, bu sebeple 360 derece degerlendirme yonteminin kullanilmasi dezavantaj
olusturabilmektedir”  demistir  (s.57).  Degerlendirenlerin  sayisindaki  artis,
degerlendirenlerden kaynaklanan hatalardaki artisa sebep olmaktadir (Bayram, 2006,
s.61). Degerlendiricilerin bilinmemesi kisilerin tarafsizligini, sistemin objektifligini
sagladig gibi; asir1 yanliliga da yol agabilmektedir (Giinel Duran, 2008, s.31). Eger
objektiflik saglanamazsa sistemden istenilen verimde azalma olacaktir (Turgut, 2001,
s.67).

Objektifligi arttirmak i¢in her kurumun her benzer mevkide calisan1 i¢in kendi

degerlendirme kriterlerini olusturmasi onerilmektedir.

Her kademedeki calisanin ayni sorular ile sorgulanmasi gecerlilik agisindan ¢ok dogru
olmayan bir yaklasimdir. Dolayisiyla her kurumun kendi yapt ve gergekleri
dogrultusunda gelistirilen kriterler, geri besleme alinacak grubun ya da kisilerin
ozelligine gore Ozellestirilmelidir. Bu durum objektifligi arttiracaktir (Bayraktaroglu,

Balaban ve Ozdemir, 2007, 5.197-198).

Performans siireciyle ilgili bir diger elestiri noktas1 performansin teknik ydniinden
kaynakl1 olarak, insanin deger yoniiniin ihmal edilmesidir (Tung, Inandi, Oksiiz ve Cal,

2013, 5.92).

Degerlendirmeye katilan kisiler yapilan calismayi; degerlenen kisi ya da kisiler i¢in
duygu ve diislincelerini agiklayabilecekleri, dile getiremedikleri birtakim davraniglarini
ifade edebilecekleri uygun bir firsat olarak degerlendirebilirler. Bununla birlikte,

degerlendirmeye katilan kisilerin egitimi, bilgi birikimleri, tecriibeleri de tartisilabilecek
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bir konu oldugundan, sistemin olumsuz yani olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bayram,
2006,5.62).

2.3.7. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi Siirecinde Dikkat Edilmesi

Gereken Hususlar

Cok kaynakli degerlendirme gibi kokii batiya dayanan ve geleneksel olmayan
degerlendirici kaynaklarinin degerlendirme siirecine dahil edilmesini gerektiren bir
yaklasimin, kullanilacagi kiiltiirel ortamla uyumlulugunun gosterilmesi  bir
zorunluluktur (Siimer ve Bilgi¢, 2006, s.28). Yontemin moda olarak ya da yenilik
yapmis olmak adina basar1 i¢in gereken sartlar saglanmadan uygulanmasi uzun vadede
aksakliklara sebep olabileceginden basarisizlik olasiligini arttirmaktadir (Yildiz,
Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir, 2007, 5.566-567). Ardig, Cigek ve C&l (2009)’iin
belirttigi gibi 360 Derece PDS kurumlarda saglikli olarak uygulanabilmesi ve giivenilir
sonuglar yaratmasi i¢in gerekli ilk kosul kurumun bdyle bir uygulamaya hazir olmasidir
(69). Kurumlarin 360 Derece PDS’ne hazir olabilmesi, Sistemin uygulanmasindan
kaynaklanabilecek yukarida bahsedilen dezavantajlarin yasanmamasi, sistemden en
etkin sekilde verim alinabilmesi icin Ozellikle dikkat edilmesi gereken hususlar

bulunmaktadir:
Uzman yardimi alinabilir.

Kurum icinden ya da disindan uzman kisilerin planlama ve uygulama asamalarinda
desteginin alinmasi; bir yandan olas1 problemleri 6ngorme ve tedbir alma kolayligi
saglarken, diger yandan yeni problemlere etkili ¢6ziimler bulma noktasinda kuruma
yardimct olur (Mamatoglu, 2008, s.158). Sistemin neden olacagi maliyetler ¢ok iyi
belirlenmelidir. Bu noktada kapsamli bir fayda/maliyet analizi yapmak yerinde olacaktir

(Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz, 2010, s.18).

Sistem hakkinda siirece dahil olacak herkes bilgilendirilmeli, agiklik ve netlik 6n planda

olmalidir.
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Sisteminin basarili ve siirdiiriilebilir olmasinin esas noktasini sistemin yeterince iyi
anlasilmasi ve neden uygulandiginin agikliga kavusturulmasi olusturmaktadir (Yildiz,
Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir, 2007, s.563). 360 Derece PDS, kurum hedefleriyle
iligkilendirilir, ¢alisanlara iyi anlatilir ve egitimlerle pekistirilip izlenirse, iyi sonuglar
verecektir (Bayram, 2006, s.63). Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz (2010) “sistemi
uygulamaya gegmeden Once, sistem hakkinda gerekli tiim bilgilerin” kurumda calisan
personele “ayrintili bir bicimde agiklanmasi” gerektigini vurgulamislardir (s.18). Bu
dogrultuda, izleyecegimiz siiregte elde etmek istediklerimiz ve siireci nasil
gelistirecegimiz agik ve net olarak ortaya konmali, siirece taraf olan kisilerin oncelikle
stireci benimsemeleri saglanmali, en istten en alta kadar herkese gerekli egitimler

verilmeli ve programin gidisi siirekli izlenmelidir (Bayram, 2006, s.63).

Bir baska husus da “sistemin amaglar1 acik¢a tanimlanmasi ve bu sisteme yonelik iist
yonetimin desteginin saglanmas1” gerekliligidir (Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz, 2010,
5.18). Tiim bunlar Bayram (2006)’1n dedigi gibi degerlendirilenin, elde edilen sonuglara
sahip ¢ikmasi, performans hedefi belirlemesi ve sonuglardan sorumlu tutulmasini

saglayacak, basar1 diizeyini olumlu yonde etkileyecektir (s.63).
Aciklik ve netligin saglanmasiyla birlikte sisteme duyulan giliven artacaktir.

Sistemdeki en onemli unsur giivendir. Performansi degerlenen ¢alisanlar sistemin
objektif ve tarafsiz olduguna tam bir giiven duymalidirlar (Yildiz, Bayraktaroglu,
Balaban ve Ozdemir, 2007, s.566). Bu ydntem giiven ortami s6z konusu oldugunda
kullanilir (Luecke, 2008, s.106). Kurumda bir giiven ortaminin var olmasi, yonetimin bu
uygulamay1 desteklemesi ve calisanlarin bu yaklasimin kendi ve kurumunun gelisimine

katki saglayacagim algilamasi gerekmektedir (Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir,
2007, 5.198).

Bir bagka dikkat edilmesi gereken husus degerleyici kisilerin egitilmesidir.

Sistemin etkili bir sekilde uygulanmasi igin, degerlendiricilerin yiiksek diizeyde
katilimlar1 saglanmali ve degerlendiriciler dogru ve kaliteli geribildirim saglanmasindan

sorumlu olmalidirlar. Genel performans degerlendirme hatalarmin (halo etkisi, asiri
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olumlu/olumsuz degerlendirme gibi) 360 Derece PDS uygulamalarini kisitlamamasi igin
gerekli dénlemler alinmalidir (Olger, 2004, s.225). Degerleme sistemi teknik yonden
eksiksiz olsa bile, yine de degerleyicilerin Kkisiliklerinden dogan degerlendirme
hatalarinin oniine gecilemez. Bu hatalarin etkilerini azaltmak i¢in, degerleyicilerin

egitilmeleri gerekmektedir (Ataay, 1990, s.245).

Degerlendirenlerin egitiminde degisik yontem ve araglar kullanilabilir. Bunlar kosullara
gore secilir. Ornegin; rol oynama, grup egitimi, tek egitim, konferans, degerleme
caligmalari, el kitaplariyla egitim gibi uygulamalar yapilabilir. Degerlendirenlerin
egitimlerinin siire¢lerden ¢ok, yapacaklari hatalar iizerine yogunlastirilmast uygun
olacaktir. Bu bakimdan, degerlendirenlere hata tiirleri anlatilmali, gerekirse bu konuda
deneme degerlendirmeler yaptirilarak objektif karar vermeleri yolunda yetenekleri
gelistirilmelidir (Ataay, 1990, s.246-247). Ote yandan, degerlendiricilerin yapici
geribildirim saglama konusunda; degerlendirilen bireylerin de, geribildirimin alinmast,
sonuclarin yorumlanmasi, beceri veya davranis eksiklerinin iyilestirilmesi, gelisme

planlarmnin yapilmas1 konularinda egitilmeleri gerekir. (Olger, 2004, 5.225).

Her degerlendirme formu, her kuruma uygun olmayabilir. Etkin degerlendirme

yapabilmek i¢in kuruma 6zel kriterlerle form gelistirmek gerekebilir.

Kurum, sistemi uygulamaktaki amacini ve elde edilmek istenen kazanci agik bir sekilde
belirlemeli, beklenen amacin kurumun mevcut yapisi ve kiiltiirii ile uyumlu olmasi
onem tagimaktadir (Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir, 2007, s.198). Her seviyedeki
personelin ayni sorular ile sorgulanmasinin gegerliligi zedeleyecegi gergeginden yola
cikarak, her kurum kendi yap1 ve gergekleri dogrultusunda gelistirilen kriterler; geri
bildirim alinacak grubun ya da kisilerin 6zelligine gore 6zellestirilmelidir. Bu durum

objektifligi arttiracaktir (Ardig, Cicek ve Col, 2009, s.69).

Kimi kurumlarda calisanin degerlendirilmesinde kullanilan kriterler arasinda kisinin
yas, 1s yerinde c¢alisma siiresi, e8itim durumu, basarilar1 vb yer almaktadir. Findike¢1
(2000), “Boylece performansi degerlendirilen kisi, egitim diizeyi, yabanci dil durumu, is

yerindeki ge¢misi gibi bireysel ozelliklerinden dolay1 ek puanlar alabilmelidir. Kisinin
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bireysel Ozelliklerinde kaynaklanan bu ek puanlarin, biitiin i¢indeki payr genellikle
belirleyici olmaz. Ciinkii asil olan tim bu 6zellikleri ile kisinin s6z konusu donem
icindeki etkinligidir. Kisinin hangi Ozelliklerinin performans degerleme siirecine
katilacagi, kurumun amacma, sektére ve insan kaynaklari yapisina gore

degisebilmektedir” demektedir (s.319).

Go6z oniinde bulundurulacak 6nemli bir etken de uygulanacak yontem ne olursa olsun
bir degerlendirme formu gelistirilmelidir. Bu form, sekil ve igerik olarak kolayca
doldurulabilir olmali ve rahat¢a anlasilabilmelidir. Performansi degerlendirmeye
yonelik sorular-ifadeler kisileri rahatsiz etmemeli, ayrica kisi hakkinda gerekli diger
bireysel bilgileri de tagimalidir. Diger yandan bu formlarin yoneticiler, elemanlar ve
idari personel i¢in ayr1 ayr1 yazilmasinda yarar olacaktir (Findikg1, 2000, s.320). Sistem
icinde, nesnel Ol¢iiler se¢ilmelidir. Tanimlar agik olmali, karisik ve yanlis anlamalara
neden olacak ifadelerden kaginilmalidir. Degerlendirenlere gereken her tiirli bilgi
diizenli bi¢gimde verilmelidir (Ataay, 1990, s.245).

Tim kurumda 360 Derece PDS’ye gecilmeden 6nce mutlaka pilot uygulamalarin
yapilmasi gerekmektedir. Sistemdeki en 6nemli hususun, kurumdaki her bireyin sisteme

olan giiveni oldugu gercegine daha 6nce yer verilmistir.

Oncelikli olarak yapilmas1 gereken genel bir performans degerlendirme sistemi
olusturup, daha sonra 360 Derece PDS ilk olarak kiigiik calisma gruplari iizerinde
denemek ve yavas yavas uygulamaya koymaktir. Bu kademeli gegis sisteminin
kurumsallagmasini hizlandiracaktir (Olger, 2004, s.226-227). Arslan (2008), hazirlik
seviyesi en iyi durumda olan c¢alisanlarin pilot uygulamalar i¢in seg¢ilmesini, biitiin
kademelerde ayn1 anda uygulamak yerine iist kademeye yakin kademelerden birisinde

pilot uygulama baglatilmasini dogru bulmaktadir (s.14).

Bir basgka tehlikeli nokta, kurumlarin performans degerlendirmede sadece 360 Derece
PDS’ye bel baglamalaridir (Olger, 2004, s.226-227). Yontemin moda olarak ya da

yenilik yapmis olmak adina basari i¢in gereken sartlar saglanmadan uygulanmasi uzun
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vadede aksaklik ve basarisizlik riskini beraberinde getirecektir (Bayraktaroglu, Balaban
ve Ozdemir, 2007, s.198-199).

Uygulamada net ve acik bir plan ortaya konmali ve de aktif bir izleme
gerceklestirilmelidir. Aksi takdirde bu siireci uygulamak kuruma yarardan ¢ok zarar
verebilecektir (Bayram, 2006, s.60).

Yapilan degerlendirmeler sonucunda her seviyeye uygun geri beslemeler verilmesi
gerekmektedir (Arslan, 2008, s.14). Geri bildirimlerin verilis sekli 360 Derece PDS’nin
kurumsallastirilmasi agisindan hayati 6nem tagimaktadir. Geri bildirimlerin kimseyi
rahatsiz etmemesi, rencide edici ifadelerin olmamasi gerekmektedir. Bu dogrultuda,
geribildirim raporlar1 profesyonelce hazirlanmalidir (Bayram, 2006, s.53). Ote yandan,
sistem gelisimsel amaglarla kullanildiginda degerlendirici isminin saklanmasi
gerekebilir. Boylece, daha diiriist ve gergegi yansitan degerlendirme sonuglarinin onaya
¢ikmasi saglanabilir. Bununla birlikte, geribildirim degerlendirilen bireye gizli olarak
sunulmalidir.  Ciinkii  degerlendirilen bireyler, bilgilerin bagka hi¢ kimseye
sizdirilmayacagini bildiklerinde, zor geribildirimleri agik olarak tartismaya ve iizerinde
durmaya daha hazirdirlar (Olger, 2004, s.225). Calisanlara aldiklar1 geribildirimleri
yorumlamalar1 ve gelisimlerini planladiklar1 konusunda yon gosterilmeli, gerekli
kaynaklar saglanmali ve calisanlarin bu yondeki ¢abalar1 yonetim tarafindan
desteklenmelidir (Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir, 2007, s.198). Yararlarma
ragmen, Ozellikle yoneticiler geribildirim siirecini zaman kaybettirici bir faaliyet olarak
gormekte, olumsuz geribildirimin motivasyonu azaltict yoniinden de kaginmaktadirlar.
Yoneticilerin geribildirim verme hususunda becerilerinin arttirilmasi ¢ekincelerini

ortadan kaldirmaya yardimei olacaktir (Ozer, 2010, 5.16-17).

Sistemin siireklilik arz etmesi de 6nemli bir konudur. Bir defalik gelip gegici bir hevesle
yapilan uygulama, calisanlarin kurumlarmma olan giivenlerinde ciddi bir sarsilmayi

beraberinde getirebilir.

360 Derece PDS zor bir sistemdir. Bu nedenle, ¢ogu basarili 360 Derece PDS bir defalik

bir olay olarak degil, siirekli/ diizenli olarak yerine getirilmekte ve kurum fizerindeki
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finansal, kiiltlirel ve islemsel etkileri dikkate alinmaktadir. Bu nedenle, siirecin etkileri
kurumsal diizeyde degerlendirilmeli ve gerekirse degisimler yapilmalidir (Olger, 2004,
5.226-227).
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BOLUM III: YONTEM

3.1 Arastirmanin Deseni

Bu aragtirmada nitel veri toplama deseni kullanilmistir.

Nitel aragtirma deseni insan davranislarinin arastirilmasinda, fen bilimleri alaninda
geleneksel olarak kullanilan yontemlerin yetersiz oldugu anlayisiyla kullanilan ve insan
davraniglarinin esnek ve biitiinclil bir yaklasimla degerlendirilmesini saglayan bir
yontemdir. Ciinkii bu desen; gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi, nitel veri
toplama yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekci ve
biitiinciil bir sekilde ortaya konulmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi bir aragtirma
olarak tanimlanabilmektedir (Yildirim & Simsek, 2011). Nitel arastirma deseni, belli bir
konu ile ilgili arastirma yaparken o konunun “ne kadar” ya da “ne kadar iyi” oldugunu
ogrenmekten cok daha genis bir bakis agis1 elde etmek isterler (Biiyiikoztiirk, Kilig
Cakmak, Akgiin, Karadeniz, Demirel, 2012, s.234).

3.2 Calisma Grubu

Yildirim ve Simsek (2006)’in dedigi gibi, nitel arastirma deseninde, evren ve drneklem
kavramlarinin yerini ‘“katilimcilar” veya “galisma grubu” ifadeleri almaktadir. Bu
arastirmada nitel arastirma deseni kullanildigindan, arastirmada gériisme yapilan kisiler
“calisma grubu” olarak ifade edilmektedir. Bu arastirmanin ¢alisma grubunu Kocaeli ili
Cayrova ilgesinde 2014-2015 egitim ogretim yilinda hizmet veren 2 anaokulu, 13
ilkokul, 14 ortaokul, 9 lise olusturmaktadir. Arastirmada katilimcilar belirlenirken

amagsal drnekleme yontemlerinden benzesik 6rnekleme tercih edilmistir.

Amagsal (amagli) Ornekleme, olasili olmayan seckisiz olmayan bir Ornekleme
yaklagimidir. Amagsal ornekleme, calismanin amacma bagli olarak bilgi acisindan
zengin durumlarin segilerek derinlemesine arastirma yapilmasia olanak tanir. Belli

Olciitleri karsilayan veya belli 6zelliklere sahip olan bir veya daha fazla 6zel durumlarda
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calisilmak istenildiginde tercih edilir (Biiylikoztirk ve dig., 2012, 5.90). Arastirmaci
Olclitleri kendisi belirleyebildigi gibi, onceden belirlenmis bir Olgiit listesi de
kullanabilir. Bu arastirmada ¢alisma grubunun belirlenmesinde Kocaeli ili Cayirova
ilcesi ortaokullarinda ¢aligmakta olma durumu olgiit olarak belirlenmistir. Bu
arastirmada 25 Ogretmen ile calisilmistir. Calismaya katki saglayan 25 goniillii

O0gretmen, bundan sonraki ifadelerde “katilimc1” olarak adlandirilacaktir.

3.3 Veri Toplama Araci

Bu arastirmada veri toplama araci olarak goriisme yontemi tercih edilmistir.

Gortisme nitel arastirmada en sik kullanilan veri toplama araci olarak karsimiza
¢ikmaktadir. GoOriisme arastirmacilar i¢in biiyiik 6l¢iide esneklik saglar. Arastirmact
daha derinlemesine yanitlar i¢in ek sorular sorabilir., yanlis anlama durumunda soruyu
tekrar edebilir veya soruyu degisik bicimde tekrar sorabilir. Deneyimli, becerikli ve iyi
egitilmis goriismeciler karmasik bir konu veya problem hakkinda zengin bir veri seti
olusturabilir; veri toplama siirecinde sekiller, grafikler, oklar veya ayrintili agiklamalar

yoluyla istedikleri bilgiyi elde edebilirler (Yildirim ve Simsek, 2005, 5.119-125).

Katilimeilar ile yiiz ylize goériisme yapilmistir. Arastirmanin genel amaci olan 360
Derece PDS iizerine 6gretmen goriislerini incelemek amaciyla 5 adet demografik, 6 adet
acik uclu sorudan olusan bir yar1 yapilandirilmig goériisme formu hazirlanmistir. Karasar
(2005)’e gore yar1 yapilandirilmis goriismeler, tam yapilandirilmis goriismeler kadar
kat1; yapilandirilmamis goriismeler kadar esnek degildir (s.165). Yar1 yapilandirilmis
goriisme formu arastirmaci tarafindan gelistirilmistir. Oncelikle alanyazin taramasi
yapilarak cergeve temalar ve temalara bagli olarak cergeve sorular olusturulmustur.
Arastirmanin 6rneklemi disindan 3 6gretmen ile birlikte pilot goriismeler yapilmistir.
Pilot goriismelerin analiziyle ¢erceve sorular giincellenmistir. Goriisme formunun i¢
gecerliligini saglamak i¢in alanin uzmanlar tarafindan incelenmis, gerekli diizeltmeler

yapilarak goriigme formuna son sekli verilmistir.
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Goritisme formunda yer alan demografik sorular cinsiyet, yas, brans, dgretmenlikteki
hizmet siiresi ve egitim diizeyini 6grenmeye yonelik olup; agik uglu sorular asagidaki

gibidir:

1) Mevcut denetim sisteminden memnun musunuz? Olumlu ve olumsuz yanlari

nelerdir?

