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TESEKKUR

Yiiksek lisans egitimime baglamamdaki desteklerinden dolay1 istanbul Sosyal Giivenlik
Il Miidiir Yardimcis1 saymn Murat OZDAMAR’a , tezin hazirlanmas1 asamasindaki
katkilarindan dolayr  Istanbul Sosyal Giivenlik 11 Miidiirliigii’nde “360 derece
performans yoOnetimi sistemi” sorumlusu olarak gorev yapan sayin Murat
AVCIBASI'na tesekkiir ederim.

Yiiksek lisans egitimim boyunca kendi is yogunluguna ragmen ¢ocuklarimizin da bakim
sorumlulugunu daha fazla tstlenen ve bana ¢alisma imkani tantyan sevgili esim Sevda
DUNDAR’a tesekkiirlerimi sunarim.

Fahri Mahir DUNDAR



OZET

360° PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMIi VE BIiR UYGULAMA
ORNEGI:
ISTANBUL SOSYAL GUVENLIK iL MUDURLUGU

Fahri Mahir DUNDAR

Insan Kaynaklar1 Y&onetimi
Tez Danigmani: Dog¢.Dr. Tung BOZBURA

Ocak 2013, 95 Sayfa

Giin gegtikge gelisen ve degisen Orgiit ve is yapilarinda, insan kaynaklarinin etkili
kullanim1 ge¢misten bugiine ¢oziim aranan bir sorun olmustur. Teknolojinin ve
rekabetin hizla artmasiyla insan kaynagi daha énemli bir hale gelmistir. Orgiitlerin sahip
olduklart insan kaynaklarini etkin bir sekilde kullanabilmesi ig¢in, onlar hakkinda
kapsamli ve dogru bilgileri elde etmesi gerekmektedir. Orgiitler ellerindeki mevcut
insan kaynagmi daha iyi tamimali, eksik yanlarmi tespit edebilmeli ve bunlar
gidermenin yollarin1 bulmalidirlar. Bu amacla son yillarda ¢cok kaynakli degerlendirme
sistemleri kullanilmaktadir. 360° performans degerlendirme sistemi ¢ok kaynakli
degerlendirme sistemleri icerisinde en popiiler olanidir.

Bu calismada bir kamu kurulusu olan Istanbul Sosyal Giivenlik i1 Miidiirliigiinde
kullanilan 360° performans degerlendirme sistemi ve yazilimi incelenmistir. Yaklasik
3750 kisiden olusan personelin tamami degerlendirme sistemine kaydedilmistir.
Uygulamanin nasil yapildigi detayli bir sekilde incelenmis, basarili ve eksik yonleri
tespit edilmeye ¢aligilmis, Oneriler getirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans, 360° Performans Degerlendirme, Geribildirim



ABSTRACT

360° PERFORMANCE EVALUATION SYSTEM AND AN APPLICATION
EXAMPLE:

SOCIAL SECURITY DIRECTORATE OF ISTANBUL

Fahri Mahir DUNDAR
Human Resources Management
Thesis Advisor: Assistant Professor, Tung BOZBURA
January 2013, 95 Pages

Effective use of human resources at continuously growing and changing organizational
and business structures, has been a problem which is sought-after a solution from the
past till today. Human resources have become much more important by the usage of
technology and the rapid increase in competition. Organizations required obtaining
comprehensive and accurate information in order to use their human resources in an
efficient manner. Organizations should better recognize the human resources available,
should be able to identify the missing features and should find ways to resolve them.
For this purpose, multi-source assessment systems have been used in recent years.
“360° performance evaluation system” is the most popular one among multi-source
evaluation systems.

In this study, 360° performance evaluation system and its software is being analysed
which has been used Istanbul Provincial Directorate of Social Security Institution which
is a public organization. The personnel, approximately consists of 3750 people, were all
recorded. In our study it is being examined how the implementation was being done,
shortcomings of the systems has been tried to identify and recommendations are being
made.

Key Words: Performance, 360° Performance Evaluation, Feedback



ICINDEKILER

TABLOLAR...c.utiiiiiiiiiiiiiiiiciiiittiiieititetetitteietisttattscsasesscnssammammsensse ix
SEKILLER.....c.utuuttituituteteeueeteeueeneentieeseesessssssesssssiesssssssssssssssssssssssnsnn. X
[SQUISY A I Y/ N 7 N 2 Xi
T € 1 2 1 TR 1
2. PERFORMANS DEGERLENDIRME.......ccccottiiiinmniieeerinnnninnnnneeeeenns 3
2.1.TEMEL KAVRAM VE TANIMLAR.....cccciitiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiineennn. 3
2.1.1. Performansin Tanimi ve Niteligi.......ccooveviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniinne, 3

2.1.2. Performans Yonetiminin Tanimi ve Niteligi........ccoevuenviinninnnnn.. 4

2.1.3. Performans Degerlendirme Tanimi ve Niteligi............ccuvvvurenenenen 6

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TARIHSEL
(€] 01 35 15 007 1 PSSR 7
2.3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ILKELERi VE
AMAC CLARLIL.........oooii e bbb 9
2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME BIiLGILERININ KULLANIM
AN Y N D7 N 2 N 12
2.4.1. Stratejik Planlama.......ccccoiveeieiieiniiniieiiecniinieeceronsenssnsessnsnn 13
2.4.2. Personel Planlamast...c.ceceveveiniiniiiiiinininininininenenennnnnnenn. 14
2.4.3. Ucret YONetimi....ocuueeeuereuneerneerueenneeeneeenneesneessneesnnemmeenesns 15
2.4.4. Kariyer Gelistirme......o.oeveiniiiieiiieieriierasnisecnsossasesossncnsenes 15
2.4.5. Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi...........ccueeevueeeeeneeeennnennnnnnns. 16

2.5. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI......................17
2.5.1. Bireyler Arasi Karsilastirmalara Dayah Yaklasim................... 17
2.5.1.1 Siralama yontemi.......cccevieeieiieeineiieeieiiecinecnecennncnes 17

2.5.1.1.1 Basit siralama yontemi...........c.eeevveveaiinvennnnnn.. 18

2.5.1.1.2 Alternatif siralama yontemi. .............eeeveevvevenonnn 19

2.5.1.1.3 Puan verme yontem............ccevvuvvneenecnnsinnsnnnnnnss20

2.5.1.1.4 Ikili karsilastirma yontenmi. ..........eeeeeevneeennnnnnnnn 20

2.5.1.2. Zorunlu dagilim yontemi.....c.ccoeeviieriiinrnineienrcnncnnnecnenni22

2.5.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim......23
2.5.2.1. Grafik derecelendirme yontemi.........cccvceeeeieeenecrennnnns 23

Vi



2.5.2.2. Kritik olay yontemi........cccevvieiiniiniiiniininniiinneinsinnnnnn.2d

2.5.2.3. Kontrol listesi yontemi......ccoceveviierieerenrenieecnrenseennss 26

2.5.2.4. Davranissal temellere dayal derecelendirme o6l¢ekleri......28

2.5.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim................ 30
2.5.3.1. Dogrudan endeks yontemi.........cccceevvieiiiniiinniinniennnn 30

2.5.3.2. Is standartlart yontemi.........c.ceeeeeuneernneeennnneennnnmnnnnn 30

2.5.3.3. Metin degerlendirmesi yontemi.........ccceeceevenreinernnennnc31

2.5.3.4. Amaclara (hedeflere) gore yonetim.........ccoevvvvvennnnnns 31

2.6. PERFORMANS DEGERLENDIRME CALISMALARININ
YARARLARI...ccutiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiciiiieiiiiitiaeiieciatesecesncenes 34
2.7. PERFORMANS DEGERLENDIRME CALISMALARINDA
YASANILAN SORUNLAR..cciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieicnen e e senssnennns 35
3. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRME........c...ceevttuiiereeeeeenneeeensnnnnnen 37
3.1. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAML.................. 37
32. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TARIHSEL
(€] =1 31 1 117 | PR 38
3.3. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN
AMACLARI.....ciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicrr e 39

3.4.360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME ILE
GELENEKSEL PERFORMANS DEGERLENDIRME ARASINDAKI

FARKLAR. ....outttteteeeeeeseseesesnssesnesassesassesnssssnssssnssssesnsmssesnsensnsnnns 41
3.5. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECH......ccceunevieend2
3.5.1. HazZirllK ASAmaSI....cciiiuuineeiensienenescosessscsnsscosssssosnnsscnssosses 45

3.5.2. Degerleme Yapisinin Kurulmasi.....cccooevuvviniieiiinieininennnnd?
3.5.2.1. Degerlenecek verilerin iceriginin belirlenmesi.............. 48