2) Her egitim-6gretim yili basinda mesleginizle ilgili kendinize hedef belirler misiniz?

Hedef belirlenmesinde size kimler yol gosterebilir?
3) Bir 6gretmenin basarist hangi kriterlerle 6lgtilmelidir?

4) Ogretmenlerin basarilarini degerlendirmede okul miidiirii degerlendirmesi, dgrenci
degerlendirmesi, meslektas degerlendirmesi, veli degerlendirmesi ve 6z degerlendirme

hakkindaki goriisleriniz nelerdir?
5) Yapilan degerlendirmelerin sonuglari ne amagli kullanilmalidir?

6) Performans degerlendirme sistemi hakkindaki diisiinceleriniz nelerdir?

3.4 Verilerin Toplanmasi

Katilimcilarin se¢iminde goniilliiliik esas alinmig olup; Ol¢iitlere uyan 6gretmenlerden
randevu talep edilmistir. Randevu talebine olumlu yanit veren 6gretmenler ile belirlenen
zaman araliklarinda yiiz yiize gorlismeler gerceklestirilmistir. Biiyiikoztiirk ve digerleri
(2012)’nin g¢alismalarinda belirttigi gibi goriigme Oncesinde yapilan hazirliklar kadar
gorisme aninda yapilmasi gerekenler de bulunmaktadir. Katilimcilart gorlismeye
hazirlama, konuyu tanilama, katilimecilarin konu hakkinda bilgilerinin olmasini saglama,

kisilerin diistincelerini ifade etmelerini ve genisletmelerini saglar (s.161).

Goriigmelerin  verimli gegmesi amaciyla goriismelerin basinda arastirmaci kendini
tanitmig, gilinlik sohbetler ile gliven duygusu yaratmaya c¢alismistir. Ardindan
aragtirmanin konusu, boyutlari, ne amagh kullanilacagi hakkinda bilgi verilmistir.

Gorligsmelerin ses kaydina alinip alinamayacagi soruldugunda 19 katilimer izin verirken,



96

6 katilimci ses kaydini tercih etmemistir. Goriisme siireleri, pilot goriismelerden de yola
cikarak 20 dakika olarak tasarlanmistir. Yapilan goriismeler ise 15 dakika ile 40 dakika
arasinda degiskenlik gostermistir. Gorlisme yapilan katilimcilarin isimleri ve ¢alistiklar
okullar gizli tutulmus olup; ses kayitlarinin ve alinan notlarin katilimeiyla istemeleri
halinde paylasilabilecegi bilgisi verilmistir. Caligmaya sagladiklar1 katkilardan Gtiirii

tesekkiir edilerek goriismeler sonlandirilmastir.

3.5 Verilerin Coziimlenmesi

Yapilan goriismelerden ses kaydina alinan 19 goriisme yaziya aktarilmistir. Yapilan tim

goriigmelerin analizi i¢in igerik analizine bagvurulmustur.

Betimsel analizde Ozetlenen ve yorumlanan veriler, igerik analizinde daha derin bir
isleme tabi tutulur ve betimsel bir yaklagimla farkedilemeyen kavram ve temalar bu
analiz sonucu kesfedilebilir. Bu amagcla toplanan verilerin énce kavramsallastirilmasi,
daha sonra da ortaya ¢ikan kavramlara gore mantikli bir bigimde diizenlenmesi ve buna
gore veriyi agiklayan temalarin saptanmasi gerekmektedir (Yildirim ve Simsek, 2005, s.
227). Igerik analizinde NVIVO 10 programindan faydalamlmistir. igerik analizi
sonucunda ¢esitli temalar, st kodlar, kodlar ve alt kodlar ortaya ¢ikmustir.
Goriismelerden oOnce yapilan alanyazin taramasinda c¢ergeve tema ve kodlar listesi
cikarilmistir. Ancak igerik analizinden sonra, temalar degismemekle birlikte bazi kodlar
degismis, yenileri eklenmis, bazilar1 ise kaldirilmistir. Bulgular béliimiinde ortaya ¢ikan
tema ve kodlara ait tablolar sunulmus olup, bu tablolarda katilimcilarin isimlerine de yer
verilmistir. Aragtirmada 1. katilimcr K1, 2. katilimc1 K2... seklinde isimlendirilmistir.
Tablolarda kodlara ait atiflarin ka¢ kez yapildigini gosteren frekans degerleri de
bulunmaktadir. Ancak atif sayilarinin katilimer sayilarindan fazla oldugu tablo degerleri
bulunmaktadir. Bu durumun nedeni, aym1 katilimecinin aynmi soruda farkli kodlara atifta
bulunmasi veya ayni katilimcilarin farkli sorularda da belli bir koda iliskin ifadeler

kullanmalaridir.
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BOLUM IV: BULGULAR

Bu bolimde yapilan arastirma neticesinde elde edilen bulgulara ve bu bulgulan
literatiirle birlestirerek yapilan yorumlara yer verilmistir. Arastirma kapsaminda;
Ogretmenlerin mevcut denetim sistemine olan memnuniyet durumlarma, kendi
basarilarini arttirmak i¢in her egitim- 6gretim yilinda belirledikleri hedeflere, amaglarini
belirlemede kimlerin etkin rol oynamasi gerektigi goriislerine, basarilarinin ne ile
Olciilmesi ~ gerektigi  konusundaki  fikirlerine,  performanslarin1  kimlerin
degerlendirebilecegi goriislerine, performans degerlendirmeleri sonuglarinin ne amagl
kullanilmasi gerektigi konusundaki diisiincelerine, performans degerlendirme sistemi
hakkindaki fikirlerine yer verilmistir. Verilen cevaplar aragtirmaci tarafindan analiz
edilmis; bu analizler sonucunda ortaya 6 tema ve bu 6 temaya bagl olarak iist kodlar,
kodlar, alt kodlar ve frekanslar tablo olarak sunulmustur. Temalar, tist kodlar, kodlar ve
alt kodlar goriismelerden &nce literatiir taramastyla taslak olarak hazirlanmstir. igerik
analizinden sonra ise bazilar1 degistirilmeden bu calismada yerini almis, bazilarinda
diizeltmelere gidilmistir. Taslak olarak olusturulmayan; ancak igerik analizinin ardindan
calismaya eklenen st kodlar, kodlar ve alt kodlar da bulunmaktadir. Tablolarda yer
alan bilgiler, katilimcilardan yapilan dogrudan alintilarla desteklenmektedir. Tablolarda
yer alan frekans degerleri; kodlara ait atiflarin ka¢ kez yapildigin1 gostermektedir. Her
tablo % hesabina uygun olmadigindan bu degerlere cok yer verilmemistir. Ciinkii ayn1
katilimc1 aymi soruda farkli kodlara atifta bulunmakta veya ayni katilimcilarin farkl

sorularda da belli bir koda iliskin ifadeleri yer almaktadir.

4.1. Cahsma Grubuna Ait Istatistikler

Calisma grubuna ait demografik bulgular Tablo 4.1.’de belirtildigi gibidir. Bu tabloda
katilimcilarin cinsiyetleri, yaslari, branslari, kidemleri ve egitim diizeyleri hakkinda

istatistiklere yer verilmistir.
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Kisisel Ozellikler Gruplar Katilimel f %
K1, K2, K3, K4, K7, K9, K10, K11, K12,
Cinsiyet Kadm K13, K14, K15, K16, K23, 14 56
Erkek K5,K6, K8, K17, K18, K19, K20, K21, K22, |, 4
K24, K25
20-25 K8, K15, K24 3 12
26-30 K5, K9, K10, K}1<12,1|,<}1<2£2K13, K14, K18, 10 10
Yas 31-35 K4, K17, K19, K23 4 16
36-40 K1, K2, K3, K7, K16, K25 6 24
41-45 K6 1 4
51-55 K20 1 4
Sosyal Bil. K1, K2, K5, K6 4 16
Tiirkge K14, K16, K18, K20 4 16
Matematik K3, K8, K15 3 12
Ingilizce K12, K21, K22 3 12
Fen Bil. K17, K19 2 8
Brang -
Teknoloji Tasarim K9, K23 2 8
Bilisim K11, K25 2 8
Beden Egitimi K4, K7 2 8
Rehberlik K10, K24 2 8
Miizik K13 1 4
15 yil K1, Ky, KiB, K18 8 @
6-10 yil K1, K4, K5, K7, K9, K14, K21, K22, K24 9 36
Kidem 11-15 yil K3, K11, K23, K25 4 16
16-20 K2, K6, K16 3 12
31-35 K20 1 4
K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9, K10,

o Lisans K11, K12, K13, K14, K15, K16, K18, K19, 24 96

Egitim Dizeyi K20, K21, K22, K23, K24, K25
Yiiksek Lisans K17 1 4

Tablo 4.1.’de goriildiigii tizere orneklemi olusturan ogretmenlerin 14’1 (%56) kadin,

11’1 (%44) erkektir.

46-50 yas araliginda katilimci bulunmadigindan tabloda

belirtilmemistir. 21-25 ve 26-30 kidem yilina sahip katilimc1 bulunmadigindan tabloda

belirtilmemistir. Yine ayni tabloda goriildiigii gibi 6rneklemi olusturan 6gretmenlerin
3’1 (%12) 20-25 yas grubunda, 10’u (%40) 26-30 yas grubunda, 4’1 (%16) 31-35 yas
grubunda, 6’s1 (%24) 36-40 yas grubunda, 1’1 (%4) 41-45 yas grubunda ve 1’i (%4) 51-
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55 yas grubunda bulunmaktadir. Ayni tabloya gore drneklemi olusturan 6gretmenlerin
4’1 (%16) Sosyal Bilgiler bransinda, 4’1 (%16) Tiirkce bransinda, 3’1 (%12) Matematik
bransinda, 3’ii (% 12) Ingilizce bransinda, 2’si (%8) Fen Bilgisi bransinda, 2’si (%8)
Teknoloji Tasarim bransinda, 2’si (%8) Bilisim Teknolojileri bransinda, 2’si (%8)
Beden Egitimi bransinda, 2’si (%8) Rehberlik bransinda, 1’1 (4) Miizik bransinda yer
almaktadir. Ayni tabloya gore Orneklemi olusturan 6gretmenlerin 8’1 (%32) 1-5 yil
kidem grubunda, 9’u (%36) 6-10 yil kidem grubunda, 4’0 (%16) 11-15 y1l kidem
grubunda, 3’1 (%12) 16-20 y1l kidem grubunda, 1’1 (%4) 31-35 yil kidem grubunda yer
almaktadir. Tabloda 21-25 ve 26-30 yil kidem grubunda hi¢ 6gretmen bulunmadigi icin
bu gruplara yer verilmemistir. Son olarak ayni tabloya gore Orneklemi olusturan
ogretmenlerin 24°l (%96) Lisans egitim diizeyinde, 1’1 (%4) Yiiksek Lisans egitim

diizeyinde yer almaktadir.

Tablo 4.1°de goriildiigii gibi ¢alisma grubunun daha ¢ok 26-30 yas araliginda, 1-5 ile
6-10 kidem yil1 araliginda ve lisans egitim diizeylerinde oldugu goriilmektedir. Calisma
grubundaki 0gretmenler en ¢ok sosyal bilgiler bransinda, en az miizik bransinda yer

almaktadir.

4.2. Mevcut Durum

Mevcut Durum temasi ig¢in katilimcilara “Mevcut denetim sisteminden memnun
musunuz? Olumlu ve olumsuz yanlar1 nelerdir?” sorusu yoneltilmistir. Igerik
analizinden 6nce hazirlanan taslak kodlar “Denetim Sistemi” {ist kodunda yer alan kod
ve alt kodlar seklindeydi. Ancak yapilan analizlerin ardindan “Denetmenler” st
kodunun da olusturulmasi ihtiyaci goriilmiistiir. Katilimcilarin goriislerine gore mevcut
denetim sisteminin olumlu ve olumsuz yanlarina, sistemden beklentilerine; miifettiglerin

olumlu ve olumsuz yanlarina ait bilgiler Tablo 4.2’de sunulmustur.
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Tema Ust Kod Kod Alt Kod Katihmcilar  f
. K2, K12, K13, K15,
Rehberlik K16, K18, K20 7
. K6, K7, K9, K12,
Olumlu Okulda Diizen K20, K22 6
Yanlan Evraklarin Diizeni K5, K7,K8,K9, K12  §
Ogretmen Hazir
K9, K17, K18, K25
Bulunuglugunun Artmasi 4
. K2, K3, K6, K7, K10,
Kisa Siirede K11 K12, K15 K16, 11
Degerlendirme K20, K22
Biirokratik Isler, K6, K9, K10, K186, 8
Kirtasiyecilik K18, K19, K21, K22
Tedirginlik, Heyecan K&fgﬁgk}%& 7
Formaliteden Teftis K1, K2, ﬁé’lKB' KIL 6
Olumsuz Olumsuz Elestiri Odakli K2, K9, K17, K20, 5
K21
. Yanlart Olmasi
g.ert]em.n Adaletsizlik K6, K14, K16, K22 5
Istemi Motivasyon Kaybi1 K6, K9, K16, K21 4
Ogrencilerin Heyecani K2, K18 2
Mevcut Olgiit Belirsizligi K15 1
Durum Brans Dis1 Beklentiler K21 1
Uzun Degerlendirme
Ki
Araliklar 8 1
. K9, K11, K14, K15,
Rehberlik Thtiyaci K18, K21 6
s eers K3, K12, K14, K17,
Objektiflik K19 5
. Ayirt Edicilik Giicii K5, K6, K14, K16 4
Beklentiler  ~gircce Odakliiik K3, K12, K23 3
Yapici Tavir K12, K20, K21 3
Déniit Thtiyact K4, K8, K21 3
Miidiirtin Denetimi K12, K22 2
gill;llr{:lll'l: Nazik Tavirlar K3, K11, K15 3
Nazik Olmayan Tavirlar K3, KK1220 KKlgl K17, 6
Mifettigler 5, o Miifettiglerin K5, K16 K19, K25 4
Uygulamadaki Farkliliklari o
Yanlar1 .
Brangslari Farklilig K9, K13, K21 3
Yaglarinin Fazla Olmast K4 1

Tablo 4.2.’de goriildigii gibi 6rneklemi olusturan 6gretmenler Mevcut Durum temasinin

Denetim Sistemi tist kodu Olumlu Yanlar1 kodunda 7 defa “Rehberlik”, 6 defa “Okulda

Diizen”, 5 defa “Evraklarin Diizeni”, 4 defa “Ogretmen Hazir Bulunuslugunun
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Artmas1” alt kodlarimi tekrar etmislerdir. Ayni1 6gretmenler Olumsuz Yanlar1 kodunda
11 defa “Kisa Siirede Degerlendirme”, 8 defa “Biirokratik Isler, Kirtasiyecilik”, 7 defa
“Tedirginlik, Heyecan”, 6 defa “Formaliteden Teftis”, 5 defa “Olumsuz Elestiri Odakl
Olmas1”, 5 defa “Adaletsizlik”, 4 defa “Motivasyon Kayb1”, 2 defa “Ogrencilerin
Heyecanr”, 1 defa “Olgiit Belirsizligi”, 1 defa “Brans Dis1 Beklentiler”, 1 defa “Uzun
Degerlendirme Araliklar1” alt kodlarinmi tekrar etmislerdir. Beklentiler kodunda 6 defa
“Rehberlik Thtiyac1”, 5 defa “Objektiflik”, 4 defa “Ayirt Edicilik Giicii”, 3 defa “Siirece
Odaklilik”, 3 defa “Yapici Tavir”, 3 defa “Déniit ihtiyac1”, 2 defa “Miidiiriin Denetimi”
alt kodlarin1 tekrar etmislerdir. Miifettisler tist kodu Olumlu Yanlart kodunda 3 defa
“Nazik Tavirlar” alt kodunu tekrar etmislerdir. Olumsuz Yanlar1 kodunda 6 defa “Nazik
Olmayan Tavirlar”, 4 defa “Miifettislerin Uygulamadaki Farkhiliklar1” , 3 defa

“Branslarin Farklilig1”, 1 defa “Yaslarinin Fazla Olmas1” kodunu tekrar etmislerdir.
4.2.1. Denetim Sistemi

Denetim Sistemi iist kodunda yer alan kodlar “Olumlu Yanlar1”, “Olumsuz Yanlar1” ve

“Beklentiler” seklindedir.
4.2.1.1. Olumlu Yanlari

Olumlu Yanlar kodunda yer alan alt kodlar “Rehberlik”, “Okulda Diizen”, “Evraklarin

Diizeni” ve “Ogretmen Hazir Bulunuslugunun Artmas1” seklindedir.

4.2.1.1.1. Rehberlik

Katilimcilar, mevcut denetim sisteminin olumlu yanlarimi belirtirken “rehberlik™ alt

kodunu 7 defa tekrarlamislardir. ifadelerden bazilari su sekildedir:

“lik gelen miifettisimde stajyerligimde herhalde, rehberligi biraz daha
agirdl, biraz daha iyiydi. Yapmam gerekeni yapmamam gerekeni. Mesela

matematik dersinde verdigim érnekte drnegin zorlugundan bahsetmisti. Iste



bunu basitten zora dogru yaparsan daha iyi olur diye bir yonlendirme

yapmusti, bu iyiydi.” K16
“Eksikleri yanlislar, uzman kisiler tarafindan bulunup o6gretmenlere
soylenmesi, yol gosterilmesi ¢ok onemlidir.” K20

4.2.1.1.2. Okulda Diizen

Bu alt kodu 6 katilimer tekrar etmistir. Ifadelerin bazilar su sekildedir:

“En azindan ogretmenler bir denetim mekanizmasinda oldugunu

diigtiniiyor.” K6

“Daha diizenli oluyorsun. Islerini zamanminda bitiriyorsun miifettis gelecek

diye aslinda.” K7

“Bu ise bir ciddiyet katar.” K20

4.2.1.1.3. Evraklarin Diizeni

Bu alt kodunu 5 katilimci dile getirmistir. Bazilar su sekildedir:

“En azindan evrak isleri kisa siirede halloluyor. Herhalde idare kendi

yapamadigim miifettisler yapinca onlar da memnun oluyor.” K5
“Olumlu yani en azindan biitiin evraklarimizi hazir hale getiriyoruz.” K7

“Bilmedigimiz bircok evraki ogrendik. Hazir bulunmasi gereken bir
ogretmen dosyasinda evraklar gerekiyormug, onlarin neler oldugunu
ogrendik. Bunun iginde isimize yarayan yillik planlarimiz var, yonetmelik
bulundugu igin onu bir okuma firsatim oldu, ondan bizimle ilgili bilgileri

aldim.” K8

4.2.1.1.4. Ogretmen Hazir Bulunuslugunun Artmasi

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

102
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“Denetleme tabit ki olmali, insana itici bir kuvvet.” K17

“Ashnda teftis, insan kendi mekanizmasi kendisi yapryor da biraz herhalde

bizim ihtiyacimiz var birilerinin stkistirmasina mi diyeyim.” K25
4.2.1.2. Olumsuz Yanlari

Olumsuz Yanlarnt kodunda yer alan alt kodlar “Kisa Siirede Degerlendirme”,
“Biirokratik Isler, Kirtasiyecilik”, “Tedirginlik, Heyecan”, “Formaliteden Teftis”,
“Olumsuz Elestiri Odakli Olmas1”, “Adaletsizlik”, “Motivasyon Kayb1”, “Ogrencilerin
Heyecam”, “Olgiit Belirsizligi”, “Brans Dis1 Beklentiler”, “Uzun Degerlendirme

Araliklar1” seklindedir.