3.5.2.2. Performans kriterlerinin belirlenmesi........cccoevvneneneeee.49

3.5.2.3. Veri toplama yontemleri.......ccccoevevuineiinniiiecnrieennnnn 52
3.5.2.3.1. Anket yontemi..........ccceeeeveiieieiieiiiiiiininnnn. 52
3.5.2.3.2.GOriiSme YORLeMi.......ccueeveiiniiieiiaiiiiiiiennnnnnns 54

3.5.3. Degerleme Yapan ve Degerlenen Bireylerin Egitimi................. 54
3.5.4.Geri Bildirim Verilmesi......c.ccvviiieiiiiiiiiiiiieininiieniiiniinn 55

3.5.4.1 Geri bildirim verme yontemleri.........ccoevveiieiiiniiennnn 55

3.5.4.1.1.Birebir toplanti.............ccceeevieiiieiieiinieneninnnns 56

Vii



3.5.4.1.2. Grup toplantil@ri.............ceeevevveeiieniniinonnnnsnnes 56

3.5.4.1.3 Kisisel Calt§M@.........ceeuueeeeinneeeineeeennneeeesnnen 56

3.5.4.2. Geri bildirim raporu......cccceeveiieiiiiiiiiieinecrencennennn 57

3.6.360° PERFORMANS DEGERLENDIiRMENIN YARARLARIL........... 58

3.7.360° PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN SAKINCALARIL........60

4. UYGULAMA ORNEGI: ISTANBUL SOSYAL GUVENLIK iL

LY 101 D10 23 31 0 €] U 62

4.1. ISTANBUL SOSYAL GUVENLIK iL MUDURLUGUNUN

ORGANIZASYON YAPISL...cceuuiirinierniereeneeernneeernneeesneeesneeesnnssnn. 62

4.2. UYGULAMANIN GEREKCESI......ccocvvuiiiiiiieeieriieeeeeeneeeeennnene 64
4.3.360° PERFORMANS DEGER. SISTEMi UYGULAMASI iCiN

YAPILAN HAZIRLIKLAR......cucettrtuneeerenneeeererneeeerssneeeersssnncnesssnnsn 65

4.3.1. Bilgisayar Yazilminin Hazirlanmasi..........c.ccoeevieiiinininnnenn...05
4.3.2. Organizasyon Yapisinin Sisteme Aktarilmasi ve Kullanicilarin
OluSturulmasT...coieeiiiiineiiiiintieiineiesersttosesstcsssstscssssssormasscsssssesssssses 67
4.3.3. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi............c.cccoieiiniiinnanen. 68

4.3.4. Kullanicilara Egitim Verilmesi.......c.ccccoviiiiieiiinninieeiinnnnnn....69

4.4 YAPILAN PERFORMANS DEGERLENDIRME
UYGULAMALARININ INCELENMESI.....ccccuitttieriiiieneeneeeennennn, 69
4.5 UYGULAMANIN iYi YONLERI VE AVANTAJLARI.........cccvuneunnn. 73
4.6 UYYGULAMANIN EKSIK YONLERI VE DEZAVANTAJLARI......... 75
TS0 0 PR 77
KAYNAKGCA. ...ceueitteeerneeertneeerteereseessneeessnesessneesssessssnessssnsmesssnnnn 80

viii



TABLOLAR

Tablo 2.1: 510 isletmede Yapilan Arastirma Sonucu Belirlenen Performans Degerleme

Sistemlerinin AmacGlari........ ..o e 11
Tablo 2.2. Departmanlara Gore Yapilmis Basit Siralama Yontemi Ornegi................. 18
Tablo 2.3. Alternatif Siralama Yontemi Omei ............vveiueeeiii e, 19
Tablo 2.4. Puan Verme Yontemi Ornedi...........ocouueiuneiineiieiieeieeieeieeeeee 20
Tablo 2.5. ikili Karsilastirma Yontemi Ornegi.............ooouvieeieiiniiiieieiieeieeinnn, 21
Tablo2.6 Zorunlu Dagitim Yontemi Ornegi..........ooc.oeuiiiiiiieiiie i, 22
Tablo 2.7: Ornek Grafik Derecelendirme TabloSU................ccc.eiuueiineiinieeeaiins. 24
Tablo 2.8: Kritik Olay TabloSU..........oouiiiii e 26
Tablo 2.9: Kontrol Listesi YONtemM. . ....oouiueiniiriitiit it 28
Tablo 2.10: BARS OIGE8i......ivuieiiie e, 29
Tablo 2.11: Satis Eleman1 AGY Degerlendirme Raporu................ccoeeviiviiieennn. 32
Tablo 3.1: Ikincil Géstergeler Yontemi Ornegi............ocooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiia, 46
Tablo 4.1 Belirlenen Performans Kriterleri..............oooooiiiiiii, 68



SEKIiLLER

Sekil 2.1 : Performans YONnetim SUIECI. .......o.viiutiiiit it e eeieeans 5}
Sekil 2.2 : Personel Planlama SUreci............cooviiiiiiiiii e 14
Sekil 2.3 : Amaglara Gore Yonetim DONUST. .....oovviuiiiieiiiiiiiiiieeea 33
Sekil 3.1: 360° Geribildirim ile Geleneksel Performans Degerlendirmenin

Degerleyici Agisindan KarStlagtirtlmasi...........ooooiiiiiiiiiiii e, 43
Sekil 3.2: 360° Performans Degerlendirme SUreci............cccoevuvuneiniuniiiiiinennnnn. 44
Sekil 4.1 Istanbul Sosyal Giivenlik Il Miidiirliigii Organizasyon Semas1 Ornegi..........63
Sekil 4.2: 360° Performans Degerlendirme Sistemi Girig Sayfast...............cooeeenee 66
Sekil 4.3: Kisisel Bilgiler Sayfasindan Bir Kesit..............cooooiiiiiiiiiiiiiiin... 67
Sekil 4.4: Performans Degerlendirme Sayfasindan Bir Gortint{i........................... 70
Sekil 4.5: Personelin Performans Degerlendirme Sistemine Katilim Oranlart ........... 72



ABD
AGY
BARS :

BKZ.

SGK
SGIM :
VB.
VD.
YY.
360°

KISALTMALAR

: Amerika Birlesik Devletleri

: Amaglara Gore Yonelim

Davranigsal Temellere Dayali Dereceleme Olgekleri

(Behaviorally Anchored Rating Scales)

: Bakiniz
: Sayfa

: Sosyal Giivenlik Kurumu

Sosyal Giivenlik il Miidiirliigii

: Ve Benzeri

: Ve Digerleri

> Yiizyil

: 360 Derece (360 Degree)

Xi



1. GIRIS

Glinlimiizdeki yogun rekabet ortaminda, istiinliigiin teknolojik yeterlilik ve insan
kaynaklarinin etkin ve verimli kullanim1 ekseninde gergeklesecegi 6n goriilmektedir. Bu
yiizden insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitsel basarisindaki etkinligi her gecen giin daha

fazla fark edilmektedir.

En dinamik kaynak olarak goriilen insan faktorii, isletmeye bagli, iyi egitilmis
caliganlara sahip olarak One ¢ikmaktadir. Bu nedenle, insan kaynaklari faaliyetlerine
veri tabani saglamasi yoniiyle performans degerlendirme ¢aligsmalar1 6nemli bir boyut
kazanmaktadir. Son donemde is yapilarinin karmagiklagmasi nedeniyle calisanlarin
performanslarmi degerlendirmek icin gdzlem yapmak yeterli olmamaktadir. Insan
unsurundan kaynaklanan gilivensizligi en aza indirmek i¢in ¢ok kaynakli performans
degerlendirme sistemleri gelistirilmistir. Cok kaynakli performans degerlendirme
sistemlerinden 360 derece performans degerlendirme, bu sistemler arasinda oldukea ilgi
gdren bir sistemdir. Ulkemizde 360° performans degerlendirmeye, kiiltiirel engellerden
dolay1 uygulanabilirligi ve yapict etkisi noktasinda siipheyle yaklasilmaktadir.
Hiyerarsik yapidan katilim esasli yonetime gecisi temsil etmesi agisindan 360°
performans degerlendirme sisteminin bir kamu kurulusunda uygulanmasinin sisteme

olan ilgiyi arttiracag diisiiniilmektedir.

Bu calismada, Istanbul Sosyal Giivenlik il Miidiirliigiinde uygulanan performans
degerlendirme sistemi ve yazilimi incelenmistir. Hiyerarsinin ve biirokrasinin 6n planda
oldugu kamu kuruluslarinda buna benzer uygulamalarin hayata gecirilmesi son derece
onemlidir. Sistemin detayli incelenmesi sonucunda, sistemin nasil kuruldugu, iyi
tasarimin ne gibi artilar getirdigi, eksik yonlerinin neler oldugu, sistemi daha islevsel
hale getirebilmek icin Oneriler ve uygulamanin faydali olup olamayacagi konularina

deginilmistir.