4.2.1.2.1. Kisa Siirede Degerlendirme

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Memnun degilim. Adaletsiz sistem. Ciinkii geliyor, iki ii¢ saatte

degerlendiriyor.” K6

“Sanki yiizeysel kaliyor. Dosyaya bakmasi da bir ise yaramiyor. Isim sadece

dosyadan ibaret gibi diistindiim.” K10
“Bir dersle saglikli degerlendirme olmuyor.” K11

“Ogrencilerinizin iizerinde ne kadar ¢aba harcadiginizla ilgileri yok

genellikle.” K16

“Tepeden inme gibi duruyor ya. Hani gelip bir iki giinde denetlemeye
calisiyor. Bizi ne kadar taniyacaklar. O bana pek sey gelmiyor, giivenilir

gelmiyor agik¢ast.” K15

4.2.1.2.2. Biirokratik Isler, Kirtasiyecilik

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
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“Sadece miifettis dosyalara bakti ve gitti.” K10

“Miifettisler genellikle evrak iizerinde ¢ok duruyorlar. Evrak iizerinde
durulmasinin pek bir olumlu tarafi oldugunu diisiinmiiyorum. Onemli olan
ders anlatmak. Evraki ben yaparum ama internetten indirir yaptim gibi
gosteririm. Onemli olan bunun gostermelikten ¢ok 6zde olmasi gerekiyor

ders anlatimi anlaminda.” K19

“Ben stajyerken en ¢ok onun sikintisini ¢ektim. Diger ogretmenlere de
soruyorum. Hep ogretmen dosyasi Ogretmen dosyast goriiyordum
koltuklarimin altinda, ya diyordum bunun icine ne konacak? Bir giin bir
tanesini bir a¢tim inceledim mesela;, Cayirova’min tamtimindan tut,
Genclige Hitabe... Ogretmen onun hicbirisine bakmiyor ki yil icinde.
Gereksiz evrak, israf. ” K21

4.2.1.2.3. Tedirginlik, Heyecan

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Derslere girdikleri zaman ister istemez insan tedirginlik degil de

gozetleniyormug gibi oluyor.” K1

“Ciinkii o donemde ogretmenler ne yapacaklarini sasiwriyorlar. Tam boyle
istedikleri gibi davranmiyorlar bana kalirsa. Keza ben de tabii ki.

Bambaska insanlar oluyoruz hi¢ davranmadigimiz gibi.” K5

“Gelip béyle abuk sabuk alakasiz alakasiz sorular soruyorlardi. Ogrencini

vanminda soruyorlardr.” K24

4.2.1.2.4. Formaliteden Teftis

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
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“Bana puan verirken soruyordu stajyerlik doneminde ka¢ puan aldin,
aldigim puamin aymisimi verdi. Madem aynisini verecektin dersime niye

girdin? Beni niye izledin?” K1
“Hani bircogu sirf oylesine teftis etmek icin girdi siifa.” K2
“Bir seyleri sadece yapmak olsun diye yapryoruz.” K4

“Miifettisin ne zaman gelecegi belli oluyor. O zaman evrak ilerii
tamamlanmasina bir hafta yeterli oluyor zaten. Evrak igleri o zaman
tamamlaniyor ve teftis geciriliyor. Boyle oldugundan ben ¢ok teftigin yararl

oldugunu diistinmiiyorum.” K8

4.2.1.2.5. Olumsuz Elestiri Odakli Olmasi

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
“Sirf elestirmek igin elestirdi.” K2

“Ilkogretim miifettisleri ¢ok seyler yani ¢ok ince noktalara takiliyorlar. Su
imzanmiz neden yamuK, soyle atsaydimiz, bunu yapsaydiniz, yani komik

seylerle ugrasiyorlar.” K17

“Biz yasadik. Yani oyle eften piiften seylerden miifettis sorun ¢ikariyordu ki
iste defterin su sayfasini yanlhs yazmigsin.” K20

“Hani hata arryor, eksik ariyor gibi oluyor.”K21

4.2.1.2.6. Adaletsizlik

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 agagidaki gibidir:

“Her seyi didik didik ediyor. Bazilarimi 2 dakikada yapiyor. Artik okul

idaresi mi yonlendiriyor? Adaletsiz oldugunu diistiniiyorum.” K6



“ Yani basart degerlendirmesi aslinda hak edene hak ettigini verme o ¢ok

olmuyor gibi geliyor.” K14

“Siz biliyorsunuz ki bir digerine gére daha ¢ok ¢aba harciyorsunuz, daha
¢cok ozveri gosteriyorsunuz. Ama sansizsiniz ki ona gelen (miifettis) hicbir
seyden ilgilenmemis gitmis, size gelen en ufak ayrintrya kadar dikkat etmis.”
K16

4.2.1.2.7. Motivasyon Kaybi
Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
“Insamin cani sikiliyor.” K21

“Moral bozuklugu oluyor. Hi¢ ¢alismayan kisi bile bazen yiiksek puan
alabiliyor. Bu ol¢me dogru degil.” K6

4.2.1.2.8. Ogrencilerin Heyecani

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Cok ¢ok iyi bir 6grenci o an miifettisin sorusuna farkli cevaplar verebiliyor
yanlis olabiliyor. Bu sefer miifettisin kafasinda soru isareti olabiliyor. Hani

acaba 6gretmenin eksikligi mi?”" K2

“Hem ogrenci iizerinde de olumsuz veya tam ger¢egi gostermeyen sonuglar

¢tkarabiliyordu.” K18

4.2.1.2.9. Ol¢iit Belirsizligi
Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Yeterince ne yapacagimizi bilmeden pat diye su var mi bu var mi, sunu

yaptin mi? Sozlii notunu neye gore verdin? Olceklerini nasil diizenledin?

106
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Direk tiniversiteden yeni atanan birisi heyecandan onlart bilmiyor. Hi¢bir

sey bilmeden yapilmasi olumsuz bence.” K15

4.2.1.2.10. Brans Dis1 Beklentiler

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Mesela gelen miifettis, benim alanmim Ingilizce, Ingilizceyle alakas:
olmayan seyler sordugu zaman bana, iste tutuyor mesela, hepimizin
problemi, swifa girer girmez ‘el yazisi yaziyor musunuz yazmiyor
musunuz?’ dedigi zaman biitiin sene ¢alisma yapmisim, bir seyler vermeye
calismisim. Gelip de orda el yazisina taktigi zaman insan diyor ki ben bosa

mi ugrastim?” K21

4.2.1.2.11. Uzun Degerlendirme Araliklar

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Yilda bir defa miifettis geliyor, hatta iki yilda bir geliyorlar denetlemelere.

’

Ben isin agik¢ast bunun 6gretmenler iizerinde etkili oldugunu sanmiyorum.’

K8
4.2.1.3. Beklentiler

Beklentiler kodunda yer alan alt kodlar “Rehberlik Ihtiyac1”, “Objektiflik”, “Ayirt
Edicilik Giicii”, “Siirece Odaklihk”, “Yapict Tavir”, “Déniit Ihtiyacr”, “Miidiiriin

Denetimi” seklindedir.

4.2.1.3.1. Rehberlik Ihtiyac

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Ben kendimi gelistirmek isterken, ornegin teknoloji tasarim dersinde az not

veriyorsunuz, daha iyi notlar verin (deniliyor). Aslinda dersin icerigine
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vonelik degil de insanlar ne istiyor veya kim neyi bekliyor ona gére bir
konusma yapilyyor. Dersin icerigini gelistirme adina bir rehberlikleri

olmuyor. Boyle bir rehberligin olmasini isterim denetim bunla amag¢hdr.”

K9

“Ogretmeni derste denetlemek yerine bu gsekilde, tamam derse gelsin,
gorsiin eksiklerimi, ama eksiklerimi birebir ortamda ve daha giizel bir
tislupla soyledigi anda tamamen not korkutmasiyla degil de daha yol
gosterici sekilde soyledigi takdirde daha faydali olacagin diisiintiyorum. Ki
bana gelen miifettis 6yleydi. Bu anlamda ¢ok memnunum. Hala da

tavsiyelerini uygulamaya ¢alistyorum.” K18

“Hicbir sey bilmeden yapilmast olumsuz bence. Biraz daha rehberlik amagl

daha fazla gelinse daha rahat edebilirler.” K15

“Kag tane okulu gériiyorlar.... Hani miifettis dese ki su okula gittim, su
hoca soyle ders isledi, sunlart yapmis daha once, bunlart gordiim, bak
bunlar égrencide iyi etki etmis. Hani hocam sen de yapsan iyi olur. Fikir
verse, sonucta tecriibeli insanlar hepsi. Gériiyorlar, geciriyorlar. Biz de

onlardan bir sey alsak ogrensek, faydali olur.” K21

4.2.1.3.2. Objektiflik

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 agagidaki gibidir:
“Sadece kisiler objektif olmali buradaki 6nemli olan bu.”” K3

“Onun disinda bu miifettislik sistemi idareyi denetledigi siirece dogru bir

sekilde ve objektif bir sekilde denetledigi siirece bence ise yarar.” K12
“Adil bir sekilde olmali.” K17

“Elimizden geleni yapsak da, siniflarin dagilimi da bu a¢idan onemli.
Idarenin égretmenlere ¢ok tarafsiz davranmasi gerekiyor. Ciinkii gecen sene

benim ogretmenlik hayatimda okulun en kétii siniflart bendeydi. Bir sinifta



20 kisi SOKle gecti. Bir sinifta 15 kisi SOKle gecti. Hani gecen sene bayagi
bir yiprandim.” K19

4.2.1.3.3. Aywrt Edicilik Giicii
Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Okul miidiirleri de hangi ogretmen c¢aliskan, hangisi kétii ¢ok takip
etmiyor. Kim daha ¢ok idareye yakinda o iyi goriiniiyor. Bunu da ¢ok
yvasadim.” K6

“Gergekten bu isi dogru yapan, diizgiin yapan arkadaslarimiza

odiillendirmeler daha sik yapilsa bu daha giizel olabilir.” K14

“Caligan da aym seydeydi, ayni agidan bakilyyordu, ayni davranmislari vardi,
idare tarafindan aym sekilde odiillendiriliyordu ya da édiillendirilmiyordu,
hi¢bir sey fark etmiyor. Ama biz gene elimizden geleni yapiyoruz.” K5

4.2.1.3.4. Siirece Odaklilik
Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“En azindan bir hafta benimle gelsin bayagi bir gozlemlesin. Cocuklarla
dialoguma her tirlii her seyime baksin isterdim ama bir olumsuzluk

vasamadim ben kendi adima.” K12

“Ogretmenin performansinin degerlendirilmesini bir giinde degil daha da

olcebilen bir performans sistemi olursa daha iyi olacagin diistiniiyorum.”

K23

4.2.1.3.5. Yapict Tavir

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

109
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“Olumsuzlugun diizeltildigini duydum tabi ama bu yapict bir sekilde
olmal.” K12

“Daha derli toplu yol gésterilebilirdi. Bunu yapan miifettisler vardr. ” K20

“Hani yapict olsalar iyi olur.” K21

4.2.1.3.6. Doniit Ihtiyac

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Hep ayni sorunlar. Artik hani insanlar direk internetten indirip veriyorlar,

neden zaten kimse okumuyor, zaten hi¢hir sey ¢oziime ulasmayacak.” K4

“Siz mesleginizi ¢ok iyi yapiyorsunuz yapmiyorsunuz seklinde ¢ok geri

doniit veriliyor mu yani geri doniit verilmiyor.” K8

“Yani bir seyde toplantilar yapiliyorsa bir sonucu olmasi lazim. Ziimrelerde
senelerdir yaziyoruz, gonderiyoruz ilgelere. Bunlar eksik, bunlar olsun.
Orda okunuyor mu okunmuyor mu, degerlendiriliyor mu, biz ziimrede
degerlendirdik ama bu imkdansizliklardan dolayt yerine getiremiyoruz da

denmiyor. Okundugu da belli degil. ” K21

4.2.1.3.7. Miidiiriin Denetimi

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 agagidaki gibidir:

“Miifettislerin yaptig1 acgik¢asi artik sinifimiza girmemeleri ¢ok daha
anlamli ¢iinkii bir derste bir kigiyi degerlendirmek ¢ok miimkiin degil. Bunu
okul idarecilerinin yapmasi gerektigini diigiiniiyorum. Zaten su anda sistem

o. Dogru bir sisteme gidildigini diistiniiyorum.” K12

“Ben bu teftisin daha ¢ok miidiirler tarafindan yapilmas: gerektigi

taraftariyim. Disaridan gelen bir kisinin belirli bir siire ya da bir saat iki
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saat iginde pek objektif olabilecegini, objektif bir bicimde degerlendirme
vapabilecegini ben pek diistinmiiyorum.” K22

4.2.2. Miifettisler

Miifettisler iist kodunda yer alan kod “Olumlu Yanlar1” seklindedir.

4.2.2.1. Olumlu Yanlari

Olumlu Yanlari kodunda yer alan alt kod “Nazik Tavirlar” seklindedir.

4.2.2.1.1. Nazik Tavirlar

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
“Miifettislerin tavirlarindan memnunum. Davranmislar: ¢ok hos.”” K3

“Hi¢bir miifettis aleyhte yorum yapmiyor. Ne saglikli ne de rahatsiz edici.”
K11

4.2.2.2. Olumsuz Yanlar

Olumsuz Yanlar1 kodunda yer alan alt kodlar “Nazik Olmayan Tavirlar”, “Miifettislerin
Uygulamadaki Farkliliklar1”, “Branglarin Farkliligi”, “Yaslarinin Fazla Olmas1”
seklindedir.

4.2.2.2.1. Nazik Olmayan Tavirlar

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 agagidaki gibidir:

“Biraz sey gibi tehdit ama¢lhynmis gibi algilaniyor, ozellikle yasl grubun
gelmesiyle. Zaten emekliligi gelmis nerdeyse. Tehdit amaghymis gibi

hissediyorum. Onlar da dyle hissettiriyor zaten sadece ben degil.” K5
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“Bazi miifettisler sinif icerisinde o anda miidahale edip ortami gerebilir ve

ogrencilerin dniinde 6gretmene yanlis bir sézde bulunabilir.” K12
“Yani direkt bir emir, emrivaki iste bu eksik su eksik.” K16

“Miifettis geliyor, biraz baskici bir yontemle diyelim veyahut biraz da hava

atarak biraz amiyane tabir oluyor ama ogretmenleri denetleyenler de oldu.”

K20

“Gelip béyle abuk sabuk alakasiz alakasiz sorular soruyorlardi. Ogrencinin

yvaninda soruyorlardr.” K21

4.2.2.2.2. Miifettiglerin Uygulamadaki Farkhiliklar
Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Pek ¢ok miifettis farkli seyler istiyor. Hatta yas farkindan bile istedikleri
degisiyor. Yaslhlar genellikle geliyor bizim okulumuza, onlar daha farkh
geleneksel seyler istiyorlar. Yeni gelenler daha farkl. Eskiler genellikle
evraktir, sudur budur, onlar ¢ok 6nem verir. Yeni gelenler hi¢ sormuyor bile

o dosyayi. Cok farkli.” K5

“Bir¢ok konuda miifettiglerin kisiligine gére de degisiyor. Bir¢ok konuda
tutarli olan var, baskici olan var. Degiskenlik gosteriyor miifettislerin

davraniglar:.” K19

“Bir miifettis gelip sinif defterinizin kapagini kaldirmadan 90 verip giderken
digeri yillik plaminizda yazdiginiz, sinif defterinizdeki her seyi tek tek kontrol
edip gidiyor ve siz aldiginiz diisiik notla kalyyorsunuz.” K25

4.2.2.2.3. Branglarin Farklihig

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Ama bransimizdan biri olmal.” K13
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“Hani Ingilizceyle alakasi olmayan bir insanin bana tutup da soyle ogret
boyle 6gret diye ahkam kestigi zaman ben onu ¢ok da ciddiye alamvyorum.
Ama igin uzmani bilen birisi bana dese ki bak bunlar olmadi, bunlar: giizel

yaptin dese ben de oturup taslari yerinden oynatirim. Insan 6z elestiri

vapar. Zaten hepimiz siirekli yapiyoruz.” K21

4.2.2.2.4. Yaslarinin Fazla Olmas

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Denetimcilerin, teftis yapan kisilerin yasli olmasi bence. Teknolojiyi iyi
kullanamwyorlar. Bunu yapacak insanin ¢ok kapsamli bir donamimi olmasi

gerektigini  diistintiyorum. Ben o donamima  sahip  olduklarini

diistinmiiyorum.” K4

4.3. Hedeflerin Belirlenmesi

Hedeflerin Belirlenmesi temasi i¢in katilimcilara “Her egitim-6gretim yili baginda
mesleginizle ilgili kendinize hedef belirler misiniz? Hedef belirlenmesinde size kimler

yol gosterebilir?” sorusu yoneltilmistir. Alinan cevaplar analiz edildiginde ortaya ¢ikan

veriler Tablo 4.3.’de sunulmustur.
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.. Alt
Tema Ust Kod Kod Kod Katilmeilar f
K1, K2, K5, K7, K9,
g:g;ll K12, K14, K19, 11
i . K21,K23,K24
Ogretim Stnav
B K1, K5, K6, K12, ;
(_I?éaor‘él) K15, K22,K25
. . K1, K2, K4, K7, K8,
Ders Islenisi K9, K10, K13, K16 9
: - K5, K7, K9, K12
Dersi Sevdirme Tl 6
Hedefler K6 |P<<816k|1<i20+<20
Ogretmenlikte Gelisim ko 5
Egitim K3, K6, K18 3
Materyal Gelistirme K13, K16, K21 3
geld_elf lerin ) Sinif Yonetimi K3, K6 2
elirlenmesi
Yillik Plan1 Zamaninda K7 K17 )
Bitirme ’
. K5, K7, K10, K12,
Tecriibeli Ogretmenler K13, K14, K15, K19, 11
K20, K22,K23
N K8, K11, K15, K16,
Zimre Calismalart K17, K18, K22, K24 8
Yol Akademisyenler, K6, K7, K9, K14, 6
. Uzmanlar K19, K21
Gosterenler
Sadece Ben K1, K2, K3, K4 4
E 9 .rts'lai, Hizmet i1 K9, K17, K18, K21 4
gitimler
Idareciler K10, K11,K25 3

Tablo 4.3.de goriildiigii gibi 6rneklemi olusturan katilimcilar Hedeflerin Belirlenmesi
temasinin Hedefler iist kodunun Ogretim kodunda 11 defa “Genel Basar”, 7 defa
“Sinav Basaris1” alt kodlarini tekrar etmislerdir. Ayn1 katilimeilar 9 defa “Ders Islenisi”
kodunu, 6 defa “Dersi Sevdirme” kodunu, 5 defa “Ogretmenlikte Gelisim” kodunu, 3
defa “Egitim” kodunu, 3 defa “Materyal Gelistirme” kodunu, 2 defa “Sinif Yo6netimi”
kodunu, 2 defa “Yillbik Plam1 Zamaninda Bitirme” kodunu tekrar etmislerdir.
Katilimeilar Yol Gosterenler iist kodunda 11 defa “Tecriibeli Ogretmenler” kodunu, 8
defa “Ziimre Caligmalar1” kodunu, 6 defa “Akademisyenler, Uzmanlar” kodunu, 4 defa
“Sadece Ben” kodunu, 4 defa “Kurslar, Hizmet i¢i Egitimler” kodunu, 3 defa

“Idareciler” kodunu tekrar etmislerdir.



115

4.3.1. Hedefler

Hedefler iist kodunda yer alan kodlar “Ogretim”, “Ders Islenisi”, “Dersi Sevdirme”,
“Ogretmenlikte Gelisim”, “Egitim”, “Materyal Gelistirme”, “Siif Yonetimi”, “Yillik

Plan1 Zamaninda Bitirme” seklindedir.
4.3.1.1. Ogretim

Ogretim kodunda yer alan alt kodlar “Genel Basar1” ve “Sinav Basaris1 (TEOG)”
seklindedir.