Calisma, giris ve sonug¢ dahil olmak {izere 5 boliimden olusmaktadir. ikinci boliimde

performans degerlendirmenin kavramsal ¢ergevesi ortaya konmustur. Performans



degerlendirme siireci, performans degerlendirme yontemleri, yararlari, performans
degerlendirmede yasanilan sorunlar anlatilmaktadir. Ugiincii béliimde, 360° performans
degerlendirmenin tanimi, niteligi, tarihsel gelisimi, tek kaynakli degerlendirmelerden
farki, uygulama asamalari, yarar ve zararlar1 anlatilmistir. Dérdiincii bdliimde, Istanbul
Sosyal Giivenlik 11 Miidiirliigiiniin kullandig1 uygulamanin incelemesine yer verilmis,

sistemin uygulama basina kag¢ kullanicinin girdigi tespit edilerek yorumlanmustir.

Sonu¢ kisminda, uygulamanin ve onunla birlikte c¢ok kaynakli performans
degerlendirmelerin  islevselliginden bahsedilmistir. Kullanilan 360° performans
degerlendirme yaziliminin uygulamasinda ve ileriki donemlerde yapilacak calismalar

icin faydali olabilecek birtakim oneriler siralanmaktadir.



2. PERFORMANS DEGERLENDIRME

2.1.TEMEL KAVRAM VE TANIMLAR

Performans Degerlendirme, kavram olarak belirlenen kosullara gdre bir isin yerine
getirilme diizeyidir. Kisinin herhangi bir noktadaki verimliligini ve performans diizeyini
Olcmeye yonelik caligmalar1 igerir. Performans degerlendirmenin esas amaci iyi
performansi motive etmek, yapici geri bildirimlerde bulunmak ve etkin bir gelisim igin
gerekli ortami saglamaktir.” Performans degerlendirmeyi agiklamak igin konuyla ilgili

temel kavramlari tanimlamakta yarar vardir.
2.1.1.Performansin Tanim ve Niteligi

Performans kelimesinin Tiirk Dil Kurumu sézliigiindeki anlami; “basarim, takat siniri,
bir seyi ya da isi yapma veya uygulama hareketi” olarak aciklanmustir.” Isletmelerde
karsilagilan en 6nemli i¢ sorunlardan biri, ¢alisanlarin islerini ne dl¢lide yaptiklart ve
bunu ne kadar siirede tamamladiklaridir. Belli bir zaman diliminde bir ¢alisanin
kendisine verilen igin ne kadarini, ne 6l¢iide yaptiginin belirlenmesi ihtiyact performans

kavraminin hizla 6nem kazanmasina yol agmistir.

Performans, belli bir isi yapan ¢alisanin ya da grubun, o iste amaglanan hedefe yonelik
olarak neye ulasabildigini ve neyi saglayabildigini, hem niceliksel hem de niteliksel

belirten bir kavramdir.

Calisanlarin isteki performanslarinda zaman zaman biiyilkk onemli degisiklikler
olabildigi ve bu farklilik ve degisimlerin c¢ok c¢esitli faktorlerden kaynaklandigi

sOylenebilir. Performansi etkileyen bu faktorlerin bazilari sunlardir:

! IRichard Luecke, Performans Yonetimi (fstanbul: Ts Bankasi Kiiltiir Yaynlar1 Ceviren: Aslhi Ozer
,2008) 5.101.

2 TDK Resmi Web Sitesi, http:/tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=performans&ayn=tam
(Erigim Tarihi: 05.09.2012)



http://tdkterim.gov.tr/bts/

a) Kisisel Faktorler: Bireysel beceri, yetkinlik, isteklendirme ve sorumluluk.

b) Liderlik Faktorii: Tesvik, yol gosterme, rehberlik, takim lideri ve yoneticilerin
destegi.

C) Takim Faktorii: Is arkadaslarinin dayanismasi ve birlikte is yapma arzular

d) Sistem Faktorii: Isletmenin yapisal ve kiiltiirel olgunlugu

e) Cevre Faktorii: Igeriden ve disaridan gelebilecek baski ve deg:;risimdir.3

Giiniimiizde iistiin performans, basar1 ile es anlamli kullanilmaktadir. Orgiitlerin,
calisanlarinin gosterdigi performansi tespit ederek hedefledikleri amaclara ulagma
istekleri Olciilebilir bir performans kavramini ortaya ¢ikarmistir. Bu sayede caligsanlar
isinde gosterdigi iyi performansla ekonomik ve sosyal agidan firsatlar elde etmekte,
islerinde terfi yoluyla yiikselebilmektedirler. Bu da calisanlarin is motivasyonunu
arttirmakta ve verimliligi yiikseltmektedir. Diger taraftan rgiitiin genelinde ise stratejik
hedeflerine ulasma sansim1 arttirmakta, rakiplerine karsi avantaj elde etmesini

saglamaktadir.

2.1.2.Performans Yonetiminin Tanimi ve Niteligi

Armstrong’a gore performans yonetimi, basarinin tamimlandigi ve paylasildigi,
insanlarin basar1 odakli yonlendirilmesi ve gelistirilmesi icin kisa ve uzun vadede
yapilacaklar1 kapsayan bir siirectir. Perkins’in ifadesine gore ise sirket hedeflerinin
basarilmasi i¢in birey ve takim performansinin gelistirilmesine yonelik sistematik bir

yaklagimdur.*

Performans yonetimi, gergeklestirilmesi beklenen organizasyonel amaglara ve bu yonde
calisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin
organizasyonda yerlesmesi ve ¢alisanlarin bu amaglara ulagsmak igin gosterilen ortak
cabalara yapacagr katkilarin  diizeyini arttirict  bir  bicimde  yonetilmesi,

degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ya da 6diillendirilmesi ve gelistirilmesidir.”> Ancak

3 Umit Oztiirk, Organizasyonlarda Performans Yonetimi (Sistem Yayincilik,2008) s.17
* Oztiirk, a.g.e. s.13
® Prof. Dr. Ismet Barutcugil, Performans Yénetimi (istanbul: Kariyer Yaymncilik, 2002) 5.125



bu bahsettigimiz daha iyisini arayis siirecinde etkili, basta yonetim kademesi olmak
lizere tlim Orgiit bireyleri tarafindan kabul edilen ve destek verilen bir performans

yonetim sistemi kurulmasi ve isletilmesi son derece dnemlidir.

Performans yonetimi “Hedeflerle YoOnetim” anlayisi ile 6zdestir. Calisanlarin ise
odaklanmasi, hedeflerinin belirlenmesi ve bunlara ne oranda ulasildiginin dl¢tilmesidir.
Performans yoOnetim sistemini bir biitlin olarak goérmek ve isleyisini daha iyi
aciklayabilmek icin Performans Yonetim Siirecini asagidaki basit sekil iizerinde

gostermek faydali olacaktir.

Sekil 2.1. : Performans Yonetim Siireci

Performans Planlamasi

e [s Tanimlari Performans Izleme ve Yol
e Amag Belirleme Gosterme

Gelismeyi Izleme
Yol-Yontem
Gosterme

Geri Bildirim

Performans Degerleme

o Gergeklesmis performansla istendik
performansin karsilagtirtlmasi

1L

Insan Kaynaklan Islevlerinin Uygulanmasi

l ! l l

Odiil ya da iicret Egitim Kariyer Yonetimi Disiplin Islemleri
politikalar1

Kaynak: CANMAN, Dogan (2002), insan Kaynaklar1 Yénetimi, Yargi Yayinevi, Ankara s.13



Sekle bakildiginda, ilk asamanin bireysel sorumluluklar ve hedeflerin belirlenerek
performansin planlanmasi oldugu goriilecektir. Daha sonra kabul edilen, nesnel bir
performans izleme yonetimi performans sonuclari siirekli izlenerek calisana geri
bildirim saglanmalidir. Buradaki nihai amag, olumlu ya da olumsuz gelismelerin siirekli

izlenerek iyi1 performansin desteklenerek ¢alisanin cesaretlendirilmesidir.

Performans bilgilerinin derlenerek yonetici ve c¢alisanin performans sonuglarini
irdeledikleri donemsel degerlendirme siirecin 6nemli bir parcasidir. Dongiiniin sonunda
yapilmasi gereken mevcut performans verileri ile istenen performans hedefleri
kiyaslanarak caliganlarla ilgili 6diillendirme, egitim ya da diger kararlarin verilmesidir.
Eger yapilan performans uygulamasi bir sonuca baglanamazsa, somut sonuglar elde

edilemezse siire¢ basarisiz kabul edilir.
2.1.3. Performans Degerlendirme Tanim ve Niteligi

Performans Degerlendirme; “Bir zaman kesitinde ¢alisanin kendisine verilen isi yerine
getirerek elde ettigi sonuglarin diizeyi olarak tanimlanabilir.® Baska bir tanima gore
Performans degerlendirme genel anlamda, belirlenen hedeflere ulasmada uygulanan

islemlerin ve kullamilan araglarin etkinligini ve verimliligini belirleme siirecidir.”

Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli islevleri arasindadir.
Performans degerlendirmesini, kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve basari
diizeyini belirlemeye yonelik calismalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve basariyi
Olcmek ise oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, séz konusu olanin bir
insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise, performans veya basarinin

stibjektif bir kavram olmasidir.?

® Prof. Dr. Neslihan Okakin, Prof. Dr. Miijdat Sakar, insan Kaynaklar1 Yoneticisinin El Kitab1, (Ankara:
Yaklagim Yayincilik,2011) s.183

" Palmer, Margaret J. “Performans DeQerlendirmeleri”, (Cev. D. Sahiner), (Istanbul, Kisisel Gelisim ve
Yonetim Dizisi:9, Rota Yayin,1993) s.9

® Fatma Neslihan Kalenderoglu, 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ve Bir Isletmedeki
Inceleme, Yiiksek Lisans Tezi (Eskisehir, 2007) s.4



Kisisel bir tanimlama yapmaya caligirsak:

Performans Degerlendirme, oOrgiitlerin Onceden belirlenen performans kriterleri
cercevesinde stratejik hedeflerine ulagmak igin i¢ denetim yapabilmelerine, genel ve
kisisel performansa gore Odiillendirmenin adil yapilabilmesine, insan kaynaklari
planlamasina, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine, iicret belirlenmesi, terfi, ise alim

stireclerine veri saglayan énemli bir bilgi kaynagidir.

Orgiitlerde performans degerlendirmeleri tamamen nesnel kriterlere dayali sekilde
yiiriitilmelidir. Ozellikle ¢alisanlarm fikrinin de alinarak belirlenen nesnel kriterler
sistemin gecerliligini, kabul edilirligini arttirir ve sisteme olan itirazlari minimuma
indirger. Oznel yargilara dayandirilan degerlendirmeler, personel ve yonetim arasinda

olumlu iliskilerin gelistirilmesini 6nlemektedir.

O halde, bir isletmede performans degerlendirmeden s6z edebilmek igin 6nce islerin
tanimlanmis olmasi ve bu islerin ger¢ceklesme derecesinin gostergesi olan standartlarin
bulunmasi gerekmektedir. Bu standartlara ulasma bireylerin basaris1 olarak
diistintilirken, standartlarin altinda kalma da basarisizligim1  gosterecektir. Bu
yapilmadig1 veya 6znel yaklagimlarla yapildig: her takdirde Grgiitsel adaletten s6z etmek

miimkiin olmayacaktir.

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TARIHSEL GELIiSiMi

Performans, gozden gecirme ve degerlendirme ile ilgili metotlarin ne zaman
kullanilmaya baglandig1 hakkinda kesin bilgiye sahip degiliz. Koontz’a goére Cin’de
M.O. 221-265 déneminde imparatorluk, Wei hanedaninin yaptig1 isleri ve performansi
degerlendirmek amaciyla, “Imparatorluk Degerleri” ad1 altinda bir sistem uygulamustir.
Asirlar sonra, Ispanyol rahip Ignatius Loyola (1491-1556) Cizvit Tarikat: iiyelerinin

sorumluluklarini degerlendirmek amaciyla bir performans sistemi kurmustur.®

9 Oztiirk, a.g.e. 5.26



Orgiitlerde calisanlarin performanslarinin bicimsel olarak degerlendirilmesinin ilk
ornekleri 19. yy.da Amerika Birlesik Devletlerinde kamu hizmeti veren kurumlarda
gorilmektedir. 1813 yilinda ABD’ye bagh savas departmaninda, erkek calisanlarin is
degerlendirmelerinin  yapilacaginin  bildirilmesiyle bi¢imsel olarak performans
degerlendirmenin basladigi kabul edilmektedir. 19. yy sonlarinda, performans
degerlendirme uygulamalarinda artis goriilmektedir. Ornegin, ABD Federal Sivil
Servisi’nin, devlet memurlugu atamalarinda, verimli ¢aligmalarin kiyaslanmasi olarak

bilinen bagariya gore atama ve terfi sistemini (merit ratings) uyguladigi bilinmektedir. ™

Ik yapisal performans denetleme sistemi, Frederick Taylor ve yardimcilari tarafindan
1.Diinya Savasindan once kurulmustur. 1920 yilinda ilk uygulama Amerikan Ordusu
biiro personelinin degerlendirilmesinde gergeklestirilmis, izleyen yillarda Ingiltere’de
bazi fabrikalarda uygulanmistir. Basar1 degerleme once Amerika sonra Ingiltere’de
1950 ve 1960’11 yillarda basit yapida bir performans degerleme uygulamasiyla
baslamistir. 1970 yilinda sonu¢ odakli performans degerleme sistemi ortaya ¢ikmuistir.
“Performans Yonetimi” terminolojisi bu yil ilk defa kullanilmig olup, 1980 yilindan

itibaren de sistem uygulamaya baglanmistir.

Tiirkiye’de  performans yonetimi uygulamalarnin = bir bolimiiniin ~ Osmanli
[mparatorlugu dénemine uzandigimi sdyleyebiliriz. Mimar Sinan’m Siileymaniye
Camiini ingas1 sirasinda ustaliklarina gore g¢alisacak personelin ise alimi, istihdam,
ticretlendirme, basarili performans gosterenlerin odiillendirilmesi ve yiikseltilmesi
diizeni aslinda bu sisteme giizel bir 6rnek teskil etmektedir. Cumhuriyet donemindeki
ilk uygulamanm Tiirk Silahli Kuvvetlerinde goriildiigiinii, kamuda ise Tiirk Hava
Yolari, Eregli Demir Celik’te bulundugunu goriiyoruz. Ulkemizde 1980 yili sonrasi
agirlikla performans degerleme ilizerine yogunlasilmasiyla son yillarda performans ve
sonuglarimin kullanimimi da igeren basarili Orneklere rastlandigini sé')yleyebiliriz.11
Ozellikle 4857 Sayilh Is Kanununun 2003 yilinda yiiriirliige girmesi ile birlikte

calisanlarin is sdzlesmelerinin sona erdirilmesinde performans degerlendirme sistemi

19 Sibel Gok, 21.Yiizyilda insan Kaynaklar1 Yonetimi (istanbul:Beta Yayinlari 1.Baski,2006) 41
" 110ztiirk, a.g.e. 5.27



sonuglarinin yasal bir belge olarak kabul edilmesi sonucunda igverenlerin konuya ilgisi

son yillarda daha da artmistir. ™
2.3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN iLKELERiI VE AMACLARI

Isletmelerde basarili bir performans degerlendirme sistemi olusturulabilmesi igin
oncelikle calisanlar1 ve orgiitii 1yl tamimak, istiinliikleri ve eksiklikleri iyi teshis etmek
gerekmektedir. Ozellikle gercekgi beklentilerin  olusturulabilmesi ve ulasilabilir
amagclarin saptanmast hem orgiit hem de ¢alisanlar agisindan 6nemlidir.”® Performans
degerlendirme faaliyetleri c¢alisanlarin davraniglarini, is ile 1ilgili 6zelliklerini
degerlendirmek i¢in planlanmistir. Odak noktasi, gelecekte calisanlarin performansini
daha etkili olup olmayacagini ve nasil verimli hale geleceginin ortaya konulmasi
oldugundan, yoneticilerin temel sorumluluklarindan biri de, c¢alisanlarin

performanslarini degerlendirmektir. ™

Performans yonetim sisteminin amaci, sadece gecmiste gosterilen performansin
seviyesini ortaya cikarmak degil, kisi ve kurumlarin gelecege yonelik potansiyel
performanslarint da belirlemek, uygun motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki
performanslarini  proaktif bir yaklasimla yiikseltmektir.® Bu noktada performans
degerlendirme Onemli bir insan kaynaklar1 yonetim fonksiyonu olarak karsimiza
cikmaktadir. Cilinkii performans degerleme personel se¢imi, egitim, kariyer planlamasi
ve licret gibi diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarina geri besleme imkani saglamaktadir.
Yani iyi bir insan kaynaklar1 yonetimi sistemi; objektif, tutarli ve adil bir performans

degerlendirme sistemine sahip olmakla miimkiindiir.