4.3.1.1.1. Genel Basart
Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Basariya nasil ulasiriz, hedefim hani en azindan sinifimin yarisinin

amaglanan hedefe basariya ulastirmak olur.” K2

“Ceviri yaptirabilmek ¢ok biiyiik hedeflerimden birisi. Bazi siniflarda bunu
tutturdum ozellikle 8lerde, Slerde. 6lar arada kalyyor maalesef bu
konularda.” K12

“Belirlerim. Ama illa da sunu yapacagim gibi degil; ama elime gelen
ogrencilerle yani eyliildeki 6grencilerle neredeyim ve nereye gidiyorum.

Bunun analizini yapmaya ¢alisiyorum.” K14
“Ogrencilerimin siirekli daha basarili olmasini bekliyorum.” K19

“Cocuklara en basitinden hi¢ sinav minav bir sey olmasa yazili bile
yapmasak swnifta bir soru sordugunda cevap alamiyorsak orda bir sikinti

vardir. Cocukta da stkinti vardir. Once tabi kendimizde de artyoruz.” K21
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4.3.1.1.2. Sinav Basarisi (TEOG)

Bu alt koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Ozellikle 8. simflar icin TEOG hazirlik amagh bazi  planlar

olusturuyorum. Sene igerisinde onlart devam ettiriyorum.” K1

“Mesela Anadolu Lisesi’ni, Fen Lisesi’'ni ka¢ kisi kazanacak diye takip
ediyorum. Swmavlarda denemelerde 420-400 alan Anadolu lisesine

gidebilecek ¢ocuklar: giidiilerim.” K6

“Yani soyle ozellikle TEOG bazinda bizde c¢ocuklarla her zaman ders
disinda denemeler olusturuyoruz, deneme aliyoruz. ... Kurslara hepsi
gelemiyor, ailelerinin sikintilar: falan var. Ben hafta i¢i onlarla denemeler
yapiyorum. Biraz daha netlerini yiikseltmek icin. Iste her hafta kag net
vaptiklarina bakiyorum. Kag net yiikselttiler, ka¢ net diistirdiiler falan. O
sekilde. Ortalamayr yiikseltmek i¢cin hedeflerim var benim.” K15

“TEOG biliyorsunuz en biiyiik sey su anda. TEOG igin hedefler
belirliyorum.” K12

“Hedef ozellikle 8. siniflarda bir hedef belirlerim. Ciinkii hani tiim miidiirler
ayni seyi soyler, 8. smiflarin TEOG sonuglari sizin basarinizin temelidir.
Hani ne yaparsaniz yapin ne kadar iyi bir hoca olursaniz olun, 8 siniflarin
bagsarist yiiksek ya da alg¢aksa ona gore degerlendirilirsiniz. Hem ¢evre hem
de miidiiriiniiz agisindan. Ne yaparim, Slerin iistiine daha fazla diiserim,

TEOG 'da miimkiin oldugu kadar yiiksek olmasint iimit ederim.” K5

4.3.1.2. Ders Islenisi

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Yarismalar seklinde beden egitimi 6gretmeni oldugum icin.” K4
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“Biz genelde sunum yapiyoruz, nasil daha iyi sunum yaparim, daha farkl

neler anlatilabilir, sunumda nasil dikkat ¢cekerim.” K10

“Ilk sene daha farkli anlatirken, bu sene bunu boyle anlatsam daha iyi olur

diye diistiniiyorum.” K13

“Genelde bir sene bakiyorum, o konuyu iyi kavrayamadiklarin
diistintiyorum. Diger bir sene bunu yapmak ic¢in ne yaparim (seklinde

diistintiyorum).” K16

“Benim dersim c¢ocuklarin fikir gelistirmeleri, farkll icatlar gelistirmeleri
adina. Bunun i¢in on hazirlik olarak diyelim ki bu sene elektronik
araglardan eski olanlardan getirip, islerini tanitma, anlama, uygulamaya
gecirme. Normalde bu dersin icerisinde kesin olan bir etkinlik degil; ama
veni etkinlikler iiretmek, ¢ocuklara bu dersi daha iyi nasil sevdirebilirim, bu
konuda nasil gelistirebilivim diyerek hedefler koymaya c¢alistyoruz. Bu

konuda geziler planlama olabilir.”K9

4.3.1.3. Dersi Sevdirme

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
“Cocuklart spora yonlendirmek.” K7

“Hedefim nedir? Ilk oncelikle Ingilizceyi sevdirmek 5’lere, 6’lara, 7 lere,
8’lere.” K12

“Iste puan sistemi kullaniyorum kendime gore, markalar veriyorum, o

markalarla istedikleri hediyeleri alabiliyorlar falan.” K16

“Simif  ortami icinde Ogrencilere yaklasim, o6grencilere kendinizi
sevdireceksiniz, dersinizi sevdireceksiniz, 6grenciyi hazir hale getireceksiniz

ki sinif ortamindan verim alasiniz.” K20
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4.3.1.4. Ogretmenlikte Gelisim

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
“Her y1l belirliyorum, eksik yanlarim neler, gidermeye ¢alistyorum.” K6

“Yani meslekte 2. yilim olmasina ragmen tiniversite egitiminde bu tarz
seylere yer verilmiyor. Buraya geldiginiz zaman bir¢cok gseyi kendiniz
ogreniyorsunuz. Tecriibeli ogretmenlerden aliyorsunuz. Ben ikinci yilima
gecgtigimde kendimin 6gretmenligimin daha fazla gelisecegini ve bununla

ilgili notlar aliyorum.” K8

“Deneme yanilma yoluyla da insan kendini yetistirebiliyor. Ben geriye
dontip baktigimda ¢ok ¢ok hatalar yaptigimi gérebiliyorum artik. Kegke
sunu Sivas’ta ¢alisirken, Yalova’da ¢alisirken yapmasaydim, haksizlik ettim
cocuklara falan dedigim ¢ok olmustur. Ama tabi ayni hatayr da bir daha
vapmadim tabi, bu da ¢ok onemli.” K20

4.3.1.5. Egitim

Bu koda ait ifadelerin bazilari asagidaki gibidir:

“Ogretimden ziyade egitim iizerine, égrenci davramglart iizerine hedef
belirlerim. Olumlu davrams degisikligi, simif diizeni, disiplin, grenci
motivasyonu, topluma kazandirma, saglikli ve toplum diizenine faydasi olan

bireyler yetistirme hedeflerimdir.” K3

“Ozellikle davramsglar iyi olan, saygili sevecen iyi insanlar olmasi igin

gayret ediyorum. Once egitim, sonra 6gretim. Egitim olmadan olmaz.” K6

“Oncelikle tabi ki aslinda her 6gretmenin soyleyebilecegi bir sey ama iyi bir
insan yetistirmek, iyi bir 6grenci yetistirmek amagl hedefler koyuyoruz.

Yani ¢ok disiplin problemi yasayan ogrencilerle ozel goriismeler yaparak



onlarin biraz daha hani normallestirme demeyelim ama birazcitk daha

ogrenciyi diger 6grencinin seviyesine yiikseltmeye calistyoruz.” K18

4.3.1.6. Materyal Gelistirme

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Ders anlatimi iizerine, kullanilan arag gereg, miizikler tizerine belirlerim.”

K13

“Genelde bir sene bakiyorum, o konuyu iyi kavrayamadiklarin
diistintiyorum. Diger bir sene bunu yapmak i¢in ne yaparim, nasil bir

materyal hazirlarim.” K16

“Zaten internette forumlar var, Facebook ta gruplar var orda arkadaslar
vaptiklart materyalleri etkinlikleri paylasiyor. Ben de goyle yapayim,
bizimkiler yapabilir mi, soyle olur, boyle olur, yani onlara tabi ki stirekli

kafa yoruyoruz dogal olarak ister istemez insan yapryor.” K21

4.3.1.7. Smif Yonetimi

Bu koda ait ifadelerin bazis1 asagidaki gibidir:

“Swnif diizeni egitim olmadan olmaz.” K6

4.3.1.8. Yillik Plam1 Zamaninda Bitirme

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Cocuklarla yillik ders programini zamanminda miifredata uygun olarak

islemek.” K7

“Bizim bir miifredatimiz var, miifredat ddhilinde gidiyoruz.” K17

119
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4.3.2. Yol Gosterenler

Yol Gésterenler iist kodunda yer alan kodlar “Tecriibeli Ogretmenler”, “Ziimre
Calismalar1”, “Akademisyenler, Uzmanlar”, “Sadece Ben”, “Kurslar, Hizmet I¢i

Egitimler”, “Idareciler” seklindedir.

4.3.2.1. Tecriibeli Ogretmenler

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Eski hocalaruimizin ozellikle, miidiiriin, idarenin degil de eski hocalarin
ozellikle. Keza burada bir hocamiz vardi ismini hatirlamiyorum, sosyal
bilgiler. 20 yili agskin bir tecriibesi var. Ondan yararlanacagimi

diistintiyorum yani” K5

“Ozellikle deneyimli Ingilizce Ogretmeninden bircok basariya imza atmig
deneyimli bir Ingilizce 6gretmeninden kesinlikle bunu isterdim. Ciinkii 5.
yvilima giriyorum ama a hala ¢ok ¢ok ¢omiim agik¢asi, ¢ok tazeyim. Kendimi

venilemek ¢ok isterim. Devamli birisi bana rol model olsun.” K12

“Bransimda uzmanlasmig, icerden veya disaridan fark etmez, tecriibesi,

C.V.si onemli.” K13

“Yol gésterici, fen bilimleri alaminda daha ¢ok alaminda uzman olan,
villarca ogretmenlik yapmis bir ogretmen. Teorik olarak degil daha ¢ok
pratik olarak danisman.” K19

“Sadece meslek hayatimin ilk yillarinda Sivas Divrig’de ¢alisiyordum.
Benim bransimda miidiir yardimcisi  arkadasimiz  vardi. Deneyimli
ogretmendi, yillarin 6gretmeniydi, nasil ben suan 35 yilliksam ayni sekilde.
Ben ondan ¢ok sey dgrendim. Takip ederdim. Hatta zaman zaman dersimin
olmadigi saatlerde sizinle beraber dersinize girebilir miyim, dinlemek

istiyorum derdim. Hep sag olsun ¢ok yardimci oldu, érnek aldim, iste ders
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anlatimi  nasil oluyor, o6grencilere yaklasimi nasil oluyor, iyi bir

ogretmendi.” K20

“Ya da meslekte ¢ok wuzun siire gegirmis olan bilgisinden ya da

veteneklerinden faydalanabilecegim insanlar olabilir.” K22

4.3.2.2. Ziimre Cahismalari

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Ben hani sunu diigiiniiyorum. Okulda ziimre toplantilart yapilir genelde.
Ben  ziimrelerin  biraz  faydali  olmadigini  diigiiniiyorum.  Aslinda
ogretmenlerin  bilgilerini  paylasip, anlatimlarimin  nasil  olacagini
birbirlerine yol gostermeleri gerekir. Ama ben bunun ¢ok oldugunu
diistinmiiyorum. O yiizden evet fikir alisverisi yapmak ¢ok yararli ama bu
¢ok miimkiin olmuyor. Clinkii insanlar sey olarak diisiintiyorlar. Hani ben
sanki benim anlatimim kétii, onun anlatimi ¢ok iyi, ya da birbirlerine bir
vstiinliik kurmak gibi algilyyorlar. Birisi ashinda paylagssa fikirlerini iyi olur.
Ashinda  ziimre toplantilart  verimli kullanmilsa faydali olabilecegini

diigtiniiyorum.”K8

“Tabi bizde yillik plan ornegi miifredati yok. Genel ¢ergeve programi var.

Tabi 6rnek olursa iyi olur. Ziimrelerde ne konusabiliyorsak o.” K11

“Facebook'ta falan belki iiyesinizdir, gruplarda. Belki onlar. Béyle kisi
olarak degil de yaptiklariyla.” K15

“Farkl ziimrelerim olabilir. Bir konuyu farklt ogretebiliriz. Benim
zorlandigim seyde onlar basit yontem bulmus olabilirler. Zevkle de
dinleyebilirim, ziimrelerimi de dinlerim. Genellikle kendi bransimdan

insanlardan yardim alirim yani.” K16
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4.3.2.3. Akademisyenler, Uzmanlar

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Iyi olan uzmanlarin rol oynamasini isterim. Gérdiigiim bircok seminer
yetersiz ve hepsi gostermelik. Mesela is giivenligi gostermelik. Bazi seyler

gostermelik, yapilsin o kadar.” K6

“Aymi brangtan daha basari saglamis uzman ogretmen yonetici olabilir.

Yine bir ogretmen ama uzman égretmen.” K7

“Ogretmenler uzmanlarla yetistirilebilir veya gereksiz seminerlerdense
akademisyenler, bu konuda ehil olan insanlar seminer dénemlerinde giizel
etkinlikler veya sertifikali egitimler verseler daha iyi olur diye

diistintiyorum.” K9

“Yani bu isi bilen donanimli birileri.” K21

4.3.2.4. Sadece Ben

Bu koda ait ifadelerin bazilari asagidaki gibidir:

“Baskasimin belirlemesi bence biraz sey olur sa¢ma gibi olur. Ciinkii o
derse giren, o sinifa giren benim. Sinifin basarisint 6grencinin durumuna

gore amaclart da ben kendim belirlemek isterim.” K1

“Hepimizin kendi hedeflerimizde kisisel diisiinceler daha énemli. Once ben

belirlerim hedef, ogrencimi béyle kazanirim.” K3

“Aktif rol oynamasini istedigim yok.” K4

4.3.2.5. Kurslar, Hizmet I¢i Egitimler

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
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“Bu konuda biz kurs almistik Kocaeli'nde, oradaki teknoloji tasarim
formator ogretmenlerimiz gayet giizel seyler anlatmig, giizel ornekler
vermisti. Onlarla birlikte daha da iyiye gitti. Kurs takviyesi, uzmanlarin

takviyesi olabilir.” K9

“Milli egitim bakanlig1 da olabilir. Her sene hizmet i¢i egitime alinip,
Qercek anlamda hizmet i¢i egitime alimip, beni gelistirmelerini isterdim.
Dokiip giizel bir sekilde hizmet i¢i egitimlerle ama gergek anlamda hizmet
ici egitimlerle; bunu iizerine basa basa soyliiyorum. Yapabiliriz yani

yapilabilir. Ve bana yol gosterici olabilir yani bakanlik diye diisiintiyorum
ben.” K17

“Birka¢ sene once burada bir seminer yapildi bir hafta. Biitiin Ingilizce
ogretmenlerini  topladilar.  Bizim  hatta  tiniversiteden  Uludag
Universitesi nden de iki tane Ogretmenimiz geldi ders anlatti. Bize
tiniversitede anlattigi dersin asagr yukari aymisi, benzeriydi. Ama
tiniversitedeyken daha o6grenci psikolojisiyle, ders ge¢cme psikolojisiyle
dinliyorsun ya, KPSS sikintist var. Orada ayni seyler olmasina ragmen ben
hep kafamda “ben bunu acaba sinifia uygulayabilir miyim? Derste olur mu,
iste koridorlara falan ¢ikiyor etkinliklerde ogrenciler, ya simdi bunu derste

vapsak olmaz, iste giiriiltii olur” falan uygulamaya yénelik diistiniiyorsun.”

K21

4.3.2.6. idareciler
Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Mesela idarecilerimiz destek¢idir, ¢ogu fikrimizi desteklerler. Sunu da
yapalim dedigimizde destek olurlar. Idarecilerimiz de bize bunu béyle

vapalim diye fikir verir.” K10

“Tabi bizde yillik plan ornegi, miifredati yok. Genel ¢erceve programi var.
Tabi 6rnek olursa iyi olur... Okul idaresi de olabilir.” K11
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4.4. Veri Toplama Aracinin Tasarimi

Veri Toplama Aracinin Tasarimi temasi i¢in katilimcilara “Bir 6gretmenin basarisi
hangi kriterlerle olgiilmelidir?” sorusu yoneltilmistir. Alinan cevaplar analiz edildiginde

ortaya ¢ikan veriler Tablo 4.4.’te sunulmustur.

Tablo 4.4. Veri Toplama Aracimin Tasarimi

Tema Kod Katilmecilar f
. o - K1, K4, K5, K6, K8, K12, K14, K15,
Ogrencilerin Egitimi K17, K18, K19, K20, K21, K22, K23, 16
K25

K1, K2, K5, K6, K7, K8, K9, K10,

Ogrencilerin Akademik Basarilari K12 K13, K14, K16, K18.K24, K25 14
iletisim K3, K7, K9, Klé)i 1Kl4, K15, K20, 3
Ders Anlatma Teknikleri K1, K3, K11, K15, K16, K20 6
Veri Toplama Meslege Adanmiglik K5, K8, K9, K14, K15, K18 6
Aracinin Dersini Sevdirme K9, K14, K15, K19, K20 5
Tasarimi Sinif Yonetimi K3, K20, K21, K24 4
Mezunlarin Durumu K6, K21, K23 3
Kisisel Gelisim K1, K14 2
Rol Modellik K3, K20 2
Geri Doniitler (Ailelerden vb) K2 1
Alan Bilgisi K3 1

Tablo 4.4.’de goriildiigi gibi 6rneklemi olusturan katilimcilar Veri Toplama Aracinin
Tasarimi temasinda 16 defa “Ogrencilerin Egitimi” kodunu, 14 defa “Ogrencilerin
Akademik Basarilar” kodunu, 8 defa “Iletisim” kodunu, 6 defa “Ders Anlatma
Teknikleri” kodunu, 6 defa “Meslege Adanmislik” kodunu, 5 defa “Dersini Sevdirme”
kodunu, 4 defa “Sinif Yonetimi” kodunu, 3 defa “Mezunlarin Durumu” kodunu, 2 defa
“Kisisel Gelisim” kodunu, 2 defa “Rol Modellik” kodunu, 1 defa “Geri Doniitler
(Ailelerden vb.) kodunu, 1 defa “Alan Bilgisi” kodunu tekrar etmislerdir.

4.4.1. Ogrencilerin Egitimi

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:



“Sosyal yonden de dgrencilerin gelismesi. Tek yonlii degil, birkag yonlii

olmasi gerekiyor.” K1

“Yani bence ogretmenin basarisi anlik seyler degil; yazili sonuglari,
karnede takdir falan degil, ¢ok ileriye doéniik bir yatirim oldugunu
diistintiyorum ogrenciye verilen egitim ve 6gretimin. Bunun sonuglarini tabi
her zaman karsilagamiyor olabiliriz. Ama bunun sonugta (6grencinin) iyi
bir insan olmas:, insani degerlerinin ahlaki degerlerinin olmasi. (Ogrenci)
bunu gosterdigi zaman olgebildigimizi diigiintiyorum. Onun disinda

derslerle ilgili olugunu diisiinmiiyorum.” K4

“Eski ogrencilerimizin bazilart kollarimt keserlerdi. Bazilarimin ‘hocam
bugiin kesmedim’ demesi bile bambaskaydi. Illa basar: acisindan degil
de. ”K5

“Ben ¢ocuklara ¢ok fazla ahlak dersi, sadece Ogretim degil egitim de
vermeye c¢alistyorum. Bizim konularimiz da Oyle bir sey ki saglik konusu
var Ingilizce, matematik geciyor, dzel konulara geciyor, ¢ok degisik genel
Kiiltiir olan konular gegiyor. O yiizden saglik konusunda ¢ocuklara devamli
yemeleri yememeleri gereken yapmalar1 gereken spor aktivitesi, o bu su
hani bir anne edasiyla. Eskiden oldugundan ¢ok daha fazla dikkatli oldugum
icin bu konuda onu veriyorum. Sonra ahlak konusunda zaten dogru
arkadaslik diye bir tinite var. Mesela 8’lerde ve bir ¢ok sinifta deginiliyor.
Gergekten diirlist olmak, karakterli olmak, soziiniin eri olmak, bunlarin nasil
onemli oldugunu, bircok seyi mutlaka anlatiyorum. Ingilizce zaten yeteri
kadar {istiine diisiiyorum. Hani Ingilizce tabi ki, benim basarim Ingilizcede
degerlendiriyorlar ama ben egitimi de asla... (birakmiyorum). Ve ¢ocuklar
‘hocam Ingilizceyle ne alakasi var?’ dediginde ‘ben sadece Ogretim
yapmiyorum egitim de yapiyorum. Bakin bunlari bilmiyorsunuz 6grendiniz’

diyorum.” K12
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“Sadece ogrenci basarisina gore degerlendirirsek o zaman yaris atini
yaristiriyoruz. Finishe ulasti ulasmadi, antrenér gibi olacagiz. Oyle olmak

¢ok istemiyoruz genel olarak” K14

“Ama bence bir JOgretmen iyi gseyler Ogretiyorsa, oOgrenciyi iyiye
yvonlendiriyorsa, iyi insan olmayir amag¢ olarak veriyorsa égrencilere bu

’

anlamda da iyi doniitler alabiliyorsa bence o zaman iyi 6gretmen olur.’