Performans Degerlendirmenin amaglar1 daha ayrintili olarak su sekilde siralanabilir:*°
a) Organizasyonun  hedeflerinin  agik  tanimlanmig  bireysel  hedeflere

doniistiiriilmesi,

'2 prof.Dr.Cavide Uyargil,Isletmelerde Performans Y&netim Sistemi(istanbul: Arikan Yayincilik,2008) s.2

13 Okakin, Sakar, a.g.e. s.184

% Hellriegel,D., Jackson, S.E., Slocum JW. Management : A Competency-Based Approach.
(Cincinnati: South-Western College, 2002) s.360

> Levent Bayram, Geleneksel Performans Degerlendirme Yéntemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Degerlendirme, Sayistay Dergisi, Say1:62 (2006) s.47

16 Barutgugil, a.g.e. 5.126



b) Hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan performans kriterlerinin

belirlenmesi,
c) Belirlenen kriterlere gore ¢alisanlarin zamaninda ve adaletle degerlendirilmesi,
d) Calisanlardan  beklenen performans sonuglariyla gergeklesen basarinin

karsilastirilmast ve degerlendirilmesi,

e) Yonetici ile calisanlar arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortaminin
yaratilmasi,

f) Performansin gelistirilmesi i¢in yOnetici ve ¢alisanlarin ortak ¢aba harcamasi,

9) Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve 6diillendirilmesi,

h) Organizasyonun ve ¢alisanin gii¢lii ve zayif yonlerinin tanimlanmast,

i) Geribildirimle ¢alisanlarin desteklenmesi ve motivasyonlarinin arttirilmast,

J) Egitim-gelistirme ve kariyer planlama i¢in yonetime gerekli bilginin saglanmas.

Prof. Dr. ismet Barutcugil’e gore performans ydnetim sisteminin basarili bir bicimde
yiirlitebilmesi i¢in bazi ilke ve Onerileri dikkate almasi ve uygulamasi gerekmektedir.

Bunlari zetleyecek olursak;*’

a) Formlar, Orgiitiin amaglari, degerleri ve gereksinimleri ile uyumlu olmali ve
performansi yonetmek i¢in bir ara¢ olarak kullanilmalidir.

b) Tim ¢aliganlarca genis gorisliilik ve hedef bilincinin paylagilmas: ve

benimsenmesi igin gerekli tiim tedbirlerin alinmasi gerekir.

C) Gelecege iliskin amaclar ve hedefler belirlemek gerekir. Tanimlanan hedefler

iddial1 ancak ulasilabilir olmalidir.

d) Calisanlar, amaglar dogrultusunda ¢alisabilmek i¢in kendilerinden ne istendigini

ve beklendigini bilmelidirler.

e) Calisanlarin, bir isi planlamak ve uygulamaktan, giigliikleri is arkadaslar ile

birlikte agsmaktan, ara basarilara ulagsmaktan ve takdir edilmekten veya yalnizca genel

anlamda “iyi yapilmig ig” duygusunu yasamaktan dolayr is tatmini elde etmeleri

saglanmalidir.

f) Etkili performans yonetimi siirekli olarak izlenmeli ve belgelendirme ile

desteklenmelidir.

" Barutgugil a.e. s.172-175
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9) Calisanlara kars1 acik ve diirlist olmak ve gergekleri konusmak onemlidir, bu
yiizden performans sorunlarini gérmezden gelmek, 6nemsememek, sonraya ertelemek
cok daha ciddi sorunlarin ortaya ¢ikmasina yol acacaktir.

h) Calisanlarin performansi yapici geri bildirimlerle desteklenerek motive edici bir
ortam olusturulmalidir.

) Iyi performansindan dolayr ¢alisami ddiillendirmek gerekir. Bu durum, diger

calisanlar1 da basarili calisma yapmaya sevk eder.

Ozetle sistemin asil amaci; calisanin bireysel performansinin saglikli ve adil kriterler
araciligr ile belirlenerek Olgiilmesi, bu caligmalardan kisilere bilgi vererek, kisisel
performanslarinin  gelistirilmesi ve Orgiitsel etkinligin artirilmasin1 = saglamaktir.
Sistemden elde edilen bu verilerin ise alim, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, terfi,
odiillendirme gibi insan kaynaklari uygulamalarinda kullanilarak somut ve faydali

sonuglara ulagmaktir.

Asagida 510 firmanin performans degerlendirme sistemlerini kullanim amagclarinin

yogunluguna dikkat ¢ekmistir. Bu arastirmanin sonuglart Tablo 2.1°de gosterilmistir.

Tablo 2.1: 510 isletmede Yapilan Arastirma Sonucu Belirlenen Performans
Degerleme Sistemlerinin Amaclar:

Amag Toplam

Liyakat artiglarinin hesaplanmasi 459
Calisanlara performanslari hakkinda geri bildirim saglayici 442
ortam saglanmasi

Calisanlarla beraber is basarisi iizerine hedeflerin tayin edilmesi 401
Egitim ve gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesi 352
Yiikselme potansiyeline sahip ¢alisanlarin belirlenmesi 346
Ozel yeteneklere sahip ¢alisanlarin belirlenmesi 236

Kaynak: Ahmet Ferda Cakmak (2005), “Performans Degerleme Sistemi Etkinliginin
Degerleyici ve Degerlenen Bakis Agisindan incelenmesi”, Yaymlanmams Doktora Tezi,
Istanbul, s. 33.

11



Tabloda, incelenen 510 isletmeden 459’unun performans degerlendirme sistemlerini
liyakat artiglarinin hesaplanmasinda kullandig1 goriilmektedir. Ayrica, performans
degerlendirme sistemlerini geribildirim saglayic1 ortamlarin olusturulmasi (442) ve
calisanlarin da katilimiyla is basaris1 i¢in hedeflerin belirlenmesi (401) amaglariyla
kullanan isletmelerin ¢ogunlukta oldugu sdylenebilir. Goriilecegi lizere performans
degerlendirme sistemleri bireysel yeterlilik ve gelisim temelinden hareket ederek
orglitsel kazanimlar1 hedeflemektedir. Bu dogrultuda ise birden fazla amaca hizmet
vermektedir. Ayrica, benimsenen ¢oklu amaglar isletmeden isletmeye farkliliklar

gosterebilmektedir.

2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME BILGILERININ KULLANIM
ALANLARI

Performans degerlendirme sistemleri c¢alisanlari, yoneticileri ve organizasyonu
ilgilendiren bir sistemdir. Ugiiniin de bu sistemin kullanilmasinda farkli amac ve
beklentileri vardir. Genellikle yonetimin arzusu ile kurulan sistemde; yOnetimin
beklentisi, ¢alisanlar hakkinda detayli ve olgiilebilir sonuclar elde ederek bu sonuglar
cergevesinde insan kaynaklari konusunda alinacak kararlara yon verebilmektir.
Calisanlar agisindan ise, ¢ogu zaman zor kabul edilen bu sistemler, liyakat, iicret, terfi
gibi alanlarda verilecek kararlar1 etkilediginden ilgileri bu konulara odaklanir.
Organizasyonun geneli acisindan baktigimizda elde edilen veriler Orgiitiin stratejik
hedeflerinin belirlenmesi, bunlara ulasilip ulagilamadiginin tespiti, egitim ve kariyer
planlanmasi gibi konulara yonelir.

Calisanlar tarafindan kabulii ve benimsenmesi zor oldugu i¢in isletmedeki tiim kullanim
alanlariin ve bunlarin sonucunda degerlendiren ve degerlendirilen icin ortaya ¢ikacak
olumlu sonuglarin aciklanmasi1 gereklidir. Performans Olglimii zorlu bir siiregtir.
Performans 6l¢iimii ile girisilen zorlu ¢abanin meyvelerini verebilmesi i¢in sonuglarin
en etkin, verimli ve yararli bicimde kullanilmas1 gerekmektedir. Bunu bilen isletmeler
sistemlerini tanitirken performans degerlendirmenin kullanim amaglarin1 ve yararlarini
genis kapsamli olarak el kitaplarinda ya da konu ile ilgili diger aciklayici bilgilerde ele

alirlar.
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Asagida performans degerlendirmenin oOrglitlerdeki baslica kullanim alanlar1 ele

alinmaktadir:
2.4.1. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, organizasyonun bulundugu nokta ile ulasmayi arzu ettigi durum
arasindaki yolu tarif eder. Organizasyon tarafindan i¢ ve ¢evresel unsurlar dikkate
almarak giliclii ve zayif olunan yonler ve bunlara bagl olarak karsilagilabilecek firsat
ve tehditlerin analiz edilmesini takiben misyon ve vizyon ifade edilir, ilkeler belirlenir,
stratejik amag¢ ve hedefler ortaya konulur. Uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi,
gelismelerin gozden gegirilmesi ve gerekli goriilen durumlarda diizeltici yonde

tedbirlerin alinmasi ve siirekliligin saglanmasi etkin bir planlama siirecinin geregidir.18

Her organizasyonel birim kendi hedefleri dogrultusunda calisanlar1 arasinda gorev
dagilimi yaparak ve stratejik planin uygulanmasina yardim ederek, organizasyonel
hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve gerceklestirilmesi siirecini Yyiiriitiirler.
Boylece organizasyonun stratejik planlar bireysel planlar / hedefler haline dontiserek,
genel amaglarla biitlinliik i¢inde gergeklestirilmeye g¢aligilir. Bu baglamda, bireysel
performansin hedefler belirlenerek planlanmasi faaliyeti, organizasyonlarin stratejik
planlama faaliyetleri ile yakindan iligkili olup, her iki sistemin etkinligi 6nemli dlgiide

birbirine baghdlr.19

Performans degerleme c¢alismalarindan elde edilecek veriler, bireysel diizeyde alman
sonuglarin Onceden belirlenen genel stratejik ama¢ ve hedeflerle ne Olgiide

Ortlistigiiniin ortaya konulmasina yardime olur.

18 Defne Bulut Esen, 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi: Bir Ornek Olay Degerlendirmesi,
Yiiksek Lisans Tezi (Ankara, 2006) 8.
19 Uyargil, a.g.e. s.5
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2.4.2. Personel Planlamasi

Personel planlamasi, kurumun amaglarini verimli bir bigimde gergeklestirebilmesi i¢in
uygun yer ve zamanda, uygun sayi ve nitelikte ¢alisanin istihdam edilmesine yonelik
bilingli bir faaliyettir.

Personel planlamasinin 6rgiite saglayacagi temel yararlar sunlardir:*°
a) Bir orgiitiin ihtiya¢ duydugu yetenekli insan giiclinii kalite ve miktar yoniinden
saglamak ve personeli Orgiitte tutabilmek,
b) Orgiitte gorevli personelden en verimli sekilde yararlanmak,
c) Orgiitte zamanla degisen teknolojik diizeye gére olusan insan giicii fazlaliginin
Orgiite verecegi zarar1 tahmin ederek gerekli 6nlemleri 6nceden alabilmek
d) Yapilan yatirimin karliligin1 géz 6niinde tutarak, personel maliyetlerinin normal
diizeyi asmamasini saglamak
e) Personel ile ilgili sorunlarin tani ve ¢éztimiinii kolaylastirmak
f) Etkili personel planlamasi ile yonetimin denetime iligkin is yiikiinii azaltmak.

Sekil 2.2. : Personel Planlama Siireci

STRATEJIK PLANLAMA INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Ny A

IK Tahminleri

Stratejik Amaglar IK Planlamas1 IK Gereksinimleri

ol W

i¢ Cevre Mevcut IK Profili

Kaynak: Prof. Dr. Halil Can, Prof. Dr. Sahin Kavuncubasi, Dr. Selami Yildirim, Kamu ve Ozel
Kesimde Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Ankara: Siyasal Kitabevi, 2009) s.137

20 prof. Dr. Halil Can, Prof. Dr. Sahin Kavuncubasi, Dr. Selami Y1ldirim, Kamu ve Ozel Kesimde insan
Kaynaklar1 Yonetimi (Ankara: Siyasal Kitabevi, 2009) 5.133
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Bu baglamda orgiitteki isleri yeniden belirlemek, ise uygun elemanlar1 segmek, nitelikli
ve yeterli sayida eleman istihdam etmek, onlar1 gerektigi gibi egitmek performanslarini

ve licretlerini tespit etmek i¢in performans degerlendirme sistemler kullanilmaktadir.
2.4.3. Ucret Yonetimi

Ucret Yonetimi, insan kaynaklari yOnetiminin stratejik alanlarindan biri olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Calisanlarin  yaptiklar1 ise, niteliklerine ve isletmedeki
konumlarina gore iicretlerinin saptanmasi i¢in yapilan tiim ¢aligmalar, ¢alisanlarin ¢ok

yakindan ilgilendikleri bir konudur.

Son yillarda, tcret yonetiminde, geleneksel is degerlendirmesine dayali
ticretlendirmenin yani sira calisanlarin yeteneklerini, davraniglarini, gelisimini, bilgi
diizeyini ve yeni becerilerini dikkate alan esnek yeni yaklasimlarda yer almaktadir.
Degisen ekonomik kosullar ve hizli teknolojik gelismeler karsisinda uygulamada,
bireysel ¢iktilara dayali 6deme, takima dayali 6deme, orglitsel performansa dayali

6deme gibi yeni ticret yaklagimlarmin uygulandigi goriilmektedir.?*

Performans degerlendirme sonuclarin iicret yonetiminde kullanilmasi giderek
yayginlasmaktadir. Isletmelerde her donem tiim ¢aliganlara aym oranda zam yapmak

yerine performans esaslaria gore licretlendirmeyi tercih etmektedirler.
2.4.4. Kariyer Gelistirme

Kariyer gelisimi, insanlarin islerinde ilerlemelerini, ylikselmelerini saglayan, egitim,
rehberlik ve sorumluluk yiliklemeyi i¢ine alan 6nemli bir kavramdir. Yetenekli ve
yiikselmek isteyen kimseleri giderek daha {ist diizey, daha fazla sorumluluk isteyen
basamaklara taginmasina yardimci olur.?? Hem calisanin isteklerine hem de kurumun

c¢ikarlarina hitap etmelidir.

2! Okakin, Sakar, a.g.e. s.244-245
%2 Luecke, a.g.e. 5.129
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Kisilerin yiikselmeleri, yiikselecekleri isler i¢in gerekli egitimi almalart veya kurum igi
is degisikliklerine tabi tutulmalarma iligkin kararlarin alinmasinda performans
degerlendirme siteminin verileri, kariyer gelistirme sistemine ihtiya¢c duyulan bilgileri

saglayacaktir.

Burada 6nemli olan, yapilan performans degerlendirmeleri sonucunda her bir personelin
basar1 karnesi hazirlanmalidir. Bu karnede calisanin performans seviyesi, becerisi,
yetenekleri, kendini gelistirebilme kapasitesi, insan iliskileri, sosyal yonii, aldig1 ceza ve
odiiller gibi hususlar objektif bir sekilde yazilmalidir. Daha sonra bunlar
degerlendirmeye alinarak firmanin gelecekte ihtiyag duyacagi yonetici veya teknik

personel durumu planlanmahdlr.23

2.4.5.Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Calisanlara isletme icinde ya da disinda gorevleri ile ilgili teknik ve kisisel gelisime
yonelik egitimlerin verilmesinin biiyilk 6nemi vardir. Calisanlarin ve yoneticilerin
mevcut bilgi, beceri ve tutumunun beklentileri karsilamayacagi diistiniildiiginde aradaki
ac1gin kapatilabilmesi icin tespit edilen noktalarda ayri ayr1 egitimler diizenlenerek bu
acik kapatilabilir. Ayrica giiniimiiz kosullarinda hizla degisen teknoloji, pazar kosullari,
sosyo ekonomik cevre gibi konularda caligsanlara siirekli egitimler diizenlenerek bu
konularda gerilemenin Oniine gecilmelidir. Daha yiiksek performans diizeyini
amaglayan bir calisan bunun i¢in hangi egitimleri almasi gerektigini degerlendirme
siirecinde diistinmelidir. Ancak bu egitimleri asla bir ceza olarak degil, tam tersine
kendisine sunulmus bir gelisme firsati olarak algilamalidir. Performans  degerlendirme,
egitim ihtiyaclarmin bireysel diizeyde belirlenmesinde etkili bir yoldur. Calisanlarin
performans diisiikliigii gosterdigi noktalara dikkat edilerek bilgi egitimi, beceri egitimi

ya da tutum gelistirme egitimleri diizenlenebilir.?*

Calisanlarin nitelikleri ile yaptigi isin gerekleri arasindaki esitsizligi tespit etmeye

yarayan cesitli performans gostergeleri vardir. Urettigi {iriinlerde hatali oraninin artmast,

%% Ferhat YILMAZ, Sinan UNSAR, Performans Degerlendirme Sistemi ve Kullanim Alanlari, Trakya
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1:1, (2007) s.52
? Barutgugil, a.g.e. s.112-113
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verdigi hizmetlerle ilgili sikayetlerin ¢ogalmasi, sik sik is kazasi yapmasi bu gibi
gostergelere ornek verilebilir. Amag, bu performans gostergelerini de dikkate alarak,

calisanin zayif yonlerini gelistirmeye caligtirmaktir.

Egitim ihtiyaci, yeni ise baslayanlarla, calismakta olanlar arasinda farkli sekilde ele
alinmalidir. Performans degerlendirme bilgileri yardimiyla olusturulan is analizleri; is
tanimlart  ve gereksinimleri ¢ercevesinde egitim programlar1 tasarlanmasini

saglamaktatdlr.25

2.5. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Orgiitlerde klasik ve modern performans degerlendirmeleri kullanilmaktadir. Klasik
degerlendirmeler, amirlerin, patronlarin kisisel gézlemleri ile olusan kanaatten ve basit
oOlgiilebilir degerler kullanilarak yapilabilir. Modern degerlendirmeler ise organizasyon
icersinde sistemli ve belirli araliklarla, siirekli yiiriitilen performans degerlendirme
faaliyetleridir. Modern performans degerlendirmesine iliskin yontemler organizasyonun
yapisina, yoOnetimin amacina, c¢alisanlarin beklentilerine, c¢evreye, insan kaynaklari
yonetim planlarina gore degisebilir.