K18
4.4.2. Ogrencilerin Akademik Basarilar

“En onemlisi tabi ki birinci siwrada gelen bence dgrencilerin basarisi,

akademik basar1”K1

“Eger smifin %50°si ya da 6071 verdiklerinizi ogrenmisse, sordugunuz
sorulara olumlu cevaplar veriyorsa bana gore bir basaridir ya da

basarisizliktir.” K2

“Basarimin ¢ok diisiik seviyeli 6grencilerin 1-2 puan bile olsa yiikselmesi,

cok diisiik olanlarin. ” K5

“Basarisizlik ogrencilerin higchir okula yerlesmemeleri, acikta kalmast,

meslek sahibi olmamalar:.” K6

“Bence bir ogretmenin basarist ogrencilere ogretebildikleridir. Yani
ogretmenin disinda yaptigi hani 6gretmenin yaptigt sinavlarin disinda bir
baska yerde de sinav yapildiginda ya da okulda denemeler yapildiginda o
denemelerde sizin sinif ortalamaniz ya da girdiginiz siniflarin ortalamasi

seviye olarak iyiyse bence basari olarak o.” K8

“Benim dersim adina ortaya c¢ikan idiriinler” K9 (Teknoloji Tasarim

Ogretmeni)

“Kesinlikle 6grencilerime bakip ol¢ebilirsiniz. Nerdeymisler, yani seviyeleri

neymis nasil bir ilerleme kaydetmisler. llkokul 1. sinifta cok basit, okuma
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yazmayt 6grendiler mi tamam. Bunu olgebiliyorsunuz; ama diger siniflarda

bunu ol¢mek de zor. Benden neyi ne kadar 6grenmis ona bakilabilir.” K16

Aynmi zamanda “Ogrencilerin Akademik Basarilar1” kodunda cevaplar veren
ve vermeyen pek ¢cok 6gretmen “Bir 6gretmenin basarisi kesinlikle (sadece)
Ogrencilerin simmav basarilar1 degildir” seklinde ekleme yapma ihtiyaci da

duymuslardir:
“Ogrencinin sadece TEOG 'tan yiiksek puan almasi degildir.” K10

“Benim basarim, ben égretmenlige sadece Ingilizce diye bakmiyorum.
Ingilizce sadece, TEOG ’ta su basariya ulagilmis, ooo siiper! Benim basarim

sadece bu degil. ” K12
“Bence sadece sinavlarla degerlendirilmemesi gerekiyor.” K15

“Yani 6gretmenin bagarist yilsonundaki sunif basart durumuyla ol¢iiltiyorsa

yanlis. Su an o sekilde diistiniiliiyor.” K17

“Mesela ogrencilerin basarisi su an giiniimiizde en belirgin olarak yapilan

davranislardan bir tanesi. Ben bunu yeterli gormiiyorum.” K19

“Simdi son zamanlarda su vardwr. Iste bir iist okula sinavla Ogrenci
gondereceginiz zaman TEOG simaviydi, SBS’ydi her yil isimleri degisiyor
bunlarin. Senin ogrencin ka¢ dogru c¢ikardr sinaviardan. Bir ogretmenin
basarisini buna gore dlgmek pek dogru degil bana gore. Ciinkii onun bir
takim faktorleri vardir bana gore. Ogrenci o simfin seviyesinde degildir,
aile ortami uygun degildir. Cocugun fazla imkanlar: yoktur. Isteksizdir vs.

Bu ogretmene basarisiz-basarilt denmemelidir.” K20

4.4.3. Tletisim

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
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“...ikincisi iletisim énemli olan. Veli ve 6grencilerle iletisimi, 6z giiveni. Bir
ogretmen herkesle konusabilmeli, her yas grubu ve her seviyeye inebilmeli
veya c¢ikabilmeli. Her diizeydeki, sosyoekonomik durumu ne olursa olsun

fark etmez. Veli ve dgrencilerle diyalogu ¢cok nemli.” K3

“Insanlarla iletisimine  bakabiliriz.  Ogrencilerle olan iliskilerine

bakabiliriz.” K7

“Ogrencilerle iliskileri, 6grencilerini bir insan olarak gormiiyorsa, saygi,
sevgi veya bunlarin davranis sekli acisindan bu da onun basarisizliginda

yine bikkinliga isteksizlige gotiirecektir diye diisiiniiyorum.” K9
“Meslektaslarryla iletisim becerisiyle ol¢iilebilir.” K10

“Iste velilere yaklagimiyla da belki bence bir degerlendirme yapilabilir.
Diyalog kuramayan kars1 tarafin yerine de azcik kendini koyamayan

ogretmen basarisizdir.” K14

“Cocuklart kendinden uzak tutmasi, asagilamasi, hi¢bir sekilde onlarla

yvakinlik gostermemesi bir ogretmenin basarisizligidir.” K15

‘

‘...0grencilere yaklasimi nasil? ...bunlar onemli” K20

4.4.4. Ders Anlatma Teknikleri

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
“Geg¢mig yillara ait ders notlariyla olabilir.” K1

“Ders anlatma teknikleri ¢ok onemli, bu noktada J&grenciyi derse

katabilmeli. Sosyal hayatla dersini iliskilendirmeli.” K3
“...hem de ders olarak da hani (6grencinin) ilgisini ¢cekmesi lazim.” K15

“...hani daha sonra tabi ki bildiklerini ogrencilere aktarabiliyor mu?” K20
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“Yani anlatacaginiz konuya hazirliksiz gelirseniz hakim olamazsiniz,

konuya hakim olamazsaniz anlatmaniz zorlasir.” K16

4.4.5. Meslege Adanmishk

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Okulunu ve idaresini sevmemesi basarisizliktir. Eski okulumda cok oldu
bu, bir saniye bile durmak istemiyordu ogretmenimiz. Hemen arabasina
atladig1 gibi ka¢mak istiyordu. Birlikte bir sey yapamamak, meslegini
sevmemek kotii. Sevmek zorunda degiliz de en azindan hani burdayiz,
birseyler yapmak zorundayiz gibi hissetmeleri iyi olurdu, hissetmemeleri
kotii olurdu.” K5

“Yani en biiyiik basarisizltk meslegini hafife almasidwr. Ciinkii bir 6gretmen
yilda ézellikle matematikgiler i¢in soyliiyorum, 200-250 6grencinin dersine
giriyorsunuz. Siz bu ogrencinin bir¢oguna ulagamiyorsaniz, hicbir sey
katmuyorsaniz hem bilgi bazinda hem insanlik bazinda, bence 6gretmenin en

biiyiik basarisizligr budur: meslegini hafife almasidr.” K8

“Bir dgretmen dersine karsi sevgisi veya ilgisi yoksa bu eninde sonunda onu

bikkin hale getirecektir.” K9
“Boyle siirekli savsaklayan biri bence basarisiz bir 6gretmendir.” K14

“Sadece derste dakikay: sayarak bitirmesi, bence bunlardir. O zaman

ogretmenlik meslegine uygun olmuyor zaten. O kisiler ama var.” K15

“Bir ogretmen bir kere kendini egitime, ogretime, okula, meslegine
Vermezse bagarisiz olur diye diistiniiyorum. Kendini o meslege adayan
ogretmenin bagarisiz olacagini diisiinmiiyorum. Ciinkii ogretmenlik meslegi
oyle bir meslek ki zaten vicdan olmadan yapilamayacak bir meslek. Goniil
olmadan yapilmayacak bir meslek. Sevgi saygi olmadan yapilmayacak bir

meslek. Sadece bankamatik meslegi olarak goriiliirse ogretmen o zaman



basarisiz bir ogretmen olunur bence. Ciinkii 6gretmenligin temelinde sevgi

var yani.” K18

4.4.6. Dersini Sevdirme

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
“...ve cocuklar dersi seviyor mu?” K9

“Bir dgretmenin basarisi ogrencisine dersini sevdirmesi. Sevilmeyen,

dersinden kagilan bir ogretmen bence basarisizdir.” K14
“Matematik agisindan on yargilar: kirmamiz lazim.” K15

“Ogretmenin dersine 6grencilerin ilgi géstermemesi basarisizliktir.” K19

4.4.7. Sinif Yonetimi

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Disiplin kurabilmesi onemli. Sumif yonetimi kuvvetli olmali. Ogretmenlik

cok genis kapsamli bir meslek.” K3
“Sinif ortaminda ders ortamint saglayabilir mi?” K20

“Ben mesela nobetlerde dolasyyordum. Eskiden bazi simif ogretmeni
arkadagslarim siniflart digerlerinden...Hani hem ayni okul, ayni ¢evre, o da
her giin temizleniyor, éteki de her giin temizleniyor. Onun sinifi bir degisik.
Cocuklar dedigim gibi sikintili degil. Tabi ki de ailesel faktorler de bu isin

icinde ama ogretmende etkili” K21

“Diinyamin en onemli bilgisini de verecek olsaniz, diinyada dersinizi sizden
daha iyi bilen kimse de olmasa, eger sinifta Jdgrencilere kendinizi
dinletemiyorsaniz, siz ders anlatirken 6grenciler dersinizden kopuyorsa,
bildiklerinizin pek bir degeri kalmiyor. Ogrenciyi derse cekme taktiklerini,

swnifi yonetme yontemlerini 6gretmen gelistirmeli.” K24
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4.4.8. Mezunlarin Durumu

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Daha ¢ok hangi okullari kazandilar degil de; yillar sonra ogrencilerin
beni aramalari. Ogrencilerin benle karsilastiklarinda bana  selam

vermelerinden ¢ok hosnut olurum.” K6

“Biraz sonuca bakmak lazim gibi. Ogrencide ne olmug, yoksa herkes mezun
oluyor okulda. Daha dnce seye sahit oldum. Bir sinif 6gretmeni arkadagimin
mezun ettigi sinifi aldim. O suif iyiydi. Ayni 6gretmenin baska mezun ettigi
swnif denk geldi. Ara donemde o sinif mesela kotiiydii. Simdi bu 6gretmen iyi
ogretmen mi, kotii ogretmen mi? O maalesef somut bir seylerle
degerlendiremiyoruz aslinda ama wuzun vadede ¢ocuklarin durumu

diyeyim.” K21

“Bir de tabi ki ciktilar onemli. Bizim c¢iktilarimiz da mezunlarimiz. Pek

mezunlart izleme bizim tilkemizde yaygin degil sanki.” K23

4.4.9. Kisisel Gelisim
Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
“Kendini yenilememesi, yeniliklere kapali olmasi. ” K1

“Sosyal aktivitelere girisiyle ilgili de bence degerlendirme yapilabilir
diigtiniiyorum.” K14

4.4.10. Rol Modellik

Bu koda ait ifadelerin bazilari asagidaki gibidir:

“Birincisi once kendine saygisi. Ozel yasantisi 6nemli.” K3
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“Ama tabi sinif ortamindaki durusu, 6rnek model bir insan olusu, bunlar
¢ok onemli. Benim en ¢ok dikkat ettigim noktalardan biri de budur. Yani
beni biri gordiigii zaman belki biraz ayip oluyor insanin kendisini
anlatmast; ama sokakta, evde, kahvede, dolmusta, okulda ‘bu égretmendir’
demeli davramislarindan dolayi. Siz ¢ok sey bilebiliyor olabilirsiniz. Cok iyi
belki de anlatict olabilirsiniz; ama disart ¢iktiginizda ‘ya bu da kim’ dediler
Mi arkanizdan, onun hi¢chir kiymeti yoktur. Bunu i¢in ogretmenlerin kilik
kiyafeti de ¢ok onemlidir. Bunu ¢ok onemsiyorum. Yani ogretmen biraz da
diizgiin kiyafetiyle giyinmelidir. Simdi 6yle seyler goriiyorum ki tshirtiin
tizerine kravat da takan insanlar da dolasiyor ortalik da. Hi¢ de hos

olmuyor ogretmen biraz sik giyinmeli.” K20

4.4.11. Geri Doniitler (Ailelerden vb)

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Yani bunu zaten hani ailelerden de aliyoruz. Hani aile de gelip anlatyyor.

Aile de olabilir.” K2

4.4.12. Alan Bilgisi

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Akademik yonden bilgisi 6nemli.” K3

4.5. Degerlendiricilerin Secilmesi

Degerlendiricilerin Segilmesi temasi icin katilimcilara “Ogretmenlerin basarilarini
degerlendirmede okul midiirii degerlendirmesi, 6grenci degerlendirmesi, meslektas
degerlendirmesi, veli degerlendirmesi ve 6z degerlendirme hakkindaki goriisleriniz
nelerdir?” sorusu yoneltilmistir. Alinan cevaplar analiz edildiginde ortaya ¢ikan veriler

Tablo 4.5.’de sunulmustur.
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Tablo 4.5. Degerlendiricilerin Secilmesi

Tema Kod Alt Kod  Goériisler Katihmecilar f

%

K1, K2, K3, K4, K5, K7,
K10, K12, K14, K15,
K16, K17, K18, K21,

K22, K23, K25

Olumlu 17

Okul Miidiirti

68

K6, K8, K9, K11, K13,

Olumsuz K19, K20, K24

32

K1, K2, K3, K4, K5, K6,
K8, K9, K10, K11, K14,
K15, K16, K17, K18,
K19, K20, K21, K23, K24

v ) Olumlu
Ogrenci

80

Olumsuz K7, K12, K13, K22, K25 5

20

K1, K2, K3, K4, K5, K8,
K9, K13, K15, K17, K18,

Aym  Olumlu 90, Ko, K22,

Zumre K23, K25

68

K6, K7, K10, K11, K12,

32

Degerlendiricilerin Meslekta Olumsuz K14, K16, K24
Secilmesi 3 K1, K2, K3, K5, K16,
Olumlu K17, K18, K19, K20, 12
Farkh K21, K22, K23

48

Zimre K4, K6, K7, K8, K9, K10,
Olumsuz K11 K12, K13, K14, K15, 13
K24, K25

52

Olumlu K1, K2, K10, K14, K23 5

20

K4, K5, K6, K7, K8, K9,
K11, K12, K13, K15,
K17, K18, K19, K20,
K21, K22, K24, K25

Veli Olumsuz

72

Kismen K3, K16 2

K1, K2, K3, K4, K5, K6,
) K8, K9, K10, K11, K12,
Oz Olumlu K14, K15, K16, K18, 22

Degerlendirme K19, K20, K21, K22,
K23, K24, K25

88

Olumsuz K7, K13, K17 3

12

Tablo 4.5.°de goriildiigii gibi 6rneklemi olusturan katilimcilar Degerlendiricilerin
Secilmesi temasinda “Okul Miudiiri” koduna 17 defa (%68) olumlu, 32 defa (%32)
olumsuz goriis bildirmislerdir. “Ogrenci” koduna 20 defa (%80) olumlu, 5 defa (%20)
olumsuz goriis bildirmislerdir. “Meslektas” kodunun “Ayni Ziimre” alt kodunda 17 defa
(%68) olumlu, 8 defa (%32) olumsuz goriis; “Farkli Ziimre” alt kodunda 12 defa (%48)
olumlu, 13 defa (%52) olumsuz goriis bildirmislerdir. “Veli” kodunda 5 defa (%20)
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olumlu, 18 defa (%72) olumsuz, 2 defa (%8) kismen goriis bildirmislerdir. “Oz
Degerlendirme” kodunda 22 defa (%88) olumlu, 3 defa (%12) olumsuz goriis
bildirmislerdir.

4.5.1. Okul Miidiirii

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

4.5.1.1. Olumlu Goriisler

“Bazen de yapilan seylerin goriinmesini isterim.” K1

“Degerlendirmeli mi derken eger her anlamda olumlu bir seyler gériiyorsa,
destekliyorsa, evet degerlendirmelidir. Tabi ki olumsuzluklarimizi
soylemelidir. Yani hani ‘hocam surada su eksiginizi yapabilirseniz’ gibi

ctimleler kurarak soylerse olabilir tabi ki.” K2

“Degerlendirebilir. Onlar da isin ¢ok detayini bilmedikleri igin, yani ben su
an kendi kararlarimi kendim aliyorum ve onlar da c¢ok detayli bir

degerlendirme yapamazlar. Cok genel bir sey yapabilirler.” K4
“Miidiir gorebilir. Miidiir en mantiklisint gérebilir diyorum.” K5

“En ¢ok ashnda bizi goren, devamli beraber oldugumuz idarecilerimiz

aslinda degerlendirebilir.” K7

“Miifettislerin yaptig1 acgik¢asi artik sinifimiza girmemeleri ¢ok daha
anlamli, ¢iinkii bir derste bir kisiyi degerlendirmek ¢ok miimkiin degil. Bunu

okul idarecilerinin yapmas: gerektigini diistintiyorum.” K12

“Okuldaki idareci mutlaka, yapilan isten ¢alismalar oldugu icin o da
gorecektir.” K14

“Tarafsiz kalirlarsa degerlendirirler.” K16
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“Mutlaka idarecilerimiz ¢alisan ogretmenleri goriirler ve takdirlerini

iletirler, soylerler. Objektif olduklarini diistiniiyorum.” K18

“Herhalde en iyi okul miidiirii gozlemler veya okul idaresi diyelim. Dersi
gozlemler gibi geliyor, ¢iinkii disardan gelenler; iste milli egitim miidiirii,
bakanliktan kim geliyorsa anlik seylere bakar, eksikleri bilmez. Ama iste

1

miidiir sonugta iste seni biliyor, tutumunu biliyor, olani olmayant biliyor.’

K21

“Objektif degerlendirebilir evet. Ciinkii séyle bir sey var. Okul idaresi hem
veli hem de 6gretmen, 6grenci seklinde genellikle hem velisiyle ayni anda
iletisgim kurabildigi icin daha objektif olabilir diye diisiiniiyorum. En
azindan velilerden ya da 6grencilerden daha objektif olabilir.” K22

“Neden olmasin. Okuldaki tiim degiskenleri goriip, olumlu olumsuz her

vonden degerlendirebilen kisiler idarelerdir sonugta. Olmali.” K25

4.5.1.2. Olumsuz Goriisler

“Idare ¢ok degil. Objektif olamiyor. Géremiyorum pek. Bazi okullarda
senin adamin, benim adamim sohbetleri oluyor, kisisel dostluk,

arkadasliklar isin oniine gegiyor.” K6

“Clinkii idare gelip sizin derslerinize girmez. Yani girme firsati yoktur.
Dusardan birinin beni izlemesiyle bence ¢ok ogretmen degerlendirilir mi,

sanmiyorum.” K8
“Idarenin bizim konuyla ilgili pek bilgisi yok.” K11
“Miifettisler bile anlayamuryor. Uzman olmadiklari i¢in olmaz.” K13

“Objektif olmaz, hele sendika farkli varsa ya da davranmigsal olarak
farkhysak.” K19
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“Giintimiizde objektif diye bir sey kalmadi ki. Her sey politik
degerlendiriliyor. Ona gére yorum yapiyor. Yani ashnda egitimde olmast
gereken budur. Objektif bakis a¢isi. Ama iste senin adamin, benim adamim,
senin arkadas, benim arkadas falan gidiyor okullarda. ... Bu ¢ok yasantyor
maalesef egitim camiasinda. Politik yonden ogretmen degerlendirme ¢ok

vaygn, ¢ok da tehlikeli.” K20

4.5.2. Ogrenci

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

4.5.2.1. Olumlu Gériisler

“Ogrencilerin degerlendirmesini isterim tabi Ki. Anketlerle olabilir. Isimsiz

anketlerle. ”’K1

“Ogrenci goriir. Olabilir. Degerlendirebilir tabi ki. Ogrenciler de zaten
bizim anlatmamiz gereken, onlara vermemiz gereken seyleri kavriyorlarsa
ogrenciler de kendi basarilarini goriiyorlar ve bu onlart da mutlu ediyor.
Osretmeni olumlu yonde de elestirebiliyorlar. Ogretmenim siz bunu
anlattimiz biz anladik. Hani bu karsilikli oluyor. Yani ogrenciler de bizi

degerlendirebiliyorlar ve degerlendirmeliler de.” K2

“Ogrenci kesinlikle goriir. En net dgrenciden doniit alirsimz. O sizi
degerlendirir. Hatta o&yle beklemediginiz dgrenciden oyle yaklasimlar
alirsiniz ki. Yiizde yiiz demeyelim ama 6grenci. Senin eksikligini de bagarini
da hissettiriyor. Biiyiik bir kismi. Ogrenci motive de ediyor. Ogrenci

stireklidir. K3

“Ogrenciler  degerlendirsin isterim beni. Objektif olabileceklerini

diigtiniiyorum. Diiriistliiklerine inaniyorum.” K4

“En iyi ogrenci goriir.” K6
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“Okuldaki basarilarimizi bence ogrenciler hani gérebilir. Yani bir konuyu
nasil anladigini, 6grenci bunu yapabiliyorsa, bence en giizel ogrenci
degerlendirir. O konuda bence dgrenciler daha etkili olabilir diye

diigtiniiyorum.” K8

“Ogrenci ¢ok giizel 6gretmen degerlendirir ve Sénmez dyle diyor ya ‘benim
en iyi ogretmenlerim ogrencilerimdir’ diye. Ciinkii ¢ocuklar hi¢chir sey
kagirmazlar. Bir de en ufak sey; deftere yazdiginiz seyle o giin anlattiginiz
sey farkl olsa bile fark ediyorlar. ‘Niye 6gretmenim buraya bunu yazdiniz?’

diyorlar. O yiizden en iyi degerlendiren onlardir da.” K14

“Ogrenciler de evet ayni sekilde degerlendirebilirler. Burda c¢ok zeki
ogrenciler de var her seyi fark edebiliyorlar. Mesela ogretmenleri degistigi
anda bile ‘o hoca bize bunu béyle anlatmamisti, o sunu boyle yapmamuisti’
diye direkt elestirebiliyorlar.” K15

“Cocuklar da ashinda goriiyor. ‘Hocam diger simif sunlari yapmuslar,

hocam diger siniflar bunlart asmislar, biz de yapacak myiz?’ falan.” K21

“Sonugta onlara hizmet ediyorsak, onlarin bizi degerlendirme haklari

olmali” K24

4.5.2.2. Olumsuz Goriisler

“Ogrenci kendi acisindan farkli degerlendirecek. Tarafsiz olmayabilir.

Degerlendirmeli mi? Bence degerlendirmemeli.” K7

“Degerlendiremez, ¢iinkii kisisel duygularini igin igine fazlasiyla katarlar.
O yiizden de degerlendiremezler. Bir de oyle bir sey ki odgrencilerle
vaptiginiz her diyalogda ya da séylediginiz diizgiin bir sey bile bazen yanlis
bir seye cekilebiliyor. Ogrenci eSer anlamak istemezse hi¢ bir sey anlamaz.
O yiizden de dogru degerlendirebilecegini diisiinmiiyorum. Bir de ¢ocuk

nihayetinde. Biz iiniversite d&grencilerine anlatsak o dersi, evet onlar



degerlendirebilir ama yas grubu olarak objektif olabileceklerini

diistinmiiyorum.” K12

“Ogrenciler de degerlendiremez. Miizik hakkinda ¢ok bilgileri olmali ki
yvanlis ya da dogru ogretti diyebilsin.” K13

“Cogu zaman d6grenci isine geldigi gibi davraniyor diyebiliriz. Bu konuda
¢cok da objektiflik s6z konusu degil.” K22

4.5.3. Meslektas

Meslektas koduna ait alt kodlar “Ayn1 Ziimre” ve “Farkli Ztiimre” seklindedir.

4.5.3.1. Aym1 Ziimre

Ayni ziimre alt koduna ait olumlu ve olumsuz goriisler asagidaki gibidir:

4.5.3.1.1. Olumlu Goriisler

“Olabilir, giizel olabilir.” K1

“Degerlendirebilir. Dogru degerlendirdiklerinde degerlendirebilirler.
Objektif olduklarinda. Yani elestiriye agigim; ama elestiriler de tabi Ki

rencide edici boyutta olmamali, objektif olmali.” K2

“Benim okuldaki basarimi en net diger beden egitimi arkadasim gorebilir”

K4
“Brangimdan olan birisi. Gerisi hi¢ gérmez bile yani.” K5

“Bence okulda degerlendirebilecek en iyi kigiler onlardir. Ben ozellikle
sunun igin soyliiyorum. Kendi bransimdaki insanlar degerlendirebilir.
Matematik ziimresinde bizim okulumuzda su anda 8 kisiyiz. Sanirim bu yil
gelecek olanlar da var. 7 kisi diger hani benden harig, gelen arkadasi

bilmiyorum; ama 7 kisi beni degerlendirebilir. Ciinkii illaki ben kurslara

138
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girdigim zaman onlarin da Ogrencileri var. Ogrenciler illaki benden
bahsedeceklerdir. Ya iste benim okulda yaptigim ¢alisma kagitlari, anlatim
teknikleri, ziimre toplantisi demistik, o ziimre toplantisindaki benim
fikirlerim ile ilgili bence en iyi ogretmeni 6gretmen degerlendirebilir diye

diigtiniiyorum.” K8

“Basartlarimi en iyi ziimrelerim gérebilir. Birka¢ kisinin birlikte goriis
vermesi, ornegin ziimre 6gretmenlerinin kendi arkadaslart hakkinda goriis
bildirmesi daha etkili olabilir. Ziimre arkadaslarim dersin igerigine daha
vakif olduklari igin, bu iste iyi olup olmadigimizi , daha iyiye nasil

)

gidebiliriz, ne oranda basariyiz, degiliz onlar daha iyi degerlendirebilir.’
K9

“Biz hatta sey yapariz kendimizi degerlendiririz. Bak sen bu sinavda
yiikseldin. Bu sinavda senin sinif daha iyi, benim sinif daha sey. Onu siirekli
vapiyoruz, hatta her aksam konusuyoruz. Sunlart mi alsak, bunlarimi versek

test olarak. Bu sekilde” K15
“Benim yanimdaki arkadagim 6l¢ebilir benim basarimi” K17

“Degim gibi Ingilizce égretmenini degerlendirecekse en azindan o konuyla
ilgili Ingilizce égretmenligi yapmis birisini deSerlendirmesi daha saglikl

olur.” K21

4.5.3.1.2. Olumsuz Goriisler

“Cok degerlendiremez. Benim derste ne yaptigimi digerleri pek bilemez.”

K6

“Ogretmenler icin celiskilerim var. Okuldaki 6gretmenlerin bakis acilar:

benim dogru degerlenmeme engel olabilir.” K10

“Objektif olur mu bilemiyorum. Ciinkii 7x24 yani okulun biiyiik bir
cogunlugu  berabersiniz.  Arkadashk iliskileriniz ~ gelisiyor.  Hani
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seviyorsunuz, bir yandan duygusal davranabilirsiniz. Ben arkadagslarimi
objektif degerlendiremezdim herhalde. Ciinkii beraber ¢alisiyorum, onun
kotiiliigiinii istemezdim ya da eksiklerini soyleyen kisi olmak ya da bulmak
stirekli. Bir de ¢alisma ortaminiz ¢ok kotii olurdu boyle bir sey olsaydi. Biri
sizi degerlendirecek yani aramizda biz birbirimizi degerlendirecegiz.
Samimiyet ortadan kalkar. O zaman resmi bir hat ¢izilir. Calisma ortami
boyle ¢ok keyifli olmazdi herhadlde.” K14

“Objektif degerlendiremez, yok kesinlikle. E simdi basari kiskanilan bir sey.

Kesinlikle kiskanilacaktir yani. Biraz saglam karakter gerekir.” K16

45.3.2.1. Farkh Ziimre

Farkli Ziimre alt koduna ait olumlu ve olumsuz goriisler agagidaki gibidir:

4.5.3.2.1 Olumlu Goriigler

“Is arkadagslar: da degerlendirebilir.” K3

“Degerlendirir. Genellikle bayanlar kétii buluyor. Erkekler daha iyi . ¢iinkii
bayanlar daha titiz oluyor herhalde. Daha diizenli.” K5

“Aymi swnifta derse giren ogretmenler gérebilir. Degerlendirebilirler ama
basart olarak neyle degerlendirirler, illaki bir sinav yapmalar: lazim ya da

bir soru sormalart lazim. Bunu yapmadan disaridan bakarak bilmiyorum

cok zor.” K16

“Degerlendirir. Yiizde yiiz yapamaz diyorum ben Tiirkiye'de yapilacak

hi¢bir seyin yiizde yiiz olabilecegini diisiinmiiyorum ben. Yapan ¢ikar mi

’

¢tkabilir; ama ¢ok az ¢ikar yani atiyorum 50°de 1 kisi ¢ikar ¢ikmaz yani.’
K17
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“Boyle bir sey gelebilir mesela yani égretmenler birbirini degerlendirebilir
diye diisiintiyorum. Yapilacak bir sey bu. Ben olumlu sonuglar olacagini

diistintiyorum.” K18

“Ogretmen arkadaslarimiz goriir, sinifina girdigimiz, ayni sinifa girdigimiz

ogretmen arkadaslarimiz gorebilir mesela.” K19

’

“Degerlendirebilirler. Hep dyle oldu. Stkinti da duymadim bu giine kadar.’
K20

“Degerlendirebilirler. Ciinkii aym sinifa ya da farkl siniflart karsidan da
olsa gozlemleyebiliyoruz. Farkli branslarin derslerinden az da olsa biz de
etkileniyoruz. Bu konuda dedigim gibi siireci beraber takip ettigimiz,

gozlemledigimiz igin aym sekilde olabilir tabi ki.” K22

4.5.3.2.2. Olumsuz Goriigler

“Bu biraz seye bakiyor. Reklam yapmaya bakiyor. Yani ben sunu yaptim,
ben bunu yaptim dersem eger, insanlarin kafasinda bir sekil bir sey oluyor.
Ben bunu yapmiyorum. Dolayisiyla ben ne zaman neye gittim ne yaptim,
okul icin projem ne? Agag dikme etkinligimden kag kisinin haberi var?
Bunlardan haberdar olmadiklart i¢in ¢ok objektif degerlendirebileceklerini

diistinmiiyorum.” K4

“Onlar da tam objektif olamayabilir. Uzmanhgimizi bilmedikleri igin.
Objektiflik konusu iletisime bagh. Arkadas ortaminda ¢ok iyi bir iletigim
saglamissaniz, kendinizi tanitmigsaniz objektif davranabilirler. Ama
kendinizi tanitmanugsaniz ya da taniyamamislarsa seni, belki farkl fikirleri

olabilir.” K7
“Diger 6gretmenlerin de degerlendirmesi soz konusu degildir.” K8

“Haywr. Clinkii dersin igeriginden ¢ok haberdar degiller. Mesela bu ders

icin diyorum tabi ki, yani bir nebze degerlendirebilir, onlar da iiriinlerle
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degerlendirebilir, siirecte onlar degerlendiremez, onlar ancak sonucta

degerlendirebilir.” K9
“Diger 6gretmenler ¢ok zor. Benim anladigim kadariyla.” K11

“Ayni ziimre evet; ama farkli ziimreler zor” K25

4.5.4. Veli

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

4.5.4.1. Olumlu Goriisler

“Veliler olabilir tabi ki. Bazen gelip soyliiyorlar zaten ‘¢cocugumun durumu

soyleydi. Sizin dersinizden sonra séyle oldu, artti’ gibisinden” K1

“Veli goriir. Tabi ki olumlu anlamda olursa. OSretmeni rencide etmek igin
va da sirf elestirmis olmak i¢in degil de, evet hani ‘olumlu yanlar: su oldu

ogrencimiz i¢in’ ya da ‘olumsuz yanlart su oldu’ gibi séylemde bulunursa

tabi ki veli de degerlendirebilir. Objektif olmali.” K2
“Kendi agilarindan degerlendirirler. Veliler de olabilir.” K10

“Simdi kendim de bir anneyim. Tabi ki okul idarecileri goriiyordur ama en
iyi gorenler yine anneleri babalaridir ¢ocuklarin herhalde. Ciinkii onlarin
degisimlerini fark ettiginiz zaman gercekten ‘aa 6gretmen bir sey yapmis’
diyorsunuz. Cocugunuzdaki degisimi saglayan ogretmen gercekten onun
hayatinda var olan kigi demektir diye diigiiniiyorum. O yiizden veli goriir.
Clinkii dedigim gibi kendim de bir anneyim. Cocugum krese gidiyor. Ondaki
degisimi gordiim. Ha degisim okul idaresiyle olmadi. O degisim arkadaslar
sayesinde de olmadi. O degisimi yonlendiren ogretmeni. E onu ben
gorebiliyorsam, beni de veliler gorebilecektir diye diigiiniiyorum. Yani veli

ve idareci ortak bir degerlendirme yapabilir.” K14
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4.5.4.2. Olumsuz Goriisler

“Velilerin ¢ok degerlendirebilecegini sanmiyorum. Ciinkii velilerin okulla
¢ok alakast olmayan velilerimiz var. Dolayisiyla benim nereye gittigimi,
hangi yarigsmaya ...benim yarismaya gotiirdiigiim c¢ocugun velisi bunu
biliyor. Ya da biz basar: olarak kupa getirirsek iste bunu sunarsak o zaman
gorebiliyor, ama onun wsindaki benim ne yaptigimi bilmiyorlar. Dolayisiyla

degerlendiremezler.” K4

“Dilovasi’nda veli ilgisi sifirdi. Basarili ogrencinin de sifirdi, basarisiz
ogrencide de sifirdi. Yani ben 5 tane veliyi bir araya toplayamadim higbir

zaman. Ama tablet dagitimi sirast gelince hepsi geliyordu. ” K5

“Veliler bu béolgede zor. Ama sonraki zamanlarda olabilir. Kulaktan dolma

bazi seyleri degerlendirebilirler.” K6

“Veli ashinda degerlendirmeli ama onlar da zannedersem tam
degerlendiremeyecektir. Bilgileri yeterli...? disardan baktiklari icin bilgileri
yeterli olmayabilir. Okulun igine girdikleri zaman ¢ok daha farklh, okulun
disindan ¢ok daha farkh diisiinebilirler. Sadece kendi o6grencisi igin
diistinecegi icin taraf tutacaktir. Ben onun oOgrencisine mesela ¢ok iyi
davraniyor olabilirim;, ama baska bir ogrenciye daha farkl davraniyor
olabilirim, o yiizden tarafli bir gézle bakacaklardir. Dolayisiyla tam

degerlendiremeyebilirler.” K7

“Onlar da bir nebze. Yani velilerin bu derse bakis agisi gereksiz, ‘neden bu
kadar zorluyor’ olabilir. On yargilardan dolay:. Objektif degerlendiremez

diistincem var.” K9

“Veliler bence degerlendiremez. Veli 6grenci etkisinde. Veliye ogrenci ne

kadar anlatirsa o kadar biliyor.” K11

“Yok, veliler hi¢cbir sekilde degerlendiremezler. Ciinkii okula gelmiyorlar.

Okula gelmeyip sadece ¢ocuklarindan dinlediklerinden diyecegim,; ama



cocuklarint bile ¢ogu zaman dinlemediklerini biliyorum. Hicbir seyden

haberdar olmayp, kesinlikle degerlendiremezler.” K12

“Bizim veli profilimiz okulla ¢ok alakasi olan veliler degil. Hatta senelerce
dersine girip hi¢ gérmedigim veliler oluyor. Onlar belki beni taniyorlardir;
ama ben onlar1 tanimiyorum. Gelmiyorlar. Benim burada yaptigim isi ne

derece degerlendirir.” K21

4.5.4.3. Kismen Goriisler

“Veli profiline gore degisir. Kirsal bir bolge ile sinifin %90 basarili olanla
fark vardwr. Bdlgeye, sosyal duruma, egitim seviyesine gore degisebilir.

Burada 90 veren diger yerde 50 verir.” K3
“Olabilir; ama hani bunu diisindiigiimiizde velilerin  ne kadar

ilgilenecegi... calistigimiz bolge de onemli.” K16

4.5.5. Oz degerlendirme

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

4.5.5.1. Olumlu Goriisler

“Kendimi evet degerlendiririm.” K3
“Sicak bakarim.” K4

“Degerlendiririm. Yani istedigimin ortasmin altiyim, istedigimin. Evrak
konusunda ¢ok kétiiytim. Cok diizensizim. Koydugum bir kdgidr hig
bulamam bir daha. Sozlerimi genellikle tutmam. Ogrenciler agisindan.
Herhalde bu ¢ocuklarin benden sogumasi... ayrilirken bunu ¢ok hissettim
zaten. En az bana agladilar. Aynen boyle iste. Tembelim yani. Insallah bu
okulda bir seyler yapacagiz.” K5

144



145

“Her insanin objektif degerlendirmesinde illaki sikinti olabilir. Ister istemez
kendine karsi bir tutum olur. Ama ben biraz daha objektiflige
vaklagabilecegimi diisiiniiyorum. Yani bu %100 objektif olabilir miyiz, ¢ok

sanmiyorum,; ama yine de yaklasabilecegimi diistintiyorum.” K8

“Kendimi objektif degerlendirebilirim. Yani hatta degerlendiriyorum her

sene sonunda degerlendiriyorum.” K18

“Ben kendimi genelde objektif degerlendirmeye ¢alisiyorum. Ben bazen
kendime haksizlik yaptigimi bile diyorum. Mesela 6grencilerimin basarisina
baktigim zaman bagarist iyi olanlar bile beni memnun etmiyor. Kendimi

basarisiz olarak gérebiliyorum.” K19

“Degerlendirmeye calistim hep. Benim ilk igim aksam yattigimda basimi
vastiga koydugumda bugiin neler yaptim, yanlhsi dogruyu hep
degerlendiririm” K20

“Tabi. Insan once kendini elestirmeli, bu gelisimin ilk adimidir aym

zamanda. Yoksa hep kendimizi kusursuz ilan ederiz.” K25

4.5.5.2. Olumsuz Goriisler
“Degerlendiremem herhalde tam objektif.” K7

“Seneler gectikce daha iyi elestiriyorum yani yeni seyler geldikge,
venilikleri gordiikce gelistikce. Ama kendimi degerlendiremem.” K13

“Yok degerlendiremem. Yiizde yiiz objektif degerlendiremem. Isterdim
bakayim neyim, ben iyi miyim koti miiyiim ortamyim eksigim var mi

gormek isterdim tabi ki”” K17
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4.6. Kariyer Planlama

Kariyer Planlama temasi i¢in katilimcilara “Yapilan degerlendirmelerin sonuglar1 ne
amacli kullanilmalidir?”” sorusu yoneltilmistir. Alinan cevaplar analiz edildiginde ortaya

¢ikan veriler Tablo 4.6.’da sunulmustur.

Tablo 4.6. Kariyer Planlama

Tema Kod Katihmcilar f
an . K1, K3, K5, K6,
Gefl Doniit, Motivasyon k1o K11 k18 10
Saglama K22, K23, K24
' K4, K7, K8, K10,
Hizmet Puani K14,K16, K17, 10
K21, K23, K24
Hizmet I¢i Egitim nglK; 4,‘521’ 5k§51 L
: K7, K12, K13, K20,
KIaFI?IEF Kadem(.a., Derece ko3 (o8 6
Planlama - “yra 4di Odiiller K8 K12 K13 3
Sembolik Odiiller (Plaket, 2 Ko )
Tesekkiir-Takdir Belgesi vb.) ’
Caligsma Sartlarinin
i ) K19
lyilestirilmesi
Sonuglarin Onemi Yok K4 1

Tablo 4.6.’da goriildiigii gibi 6rneklemi olusturan katilimcilar Kariyer Planlama
temasinda “Geri Donlit, Motivasyon Saglama” koduna 10 defa, “Hizmet Puani” koduna
10 defa, “Hizmet I¢ci Egitim” koduna 7 defa, “Kademe, Derece” koduna 6 defa, “Maddi
Odiiller” koduna 3 defa, “Sembolik Odiiller (Plaket, Tesekkiir-Takdir Belgesi vb.)”
koduna 2 defa, “Calisma Sartlarinin Iyilestirilmesi” koduna 1 defa, “Sonuclarin Onemi

Yok koduna 1 defa goriis bildirmislerdir.