Bu ¢aligmada performans degerlendirme yontemleri {i¢ ana baglik altinda incelenecektir.

2.5.1. Bireyler Arasi1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Bireyler arasi1 karsilastirmaya dayali yaklasimda degerlendirmeler ¢alisanlarin birbiriyle
kiyaslanmas1 sonucu elde edilir. Bir géreve ya da terfisine karar verilecek iki ve daha
fazla ¢alisanin performansinin degerlendirilmesinde siklikla kullanilir. Amag, adaylar
arasinda basar1 dilizeylerine gore siralama yaparak en objektif ve en dogru karari
vermeye c¢alismaktir. Iki Yontem kullanilir. Siralama Yontemi ve Zorunlu Dagilim

YOntemi.

2.5.1.1 Siralama Yontemi

2 Edip Oriicii, Modern Isletmecilik, (Ankara, Gazi Kitabevi 6.Baski1, 2007) s.190-192
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Performans degerlendirmede geleneksel yontemlerden s6z edildiginde siralama teknigi
ilk sirayr alir. Bu yontem prensip olarak, calisanlarin yaptiklar isin kalitesine,
gerceklestirdikleri isin Olgiilir miktara, isbirligi anlayisiyla birbirlerine gore

derecelendirilmesi esasina dayanir. 26

Siralama yonteminde 4 farkli tiiriinden bahsedebiliriz. Bunlar:
1. Basit Siralama Y Ontemi
2. Alternatif Siralama Y ontemi
3. Puan Verme Yo6ntemi

4. ikili Karsilastirma Yontemi’dir.
2.5.1.1.1 Basit Siwralama Yontemi
Basit Siralama Yonteminde degerlendirmeyi yapan, ¢alisanlari en iyiden/basarilidan en
kotiiye/basarisiza dogru siralar. Bazen grubu icinde iyi, kotl, orta gibi alt gruplara
bolerek, bunlar i¢inde siralamay1 yapmak kolaylik saglayabilir.27 Departmanlara gore

yapilmis basit siralama yontemi 6rnegi Tablo 2.2°de gosterilmektedir.

Tablo 2.2: Departmanlara Gore Yapilms Basit Siralama Yontemi Ornegi

Sati Ofis Depo Dagitim

1. Murat 1. Umut 1. Onur 1. Arda
2. Miimtaz 2. Gokhan 2. Engin 2. Suat
3. Ash 3. Volkan 3. Erdal 3. Bilge
4. dzeler 4. Erdogan 4. Beyhan 4. Tiilay
5. Tiilin 5. Cevdet 5. Pelin

6. Sinem 6. Bugra

7. Funda

Kaynak: Altan Dogan,Performans Degerlendirme Sistemlerinde 360 Derece Performans
Yénetim  Sistemi ve Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi (istanbul, 2004) s.15

% flhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri (fstanbul: 1.U. Isletme
Fakiiltesi Yayinlar1 No:248, 1991) 5.204
27 Uyargil, a.g.e. 5.52
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2.5.1.1.2 Alternatif Siralama Yontemi

Alternatif Siralama Yonteminde degerlendirici 6nce tiim ¢alisanlar1 bir kdgida listeler.
Daha sonra bu listeden en iyi ¢alisani belirtilen 6zellik i¢in asagidaki listenin en basina,
en kotli calisan1 ise listenin en sonuna yerlestirir. Daha sonra ikinci en iyi ¢alisani
secerek ikinci siraya, ikinci en kotii ¢alisani segerek 19. siraya yerlestirir. Bu islem
calisanlarin timi listede yer alincaya kadar devam eder. Yirmi kisiden az gruplara
uygulanabilen bu teknikte en iyi ile en kotilyii saptamak kolay olsa da ortalarda kalan
calisanlarin siralamasin1 yapabilmek zordur. Tablo 2.3.’te Alternatif Siralama Y ontemi

Ornegi gosterilmektedir.

Tablo 2.3. Alternatif Siralama Yontemi Ornegi

ALTERNATIF SIRALAMA YONTEMI

Su Ozellik i¢in:
Olgtiigiiniiz dzellik i¢in degerlendirmek istediginiz biitiin calisanlar1 listeleyin.En yiiksekte

siralanan galiganin ismini 1. ¢izgiye yazin. En disiik siralanan ¢aliganin ismini de 20. ¢izgiye
koyun. Daha sonra en yiiksek ikinci siray1 alan ¢alisan1 2. ¢izgiye, ikinci en kotii ¢alisant 19,
cizgiye koyun. Biitlin isimler skalada yer alana kadar buna devam edin.

En yukarida siralanan ¢calisan

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

© Nl g wiNd e

©

19.
10. 20.

En asagida siralanan ¢alisan

Kaynak: Altan Dogan, Performans Degerlendirme Sistemlerinde 360 Derece Performans
Yonetim Sistemi ve Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi (Istanbul, 2004) s.1
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2.5.1.1.3 Puan Verme Yontemi

Puan Verme Yonteminde degerlendirme yapan kisi 6nceden belirlenmis bir puani belli
gruptaki calisana dagitir. Calisanlar en yiiksek puan alandan en diisiik puan alana dogru
siralanir. Iyi performans gosteren calisana, kotii performans gosteren ¢alisandan daha

fazla puan verilir.?® Tablo 2.4.’de Puan Verme Y énteminin bir 6rnegi gosterilmektedir.

Tablo 2.4. Puan Verme Yontemi Ornegi

Talimat: Toplam 100 puam ¢alisanin performansinin goreli olarak iyiligine gore
tiim ¢alisan arasinda dagitin. En yiiksek puam alan personel en iyisidir.
Puanlar Personel
17 Nese
14 Miimtaz
13 Sertan
11 Tarcan
10 Duygu
10 Murat
9 Cem
Burgin
Gokhan
5 Suat
100

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

2.5.1.1.4 Ikili Karsilastirma Yontemi

Ikili Karsilastirma Y@&nteminde her bir calisan digerleri ile sadece bir kriter kullanilarak
tek tek karsilastirilir. Bazen bu teknikte kisilerin adlar1 yazili olan kartlar kullanilir Ik
olarak degerlendirilecek kisilerin adlart ayr1 ayr1 kartlara yazilir. Her c¢alisan
degerlendirilecek diger calisanlarla ayri ayr karsilastirilir. Iki kisi arasinda yapilan her
bir karsilastirmada degerleyici daha iyi oldugunu diisiindiigii calisani isaretler. Calisan
ka¢ kez tercih edildiyse bu sayilar toplanir ve elde edilen sayi, toplam karsilastirma

say1st icerisinde, degerlendirilen birey icin bir indeks sayist gorevini goriir. Daha sonra

28 William B. Werther, Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, Fourth Edition, McGraw-
Hill, Inc., 1994, s.357
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bu puanlar, standart sapma ve ortalamalari aliarak standart puanlara déniistiiriilebilir.”®
En ¢ok isaret alan calisan performansi en yiiksek, en az isaret alan calisan da

performansi en diislik calisan olarak belirlenir.

Ikili Karsilastirma Yontemi ile calisanlarin birbirleriyle karsilastirilmast icin dzel bir
tablo da olusturulabilir. Tablonun ilk siitununa ve ilk satirina herhangi bir sira ile
(soyad1 siras1, kidem vb.) galisanlarin adlan yazilir. Isimlerden olusan satir ve siitun bir
matris haline getirilir ve her satirdaki ¢alisan siitundaki diger ¢alisanla karsilastirilir. En
cok secilen caligan, en basarili olani seklinde kabul edilir.* ikili Karsilastirma Yéntemi

ile ilgili 6rnek Tablo 2.5.’te gdsterilmektedir.

Tablo 2.5. ikili Karsilastirma Yéntemi Ornegi

SIRALAMANIN Yﬁ:&?égil OZELLIK: ISIN | /R ALAMANIN YAPILDIGI OZELLIK:
Degerlendirilen Personel: < YARATICILIK
Degerlendirilen Personel:
Karsilastirilan A B C D E Karsilastirilan A B C D E
Personel Ash Bur¢in | Ceyhun | Deniz | Eda | Personel Ashi | Burgin | Ceyhun | Deniz | gga
A + + - - A - - - -
Ash Ash
B - - - - B + - + +
Burcin Burcin
C - + + - C + + - +
Ceyhun Ceyhun
D + + - + D + - + -
Deniz Deniz
E + + + - E + - - +
Eda Eda

Kaynak: Gary Dessler, Human Resource Management, (New Jersey: Prentice-Hall,2000) S.327

Siralama yonteminin giiniimiizde olduk¢a sinirli kullanim alanina sahiptir. Ciinkii bu
yontemde c¢alisganin genel basarisi, organizasyon i¢in tasidigi degeri ya da
organizasyona katkis1 gibi kavramlarla belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak

karsilagtirmalar yapilmaktadir. Ayrica bu yontemde kisilerin pozisyonlar1 ve unvanlari

% Oznur Yiiksel, insan Kaynaklan Yonetimi, (Ankara: Gazi Universitesi 1.1.B.F. Yayinlari, 1997), s.174
% Erdogan, a.g.e. 5.207-208
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onemsenmeden bir havuz iginde toplanarak birbirleri ile karsilastiriliyor olmalar1 bir
hata kaynagidir. Siralama Yontemi’nde kisiler sayisal olarak degerlendirilmedikleri

i¢in, kisilerarasi basar1 farkliliklarinin derecesi de amlas1lamamaktad1r.31
2.5.1.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Kisileraras1 karsilagtirmaya dayali yaklagimlardan digeri Zorunlu Dagitim YOntemi
diye adlandirilir. Siralama yontemlerine benzerlik gostermekle birlikte bu yontem,
degerlendiricilerin degerlendirmelerini dnceden belirlenmis dagilima gore yapmalarinm
gerektirir. Performans degerlendirme sistemlerinin esas hareket noktasi calisanlar
arasindaki basar1 farkliliklarinin hassas bir bicimde belirlenmesi gereg?g,idir.32 Bu
farkliliklar1 ortaya koyabilecek zorunlu dagilim yoéntemi degerlendiricilere bazi

siirlamalar getirmektedir.