4.6.1. Geri Doniit, Motivasyon Saglama

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 agagidaki gibidir:

“Bunlarin analizi ¢ikartilip okul idaresi tek tek, herkesin icinde degil de,
odasina ¢agwrip; iste kim olur miidiir olur, miidiir yardimcisi olur tek tek

cagirip ‘Yaptiginiz su degerlendirmelerde su arti yonleriniz var. Su eksi
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yonleriniz var’ diyerek en azindan bizlere duyurulabilir ya da bir kagit
olarak bizlere bir zarf icerisinde verilebilir. Bu sekilde bir sonug olabilir.
Biz de sonuglart goriiriiz en azindan. Eksi olan taraflarimizi tabi Ki

diizeltmek, tamamlamak isterim.” K1

“Kontrol mekanizmast oluyor. Diger arkadas etkiliyor. Olumlu oluyor.
Motivasyon oluyor. 2 puanmim nereye gitti diye diistintiyorsun mesela. Benim
icimde varsa vicdan ve goniil isi sonu¢ta bu. Bu sonuglar bende gérevimi iyi
yapmaya itiyor. Miifettis gidince sen aynisin ashinda, ama biraz da énemli

olan insanin kendi iginden geleni.” K3

“Soyle benim igin en zararlisi olur; ama miidiiriin benim karsima gegip
‘hocam bakin bunlar bunlar sizin hakkinizda boyle diistiniiyor.” Hani
birebir hangi ogretmen hangi miidiir yardimcisi ya da hangi veli olursa
olsun hani gizlilik olmadan, ya da gizli de olabilir. Acik agik séylemesi
benim boyle bir silkelenip kendime gelmemi saglar. Ben de goriiriim belki
de hani yanlys yaptigim seyler milletin goziine batmiyor gibi de

diistintiyorum” K5

“Mesela diigiik puan alsam beni daha ¢ok ¢alismak anlaminda tetiklemis
olur.” K10

“En azindan o zaman ogretmen veya bu degerlendirmeye tabi tutulan kigi

yaptigimin sonucunu gormiis oluyor en azindan, o anlamda bir faydasi

oluyor” K18

“En onemlisi 6gretmen eksiklerini bilir, iyilestirmeye ¢alisir. Bir dahaki
sefere daha yiiksek hedefler belirler kendine. Bu bile egitime ¢ok biiyiik bir
katkidir.” K24

4.6.2. Hizmet Puam

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
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“Hizmet puani olarak dénse iyi olur.” K4
“Hizmet puant olabilir... BU puana gore okul se¢me hakki verilebilir.” K7

“Su yapilabilir mesela bazi yasalar esnetilebilir. Yani ogretmen siirekli
viiksek puan, iyi puan altyorsa mesela rotasyon ¢ikaracaklar. Rotasyonda o
ogretmenlere oncelik verilebilir. Ne bileyim, sinav gérevleri mesela sinav

gorevlerinde oncelik verilebilir.” K8
“Isime ekstra hizmet puani olarak yansiyabilir.” K10

“Belki hizmet puani olarak doniistiiriilebilir. Yani ¢iinkii biz onlarla tayin
istiyoruz. Ya da soyle bir puan aldiginizda su kadar size bir puan, iste

hizmet i¢i puani olarak geri donecek diye yapabilir.” K14

“Tayin olabilir, ne bileyim okul segcimleri olabilir. Yani bir puana yonelik

bir imtiyaz mi diyeyim...” K21

4.6.3. Hizmet i¢ci Egitim
Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Belki basar1 swrasina gore ogretmenlere daha iyi egitimler, iicretsiz
egitimler verilebilir. Ornegin bir TUBITAK in robotla alakali farkli bir

uygulamasina gotiirmek agisindan diigiiniilebilir.” K9

“Iste seminerlerin ¢ok ise yaradigim diisiinmiiyorum; ama farkl tarzda
egitim yapan okullardaki o6gretmenlerle konusturulabilir ya da baska
vontemler, birlikte ¢alistirilacak bir grup olusturulabilir, grup dinamigi
verilebilir.” K14

“Daha ¢ok hizmet i¢i egitimlere yonlendirilebilir kisiler. Kisinin en azindan

kendini gézlemlemesi acgisindan bir kriter olabilir.” K22



4.6.4. Kademe, Derece

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
“Belki kademe ilerlemesi olabilir.” K7

“Biz nasil ¢ocuklart bir mesela ¢ikolata aliyoruz, ondan sonra sinavda
basarili olanlara giilen yiiz veriyorsak, pekistire¢ veriyorsak aymi sekilde

ogretmene bir maags ya da baska bir sey, bir kidem atlama verilmeli.” K12
“Onceden bir derece kademe veriliyormus. Boyle bir sey olabilir.” K13

“Bunun karsiliginda 6diilii suydu eskiden. Her 6 yilda bir 90 in iizerinde
aldwsan bir kademe ilerliyordun, bunu kalirdilar. Simdi her 8 yilda bir
biitiin ogretmenlere vermeye c¢alistilar. Ama eskiden boyle bir kademe
ilerleme seyi vardi. Odiil gibi diisiinelim vardi, aldim da ben. Bu sekilde
yararlandim. Olmasinda fayda var. Kademe olabilir. Eskisi devam etseydi
iyi olabilirdi.” K20

4.6.5. Maddi Odiiller

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Ne bileyim dgretmen iist tiste 3-4 yil iyi degerlendirmeler alryorsa; ama bu
degerlendirmelerin biraz ince eleyip stk dokunmast lazim. Ne bileyim

ogretmene maddi olarak bir seyler verilebilir.” K8

“Maas, derece olabilir.” K13

4.6.6. Sembolik Odiiller (Plaket, Tesekkiir-Takdir Belgesi vb.)

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:
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“Eger giizel bir degerlendirme ise, yani yaptigim isler olumluysa evet bunu
belki bir tesekkiir ederek, odiil degil de tesekkiir olarak bir 6diil; soylemle

de olur bu, soz bile yeterli.” K2

“Ne bileyim manevi olarak bir plaket verilebilir. Yani basarili 6gretmenler
toplanwr milli egitimin konferans salonuna, oradaki égretmenlere bir plaket

verilse bence ¢ok ¢ok daha iyi olacagin diistintiyorum.” K8

4.6.7. Calisma Sartlarimin Iyilestirilmesi

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Ben madd: édiillere 6nem vermem aslinda. Mesela biz bir proje yaptik. Bu
proje kapsaminda sinif temizligi konusunda tek bir sinif ¢cok basariliydi. Her
hafta okulda bu swmif birinci geliyordu. Onlart hayvanat bahgesine
gotiirecegimize soz vermistik. Ama imkdanlarimiz dahilinde sinifin tamamint
gotiiremedik. Biz soziimiizde yalanci ¢ikacaktik. Bize verilen 4diil
ogretmenlere verilen sozlerin yerinde durulmasi. Soyle diyelim. Biitiin
ogrencilere bir soz verdiysek bu soz yerine getirirsin. Bizim icin verilecek en
iyi odiil 6grenciyle o6gretmen arasindaki iliskinin ¢ikar iliskisi olmadan
benimsetilmesi. Veya ders anlatirken bir¢ok bu imkanlarin diizeltilmesi

benim icin bir odiil olabilir. Calisma sartlarinin diizeltilmesi.” K19

4.6.8. Sonuclarin Onemi Yok

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Benim i¢in bir olgiit hichir sekil, bir anlam ifade etmiyor. ... Puanlarin
sayularin  benim hayatimda ¢ok bir degeri yok agik¢asi. Bu benim

vicdanimla alakali bir sey acik¢asi ogretmenlik” K4
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4.7. Performans Degerlendirme Sistemi

Performans Degerlendirme Sistemi temasi igin katilimcilara “Performans degerlendirme
sistemi hakkindaki diislinceleriniz nelerdir?” sorusu yoneltilmistir. Alinan cevaplar

analiz edildiginde ortaya ¢ikan veriler Tablo 4.7.”de sunulmustur.

Tablo 4.7. Performans Degerlendirme Sistemi

Tema Goriisler Katihmcilar f %
K1, K6, K7, K11, K12, K13, K14,
_ _ ~ Olumlu Gériis K15, K16, K17, K18, K20, K21, K22, 16 64
Performans Degerlendirme Sistemi K23, K25
. K2, K3, K4, K5, K8, K9, K10, K19,
Olumsuz Goriis k24 9 36

Tablo 4.7°de goriuldigii gibi oOrneklemi olusturan katilimcilar  Performans
Degerlendirme Sistemi temasinda 16 (%64) defa olumlu goriis, 9 (%36) defa olumsuz

goriis bildirmislerdir.
4.7.1. Olumlu Goriisler
Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Tabi ki ogretmenlerin siirekli kendilerini yenilemesi gelistirmesi igin giizel

bir sey olur.” K1
“Olabilir. Arkadaglar samimi olurlarsa olumlu bakarim” K6

“Performans degerlendirmesi 6gretmeni ¢alistirtr. Bu goriiniirde kétii gibi
goriinse de ashnda iyi bir sey olabilir. Cok ayirt edici olur bu sefer
ogretmenler arasinda performansi. Bu giizel bir sey. Gelsin. Eger gelmezse

calismamaya devam eder ogretmenler, iyi olur aslinda.” K7

“Herkes i¢in degerlendirilmis oluruz. Tek aday ogretmenlere yapilmamali,

gelirse herkese gelmeli.” K11

“Evet, sicak bakarim. Ozellikle bazi... Ogretmenlik bence tamamen kigisel

ozellikleriyle yapilan bir meslek. Duygular hani bir bankaci gibi degil.



Ctinkii ¢ocuklarla devaml bir diyalog icinde. O ¢ocuklar tiim sene kendi
cocugunuz misali. O yiizden karakterle ¢ok yakin oldugu i¢in ve psikolojiyle
¢ok yakin oldugu icin psikoloji testlerin en azindan 5 senede 1 yapilmasi
gerektigini diistiniiyorum. Bu ogretmen, yani ¢ok ogretmenler gordiik,
bildiginiz psikolojik stkintilart var, karakter olarak sikintilart var.
Osretmenlige uygun degil, sabirsiz mesela. Ogretmenlik sabir isi,

sabredecek. Sabretmezseniz dayanamazsiniz zaten.” K12

“Bizim iilkemizde her sey yapilmasi gerektigi gibi olmuyor. Ogretmene

zarar gelmeyecek sekilde olacaksa olabilir.” K13

“Takipten yanayim ama ¢ok yildirict sekilde degil yani. Belki bunun 6l¢timii
nasil ayarlanabilir bilmiyorum; ama belli bir takip standarti olmali biitiin
ogretmenler icin. Iste ne bileyim aym yerde miyiz, aym konumda miyiz, iste
ayni sekilde ilerleyebiliyor muyuz? Belli bir takip sistemi olmali; ama boyle
ogretmeni yudirict sekilde degil de, daha ¢ok 6gretmeni motive edici
sekilde. Surada soyle olmus. Surada boyle olmug gibi. ‘Aaa sen bunu neden
vapmadin, surada eksiksin.” o insani sogutuyor. Daha ¢ok sogutuyor
isinden. Su anda c¢ok adil bir sistem olmadigim diisiiniiyorum Milli Egitim
Bakanhig1 degerlendirmelerinin. Belki o6zel sirketlerde, onlar gibi bir
degerlendirme sistemi, yani onlarda bu degerlendirme sistemi nasil
isletiliyor bilmiyorum; ama sonugta o gsirketin bagsarisi igin bir ¢ok sey
vapilryor. Hani biz de egitimciyiz, en biiyiik sey elimizde ¢ocuklarimiz. Bu
isi daha ciddiyetle ve daha titizlikle boyle asama agsama herkesin birbirini
kontrol ettigi sekilde yapilirsa herkesin i¢i daha rahat olur diye

diistintiyorum” K14
“Yani objektif olacaksa yapilsin; ama boyle yine zaten biliyorsunuz ” K15

“Clinkii biz mezun oldugumuzda tizerine bilgi birikimi, bir sey koymuyoruz.
Bence gelebilir. Siirekli yenilikleri takip ederiz, egitim sistemindeki

gelismeleri takip edebiliriz.” K16
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“Ne bileyim senede bir, iki senede bir seklinde yapilip en azindan

ogretmenlerin ¢eki diizen vermesi agisindan olabilir.” K17

“Baslayalim  bir  yerden, ¢iinkii  baslamalyyiz.  Acaba  objektif
degerlendirildim mi soru isareti kafasinda olusur. Objektif olduguna
inandwilirsa ogretmen, bu degerlendirme ¢ok faydali olur. Ama her
ogretmenin kafasinda ‘acaba objektif mi?’ soru isaretinin kalacagina da

eminim.” K18
“Objektif olursa sicak bakarim.” K20

“O siirecin nasil isledigine bagli. Bir senenin basindan, bir sonundan
gostermelik teftis olacaksa, ¢ok faydast olmayacaksa, saghkli olmaz. Ama

belli bir kriter, dedigim gibi kriter net olsa, o amaca yénelik ¢alismalar
olsa, belli siklikta olsa; yani faydali olabilir.” K21

“Asir1 derecede ¢ok siki tutulmasi dgretmenleri biraz bunaltr diye
diistintiyorum. Zaten egosu yiiksek bir meslekte ¢alisiyoruz. Bunu her zaman
her yerde dile getiriyorum. Ogretmenlerimiz gelismeye biraz kapali. Bu
ogretmeni biraz sikip rahatsizlik, huysuzluk yaratir diye diisiiniiyorum...¢ok
stk olmamak kaydiyla, 6gretmenin denetim altinda tutulmasi gerekir diye

diigtiniiyorum.” K22

“Glizel bir sistem. Hepimizi calistiracak, gelistirecek bir sistem aslinda.

Neden olmasin. Ama kisisel ¢ikarlarin 6n plana ¢ikmamasi kaydiyla.” K23

“Olabilir. Yanl olmadig1 miiddetge.” K25

4.7.2. Olumsuz Goriisler

Bu koda ait ifadelerin bazilar1 asagidaki gibidir:

“Her ogretmen, her calisan zaten elinden geleni yaptigina eminim ben.

Yapryordur mutlaka. Zaten yapabilecegini yapar. Zaten sizin ¢ok iyi ya da



elestirenlerin ¢ok kotii demesi ¢ok da sey degil, yani performans... herkes
elinden geldigi kadarini yapabilir diye diisiiniiyorum. Bence gereksiz.” K2

“Yanl davranacaklarim diigiiniiyorum. Kisisel davraniyorlar ve gitmez. lyi
calisanlar dogru degerlendirilmez. Avrupa gibi objektif olacaksak evet; ama
bizim iilkemizde iyi olmaz. Iyi ¢alisanlar degerlendirilmez. Kisisel iligkilerin
on plana ¢ikacagini diigiiniiyorum. Iyi calisanlara, isini iyi yapanlara moral

karikligi olacaktir.” K3

“Yani kiginin amina bagli bence performans élgmek yani. Olgen kisinin
anina bagli, karsi tarafin olgiilen kisinin anina bagli. Yani ben ¢ok objektif
oldugunu diisiinmiiyorum yani. ... Ben olumlu bulmuyorum. Tamamen siyasi

bakiyorum, baska hi¢hbir sekilde bakamiyorum.” K4

“Samimi yapilirsa eger, iyidir. Ama bizde 6yle pek de yok yani. “Hocam
size kag puan vereyim “deniliyor. Yani ben pek etkili oldugunu sanmiyorum.
Hatta bu farklh seyler de olabilir. Mesela sevmedigim bir hocaya daha
diisiik veriyorsun. Ogretmenin hani degerlendirilmesi bence gereksiz ya.
Olmuyor. Miidiir yardimcilart da olmuyor. Bilmiyorum aslhinda kimin

yvapacagni, hi¢ sicak bakmiyorum. Pek etkili olmaz.” K5

“Simdi sicak bakariz. Ama bizim degerlendirmelerimizde goyle bir sey var:
Ulkemiz icin séylityorum. Uziilerek séylityorum bu durumu. Bizim tilkemizde
miilakat egittir torpil demek. Yani bir yerlerde bir tamidiginiz varsa, ne
bileyim o kisilerle aym sendikadansaniz falan sizin oradaki kriterlere
bakilmiyor artik. Yani sizi degerlendirirken otomatikman tamdigr var mi yok
mu seklinde degerlendirme yapilacag: i¢in, yani ben ¢ok performans
degerlendirmeyi hos bulmuyorum. Ama tarafsiz yapilabilecegini diisiinsem

bence kesinlikle ve kesinlikle yapiimali.” K8

“Tarafsiz olacagimi diigiinmiiyorum. Tarafsiz olabilecekse tabi ki neden
olmasin; ama tarafsiz olmayacagim diisiindiigiim icin biiyiik ihtimalle

tilkemizde dogru bulmuyorum” K9

154



155

“Sicak bakmiyorum. Miilakat gibi geliyor. Siyaset gibi geliyor. Siyaset,
sendika olmazsa olabilir; ama tabi ki burada belirli digeklere kriterlere

gore degerlendirme yapilmali.” K10

“Oyle oldugu zaman burada tam olarak objektif olunacagin

diistinmiiyorum. Gelmesin.” K19

“Ulkemizde samimiyetle uygulanacagini sanmiyorum. Gelmemeli.” K24
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BOLUM V: TARTISMA, SONUC VE ONERILER

5.1. Tartisma, Sonuc¢

Bu boliimde, katilimcilarla elde edilen bulgulara bagli olarak tartigma, sonug ve

Onerilere yer verilmistir.

Arastirmanin 1. temasi olan “Mevcut Durum”, mevcut denetim sistemi hakkindaki
Ogretmen goruslerini belirtmektedir. Tablo 4.2.’de de goruldigi gibi katilimeilar,
mevcut durumun olumlu ve olumsuz yanlarini belirtmisler, beklentilerini
aciklamiglardir. Ancak mevcut denetim sisteminde goriilen “olumsuz yanlar” koduna ait
alt kodlarm, diger kodlara ait alt kodlardan sayica fazlalig1 dikkat ¢ekicidir. Bu durum
mevecut denetim sistemine karst olumsuz goriisiin  hakim oldugu diislincesini
yaratmaktadir. Mevcut denetim mekanizmasinda en c¢ok “rehberlik” olumlu olarak
goriilmektedir. Yine “beklentiler” koduna bakildiginda da “rehberlik arttirilmali” alt
kodunun ilk sirada yer aldig1r goriilmektedir. Bu durum ogretmenlerde, en fazla yol
gostericilere gereksinim duyuldugu diisiincesini beraberinde getirmektedir. Egitimde
karsilagilan iyi Orneklerin sunumu, siif yonetimi hakkinda farkli uygulamalarin
anlatimi, ders anlatimlar1 hakkinda fikirler verilmesi gibi konularda rehberlige ihtiyac
duyuldugu ortaya g¢ikmaktadir. Aydin (2013)’in dedigi gibi 6gretmenlerin kusursuz
yetistirildigi varsayilsa dahi, mesleklerindeki yeni gelismelere uyumlar1 ve cevresel
kosullarin gereklerini yerine getirebilmeleri i¢in Ogretmenlerin siirekli egitimleri
zorunludur (s.197). Taymaz (2013), bu nedenle teftisteki rehberligi, bireyin kendisini ve
cevreyi tanimasi, bireysel sorunlarimi ¢6zmesi, karar vermesi, bulundugu ortama uyum
saglamasi, kendini gelistirmesi ve mutlu olmasi i¢in zorunlu gérmektedir (s.92-93).
Yapilan rehberlik ¢aligmalariyla 6gretmenler hem kendilerinden beklenen davranislari

ogrenecek, hem karsilastig1 giicliiklerin nasil giderilebilecegini 6grenecektir.

Denetimin okulda bir diizen getirdigi katilimcilar tarafindan en ¢ok tekrarlanan olumlu
yanlarin ikinci alt koddur. Bu diizen hem idari agidan, hem de 68retmen agisindan

diisiiniilebilir. Zaten hazirlanmasi gereken yillik plan, toplanti tutanaklar1 vb. evraklarin,
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denetim korkusuyla hazir hale getirildigi olumlu bir sekilde ifade edilmis olsa da,
katilimcilar tarafindan bu evraklarin ¢ok da islevsel olmadigi ima edilmistir. Bu imalar
Ozellikle “olumsuz yanlar” kodunda “biirokratik isler, kirtasiyecilik™ alt kodunun en ¢ok
tekrar edilen ikinci alt kod olma o&zelligiyle de goriilebilmektedir. Yani 6gretmenler
teftis telas1 veya korkusuyla evraklarini bir an once hazir hale getirdiklerini, bunun
okulda bir diizen getirdigini; ancak evraklarin ¢ok da islevsel olmadiklarini ifade
etmektedirler. Coskun ve Asunakutlu’nun ¢alismasinda belirttigi gibi olusan bu
biirokratik yap1 ve kirtasiyecilik 6gretmenleri bircok durumda ‘degismez bir rota’ya
sahip ve ‘siirekli devinim i¢inde bulunan’ mekanizmanin basit bir dislisi haline
getirmektedir (s.12). Bulunan bu bulgular Can (2004)’in arastirmasinda da benzer
ifadelerle yer almistir. Calismada Ogretmenler, denetmenlerin daha cok inceleme,
sorusturma ve denetim agirlikli calistiklarini, rehberligin yeterince yapilmadigini
belirtmislerdir. Ogretmenler kadar yiiksek olmasa da bu yargi denetmenlerce de
paylasilmistir.  Ogretmenler su  nedenleri  siralamaktadirlar:  Denetmenlerin
yonetmelikleri ve teoriyi esas almalari, sayilarinin az olmasi, her bir 6gretmene

gerektigince zaman ayiramamalari.

Ogretmen hazir bulunuslulugun artmis olmasi yine olumlu bir ifade olarak dile
getirilmistir. Teftisle hem 6gretmen hem idarecilerin daha diizenli olmalar1 ve hazir
bulunusluklarinin artmasi dogal bir sonugtur. Aydin (1986) calismasinda dedigi gibi her
kurum var olus nedenleri olan amaclarin1 gergeklestirme durumunu stirekli olarak
izlemek ve bilgi edinmek zorundadir. Bu da kurumun girdi, siireg, ¢iktilarin siirekli ve
planli bir sekilde kontrol edilmesi ve degerlendirilmesi ile miimkiindiir. Bu teftisi

onemli ve zorunlu kilmaktadir (s.6).

Ote yandan katilimcilar kisa siirede yapilan degerlendirmelerin, mevcut denetim
sisteminin en biiyiik olumsuzlugu olarak dile getirmislerdir. Ogrenciye verilen emegin
bir siire¢ isi oldugu, bu siirecin 1-2 saat gibi, cogu da evrak kontrolilyle gegen

degerlendirmelerle 6l¢iilemeyecegini ifade etmislerdir.

Yine mevcut denetim sisteminde miifettiglerin varligi O6gretmenlerde tedirginlik,

heyecan yaratmasi sonucu 6gretmenlerin ger¢ek performanslarini sergileyememelerine,
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dolayisiyla yapilacak degerlendirmelerin ¢ok da saglikli olmayacagina vurgu
yapilmistir. Ayni sekilde 6grenci heyecaninin da degerlendirmeye olumsuz olarak
yanstyacagini belirten az da olsa goriisler bulunmaktadir. Olgeklerin tam olarak
bilinmemesi, &gretmenlerden tutarli ve branglarina ait hedeflerin belirlenmemesi,
degerlendirme araliklarinin uzun olmasi da olumsuz goriisler olarak nitelendirilebilir.
Goriiglerin bir bolimii teftislerin cogunun “sadece yapmis olmak i¢in” zorunluluktan
yapildigi yoniindedir. Celik (2006)’in  dedigi gibi olusturulacak performans
degerlendirme sisteminin kurum iiyelerince benimsenebilmesi ve uygulamada basari
saglanabilmesi i¢in Oncelikle c¢alisanin isteki performansinin degerlendirilmesinde
nesnel kriterlerin kullanilmas1 gerekir (s.28). Ogretmenlerin ¢ogu hangi 6lgiitlerle
sinandiklari bilmediklerinden hem teftis sistemine olan giivenleri azalmakta hem de
sistemin gerekliligine olan inanglar1 azalmaktadir. Ayrica 6gretmenler teftislerde
olumsuz elestiri odakli olundugu, adaletsiz olundugu ve bunlarin da motivasyon kaybi
yarattigi gorislerini hemen hemen aynmi sayilarda tekrarlamigtir. Olumsuz goriisler
incelendiginde ortaya memnuniyetsizlik, teftisin gerekliligine inanmama, sadece
denetim yapmis olmak i¢in yapma gibi bir tablo ¢izilmektedir. Oysa Akdogan ve
Demirtas (2009)’1in dedigi gibi performans degerlendirmenin hedefi, kisiyi kendi
calismalar1 hakkinda bilgilendirmektir. Calisanlarin ve kurumlarin gelismesinde bu
bilgilendirmenin rolii biiyiiktiir (5.52). Bunlarin disinda objektiflik konusunda kusku
duyan katilimcilar, adaletli bir denetimin gelmesini beklemektedirler, c¢alisanla
calismayanin ayirt edilmesine vurgu yapmaktadirlar. Az bir goriis ise miidiirlerin de
denetlenmesi gerekliligini vurgulamistir. Oysaki denetim bir biitiin olup, denetimin
sadece Ogretmenlere yapilip idarecilere yapilmamasi disiiniilemez. Ancak bunun
vurgulanmig olmasi da, idarecilerin denetlenmedigi veya denetlemelerin iyi yapilmadig:
goriisiinlin olabilecegini diisindiirmektedir. Mevcut denetim sistemine olan olumsuz
gorlisiin sayica fazla oldugu gibi denetmenlere olan olumsuz goriisler de sayica olumlu
goriislerden fazladir. Katilimcilar denetmenlerin olumlu yanlarimi “nazik tavirlar”
olarak 3 defa tanimlarken, olumsuz yanlarini “nazik olmayan tavirlar1” olarak 6 defa
tekrarlamiglardir. Buradan da yapilan muamelenin miifettise gore farklilik gosterdigi,

miifettislere kars1 olumsuz goriislerin ise hakim oldugu goriilmektedir. Ayrica bazi
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katilimcilar da miifettis uygulamalarindaki farkliliklar1 6zellikle belirtme ihtiyaci
hissetmislerdir. Yaslarinin fazla olmasim1 ise sadece 1 katilimci olumsuz olarak
gormekte, bunu da yenilikleri takip edememesine ve donanimli olamamasina

baglamaktadir.

Sonug olarak Ogretmenlerin mevcut denetim sistemine karsi bir memnuniyetsizlik

yasadiklar1 goriilmektedir.

Hedeflerin Belirlenmesi temasinda ise katilimcilar en ¢ok “Ogretim” kodunu
tekrarlamiglardir. Bu durum aslinda 6gretmenlerin en ¢ok neye agirlik verdiklerini de
gostermektedir. Katilimeilar 6gretimi “Genel Basar1” ve “Sinav Basaris1 (TEOG)”
olarak iki alt kodda belirtmislerdir ve bunu 6zellikle birbirlerinden de ayirmaktadirlar.
5., 6., ve 7. siniflarda uygulanan 6gretim ile sinav kaygilarinin yasandig: 8. siniflardaki
ogretim hedefleri de kismen birbirlerinden ayrilmaktadir. Dersin islenisindeki basar1 bir
diger hedef olarak goze carpmaktadir. Miifettislerin her denetimlerinde 6zellikle
inceledikleri yillik planlardaki ile islenen dersin birbiriyle uyumu, yillik plam
zamaninda bitirme vb. &gretmenlerin hedeflerinde en son sirada yer almaktadir. Bu
durum aslinda Ogretmen ve miifettislerin belirledikleri hedeflerin birbirleriyle
celistiinin bir gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ogretmenler icin nitelik 6n
plana ¢ikmaktayken, 6l¢iilmesinin daha kolay olmasi sebebiyle miifettislerde nicelik
daha fazla 6n planda durmaktadir. Oysaki dersini sevdiren, 6grencisini egiten, onu
sadece smava degil topluma hazirlayan bir Ogretmenin, sadece Olgiilebilir isler
yapmadigi i¢in basarisi, hele de 1-2 saatlik yabanci bir goéziin yapmis oldugu bir
degerlendirmeyle objektif bir sekilde &lgiilemeyebilir. Ulkemizdeki okullarda her okul
ayni fiziksel imkanlara sahip olmadig1 gibi, ayni ¢evre sartlarina da sahip degildir.
Miifettiglerin  standart Ogretmen degerlendirme formlarinda yer alan kriterler,
ogretmenlerin onceligi disina ¢ikabilmektedir. Mesela K5’in dile getirdigi gibi “Eski
ogrencilerimizin bazilar1 kollarmi keserlerdi. Bazilarinin ‘hocam bugiin kesmedim’
demesi bile bambagkaydi.” Bu nedenle Ogretmenlerin standart formlarla
degerlendirilmesi yerine mevcut ¢evre sartlari, calisma kosullari, 6grenci seviyesindeki

degismeler vb. izlenerek bir siire¢ icerisinde degerlendirilmesi dogru olacaktir. Bu siire¢
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Ogretmenlerin yasantilarina gore farklilik gosterecektir. Aydmn (2013)’in dedigi gibi
standart ve genel Olgiitler yerine siire¢ degerlendirmenin 6gretmenin bireysel gereksinim

alanlarina yogunlasmasi gerekmektedir (s.129).

Katilimcilar hedeflerin belirlenmesinde yine rehberligi 6n plana ¢ikararak, Yol
gosterenlerde tecriibeli Ogretmenleri en fazla yinelemislerdir. Bu da aslinda
Ogretmenlerin bilinglice veya farkinda olmadan mentorlik kavramina ne kadar
gereksinim duyduklarint gostermektedir. Yine Aydin (2013)’in kitabinda belirttigi
lizere mentor egitim sisteminde ¢ok kritik bir 6neme sahiptir. Hem tecriibeli
Ogretmenlere kariyer firsati tanir, hem de iirkek ve gilivensiz bir sekilde sisteme giren
ogretmenlerin is basinda yetistirilerek daha gii¢lii ve basarili olmalar1 saglanir (s.225-
226). Yol gosterenlerden ikinci en fazla tekrarlanan ziimre ¢aligmalart olup, en az ise
idarecilerin yer almasi dikkat ¢ekicidir. Ogretmenler idarecilerin her alanda degil tek bir
bransta uzman oldugu, dolayisiyla 6gretmenlerin ihtiyaci olan ders islenisi, materyal
geligtirme vb. alan uzmanlig1 isteyen konularda rehberlik edemeyecekleri diisiincesinde

olabilirler.

Veri toplama aracinin tasarimi  temasinda olusan kodlar, 0gretmenlerin
degerlendirilmesinde uygulanacak degerlendirme formunda kriterler olarak yazilabilir.
Burada dikkat cekici bir ayrinti vardir. Tablo 4.3.’de Ogretmenlerin sene baslarinda
kendilerine belirledikleri hedefler icerinde “Egitim” 3 frekansla son siralarda yer
alirken, olmasi istenen kriterler icerisinde “Ogrencilerin Egitimi” 16 frekansla ilk sirada
yer almaktadir. Ogretmen algisinda “olan” ve “olmasi gereken” arasinda goriilen bu
ucurumun etkilerinin ¢ok yénlii olarak ayrica irdelenmesi gerekmektedir. Ote yandan
Tablo 4.4.°de yer alan kodlar Tablo 4.3.’dekilerle benzerlik gostermektedir. Burada

farkli olarak “Iletisim” “Mezunlarin Durumu” “Rol Modellik” sayilabilir.

360 Derece PDS’nin en biiyiik 6zelligi ¢ok kaynaktan veri toplamasidir. Bu kaynaklarin
incelendigi Degerlendiricilerin Secilmesi temasinda katilimcilar ¢ok biiyiik oranlarda
okul miidiirii, 6grenci ve 6z degerlendirme kodlarina sicak baktiklar1 gézlenmektedir.
Arastirmact  katilimcilara  “Meslektas Degerlendirmesi” hakkindaki  goriiglerini

sordugunda, her seferinde “Ayni1 brang mi, farkli brans mi1?” sorusuyla karsilagmistir.
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Bu nedenle “Ayn1 Ziimre” ve “Farkli Ziimre” alt kodlarinin olusturulmasi zorunlulugu
dogmustur. Katilimcilar ayn1 zlimreden olan meslektaslarin degerlendirmelerine sicak
bakarken, farkli ziimreden olan meslektaslarina ise c¢ok belirgin bir goriis
belirtmemislerdir. Veli degerlendirmesine ise katilimcilarin biiyiik bir c¢ogunlugu

olumsuz goriis sergilemisglerdir.

Kariyer Planlamasi temasinda katilimcilarin, degerlendirme sonucundan alinan verilerin
ne yapilabilecegi goriisleri incelenmistir. En fazla “Geri Doniit ve Motivasyon
Saglama” ve “Hizmet Puan1” kodlar1 tekrar edilmistir. Ogretmenler yaptiklarinin bir
yansimast olarak degerlendirme sonuglarini goérmek istediklerini belirtmislerdir. Bu
sekilde kendilerine bir yol haritasi ¢izebileceklerini, kimisi “varsa hatam silkelenerek
kendime gelirim” diyerek motivasyon olacagini dile getirmistir. Yapilan performans
degerlendirmeler kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir gereksinim, kurum diizeyinde
ise motivasyona yonelik bir gereksinimdir (Akdogan ve Demirtas, 2009, s.52). Burada
dikkat edilmesi gereken husus, geri doniitlerin verilis bigimidir. Oguz (2006)’un
calismasinda belirttigi gibi calisan, yoneticinin kendisi ile ilgili neler diisiindiigiinii,
nasil bir planlama yaptigim1 bilmek ister. Miidiir ya da miifettis tek tarafli olarak
sonuclar1 incelerse, calisanlar kendi diislincelerine gore sonuglar {retebilir ve

dedikodular ortaya ¢ikar.

Daha fazla gelisim ve eksiklerin giderimi ic¢in hizmet i¢i egitimlerin dile getirildigi
goriilmektedir. Ancak burada hizmet i¢i egitimlerin niteligi de 6nemlidir. Yapilan
hizmet i¢i egitimlerin amaglarina ulasmadigi, tatil yapma; isten uzaklagma gibi
bahanelerle bu tiir egitimlere katilindig: ifadeleri de goriismelerde gegmektedir. Maddi
ve sembolik &diillerin az tekrarlanmasi dikkat cekici olmustur. Odiillerin “adaletsiz”
verilmesi, maddi odiillerin ¢ok komik meblaglar olmasi nedenleriyle 06zellikle
elestirilmislerdir. En az ise “Calisma Sartlarmin lyilestirilmesi” ve “Sonuglarin Onemi

Yok’ kodlar1 tekrar edilmistir.

Son olarak Performans Degerlendirme Sistemi temasinda 6gretmenlerin bu sisteme olan
bakist incelenmis, dgretmenlerin yarisindan fazlasmin (%64) sisteme sicak baktigi,

%36’s1n1n ise olumsuz gorlis dile getirmislerdir. Ancak yapilan yorumlar incelendiginde
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sistemin adaletsiz uygulanacagi 6n yargist bulunmaktadir. Olumsuz goriis bildiren 9
ogretmenden 8’1 de sistemin adaletsiz olacagi endisesiyle istemedigini belirtmektedir.
360 Derece PDS’inde en biiyilk olumlu tarafi, geleneksel performans
degerlendirmelerde yasanan yanli degerlendirme riskini en aza indirmektir. Ciinki
degerleyici sayisi fazla, kisisel sorunlarin degerlemeye katilma pay1 azalmaktadir. Bu da

sistemi tarafsizlig1 konusunda diger degerlendirme sistemlerinden ayirmaktadir.

Ogretmen yetistiren fakiilteler ile okullar arasindaki etkilesimin gii¢lendirilmesi,
O0gretmen yetistirme ve gelistirme sisteminin yeterlilikleri esas alan bir sekilde yeniden
yapilandirilmas: ile kariyer gelisim ve performans degerlendirme sisteminin

olusturulmasi gerekmektedir (resmi gazete 2013).

5.2. Oneriler

Burada arastirma sonucunda bulunan bulgulara dayanarak uygulamacilara ve

arastirmacilara yonelik oneriler gelistirilmistir.

5.2.1. Uygulamaya Yonelik Oneriler

e Ogretmenlerin mevcut denetim sistemine kars1 bir memnuniyetsizlik yasadiklari
gorismistiir. Kisa siirede yapilan, yogun evrak kontrolleriyle gegmesinden 6tiirii
ogretmen yeterliliklerini, olumlu ve olumsuz yanlarimi objektif bir sekilde
Ol¢iilmedigine ve “sadece yapmis olmak i¢in yapma” diislincesine inanilan
teftisler yerine siirece yayilan, 6gretmenlerin mevcut ¢alisma kosullarina gore

degerlendirildigi 360 Derece PDS’ne gegilmelidir

e Yapilan teftislerde rehberlik boyutuna agirlik verilmelidir. Ogretmenler igin
performans degerlendirme sistemi uygulanmas: halinde geri doniitlerin
verilmesi, eksikliklerin giderilmesi, egitimlerin arttirilmasi calismalari onem

kazanmalidir.
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Nasil ki teftislere yonelik “Sadece yapmis olmak i¢in yapma” elestirisi hakimse;
ayni goriisiin olast bir 360 Derece PDS icin de hakim olmasini engelleyici
tedbirler alinmalidir. Bunun igin Ozellikle uygulamadan Onceki hazirlik
asamalarinda sistemin gerekliligi, onemi, getirileri hakkinda ilgili kisilere

yapilacak egitimlere agilik verilmelidir.

Olas1 bir 360 Derece PDS i¢in, degerlendirme 6l¢egi kriterlerinin belirlenmesi
asamasinda oOgretmenlerin de fikirleri alinmalidir. Ciinkii mevcut denetim
sisteminde miifettislerin en ¢ok inceledigi yillik planlar, ders plani ile ders
islenisinin uyumu vb. konular 6gretmenlerin hedefleri arasinda en son sirada yer
almakta, Ogretmen ile miifettislerin belirledikleri hedefler birbiriyle

celismektedir.

Olast bir 360 Derece PDS’nde iilkemizin her okulunda ayni degerlendirme
Olgegini kullanmak yerine, okulun c¢evre sartlari, imkanlar1 gozetilerek
olusturulacak farkli degerlendirme dlgekleri kullanilmalidir. Bu konuda
okullarin hizmet bolgelerine gore siniflandirildiklar ¢izelgeler yardimer olabilir.
Omegin 1. hizmet bolgesindeki bir okulda galisan Ogretmenlere X odlcegi
kullaniliyorsa, 2. hizmet bolgesindeki bir okulda ¢alisan 6gretmenlere Y 6lgegi

kullanilabilir.

Goritisme yapilan Ogretmenler performans degerlendirme sistemine sicak
bakmaktadir. Olas1 bir 360 Derece PDS’nde degerlendirenlerin okul miidiiriiniin,
Ogrencilerinin, ayn1 ziimre meslektaslarinin ve 6gretmenin kendisinin olmasini
istemislerdir. Ancak yine Ogretmen goriislerine gore degerlendirenler arasinda

veli olmamalidir.

5.2.2. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Ayni ¢alisma okul miidiirleri ve miifettiglerin goriisleri alinarak yapilabilir.

Calisma grubundaki 6gretmen sayisi arttirilarak ayni ¢alisma tekrarlanabilir.
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Gelistirilen degerlendirme Olgeklerine yonelik pilot uygulamalar gergeklestikten

sonra dgretmen ve okul midiirlerinin goriisleri incelenebilir.

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemini uygulayan 6zel okullardaki

ogretmen ve okul miidiirlerinin goriisleri incelenebilir.
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