Ornegin aym departmanda calisan bir grup ¢alisanin performansi dlciilmek istenilsin.
Bu departmandan sorumlu ydnetici daha onceden belirlenmis ylizde oranlarina gore
calisanlarini bu skalada ayirmak, ¢alisanlart arasinda hassas bir degerlendirme yaparak
bu skalaya yerlestirmek zorundadir.20 kisiden olusan bir grubun zorunlu dagilim

yontemine gore degerlendirilme 6rnegi Tablo 2.6’da gosterilmistir.

Tablo 2.6 Zorunlu Dagitim Yontemi Ornegi

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

Kaynak: Altan Dogan, Performans Degerlendirme Sistemlerinde 360 Derece Performans
Y 6netim Sistemi ve Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi (Istanbul, 2004) s.22

31 Uyargil, a.g.e. 5.53
2 Uyargil, a.e. s.54
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Besli bir skalaya ayrilan tabloda zay1f(%10), ortalamanin altinda(%20), ortalama(%40),
ortalamanin {istiinde(%20), miikemmel(%10) boliimleri bulunmaktadir. Y6netici,

belirtilen oranlara gore ¢alisanlarini bu tabloya dagitmistir.
2.5.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Bir onceki konuda ele alinan siralama ve zorunlu dagilim yontemleri ile yapilan
degerlendirmeler, kisilerin birbirleri ile karsilastirilmalarint igermektedir. Bu bdliimde
ele alimacak yontemlerde ise, her ¢alisanin performansi, diger ¢alisanlardan bagimsiz
olarak, kendi is tanimmin icerdigi gérev ve sorumluluklar dahilinde
degerlendirilmektedir. Burada kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla olup,
bazen tiim calisanlar igin, bazen de belirli is gruplart igin ortak olarak tespit
edilmektedir.*®* Bu yaklagimda kisiler, davranis ve kisilik 6zelliklerine gore onceden
saptanmig ortak standartlarla degerlendirilmektedir. Yani, kisiler bagkalariyla

kiyaslanarak degil, tek tek belli standartlara gore degerlendirilmektedir
2.5.2.1. Grafik Derecelendirme Yontemi

Grafik degerlendirme yontemi, en eski, en basit ve en yaygmn olarak kullanilan
degerlendirme yontemidir. Genel olarak kriterler; kisilik ozelliklerini, ise iliskin
davraniglarint ve yaptigi isin ¢iktilarin1 6lgmeye yarayan faktorler olmak iizere lice
ayrilir. Tespit edilen kriterler 1518inda ¢alisanin performansi “yetersiz”, “yeterli” ve
“miikemmel” olarak derecelendirilir. Bu derecelere verilen sayisal degerler ile ¢alisanin
performans1 sayisal olarak hesaplanabilir. Cok yaygin bir bicimde uygulanmasina
ragmen gecerliligi ve giivenilirligi diistik, degerlendiricinin hata yapmasina neden olan
bir degerlendirme yontemi olarak géﬁilmektedir.34 Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi,

sonuglarin  puanlarla ifade edilebilmesi ve personel kararlarinin rahatlikla

uygulanabilmesi agisindan kullanim alan1 geniglemektedir.

% Barutgugil, a.g.e. s.190
% Ziileyha Bakan Babugcu, 360 Derece Performans Sistemi ve Uygulamalar Uzerine Bir Degerlendirme
Yiiksek Lisans Tezi (Istanbul, 2009) s.68
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Tablo 2.7: Ornek Grafik Derecelendirme Tablosu

Is gorenin Ad1 Soyadi: Toplam Puan:
Boliimii: Ik Amiri:
Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

Isin Kisa Tanimu:

Basar Olgiitleri

Cok
Yetersiz

Yetersiz

Normal

Yeterli

Cok
Yeterli

Is Bilgisi: Sahip oldugu kuramsal
ve uygulamali bilgilerin
yeterliligi

Karar Verme: Kararlarin
zamaninda ve etkin verilmesi

Planlama-Organizasyon:
Kendi isini planlamasi ve

diizenlemesi

Kaynak Kullanim: Isgiicii ve
amaglari dogru kullanim

Liderlik: Inisiyatif kullanma ve
oncii olma

Sozel Haberlesme: Tkna edici
olma ve kendisini dinletme

Yazih Haberlesme: Acik ve
anlasilir yazi yazma

Mesleki Ozellikler: Giyim,
tutum ve igbirligi anlayist

Insan iliskileri: Cevresiyle
uyum ve saygili davranis

Kaynak: Tiirkan Argon ve Altay Eren, “ Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Ankara,

Elma Yayinlari, 2004, s. 232
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2.5.2.2. Kritik Olay Yontemi

Degerlendirme konusunda daha yeni yaklasimlardan biri olan bu yontem, c¢alisan

davranigindaki kritik olaylar1 tespit etmeyi, siniflandirmay1 ve arsivlemeyi igermektedir.

Bu yontemde; isleri iyi taniyan uzman ve yoneticiler tarafindan degerlendirme dénemi
icerisinde degerlendirecekleri her ¢alisanin basarisin1 veya basarisizligini gosteren ilging
olaylar1 bir forma kaydetmeleri istenmektedir. Ornegin bir kisi, umursamazlik sonucu
bir aracin kirilmasina neden olmussa, bu kisi i¢in aleyhte bir olay; eger degerlendirilen
birey, 0zel ¢aba sonucu masraflarda kisintt saglamigsa, lehte bir olay olarak
degerlendirme formuna kaydedilir. Bu yontemde yoneticilerin, ¢calisanlarin davranis ve
hareketlerini ¢ok yakindan izlemeleri ve denetlemeleri gerekmektedir. Bu denetim, dyle
bir diizeye vardirilabilir ki, astlar yaptiklart her hareketin yoneticilerin karar defterlerine
kaydedilecegi diisiincesinden rahatsiz olabilirler ve hatta bu yiizden verimliliklerinde

diisme meydana gelebilir.

II. Diinya Savasi doneminde daha basit ve dogru bir basar1 degerlendirme sisteminin
aragtirtlmasi sirasinda A.B.D ordusu tarafindan ilging olaylar yontemi gelistirilmistir.
Kuramsal agidan bu yaklagim, bir isteki iistiin veya diisiik performans arasinda ayrim
yapan belirli kilit islere ve olaylara dayanmaktadir. Degerlendiriciler, degerlendirilen
calisanlarin is basarilarinda meydana gelen bazi olaylar1 kaydetmek ve denetim altina
almak durumundadirlar. Bu olaylar, kritik olaylardir.*® Tablo 2.8°de konuya iliskin bir

ornek verilmistir.

% Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yonetimi,(Istanbul: Arikan Yayinlar1,2006) s. 345
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Tablo 2.8: Kritik Olay Tablosu

Orgiitsel Sorunlara Duyarhhg
a. Sorunlar1 géremedi a. Sorunlarin dogabilecegini dnceden sezebildi
b. Sorunlarin nedenlerini dnemsemedi b. Sorunlarin nedenleri iizerinde 6nemle durdu
c. Sorunlarin kaynagina inemedi c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢6ziim aradi
Tarih | Secenek | Olay Tarih Secenek | Olay
C Ozel bir duyurunun C Kisisel ¢abalariyla
gecikmesine neden firinda yangin
oldu ¢ikmasini 6nledi
Aciklama: Cok Aciklama: B yiiksek
onemli ve 6zel ulakla firmindaki bir arizay1
gelen bir duyuruyu herkesten 6nce goriip
zamaninda ilgililere haber verdi ve
bildirmedi. kendisini tehlikeye
atarak yangin
¢ikmasini 6nledi

Kaynak: Ugur Dolgun, “insan Kaynaklar1 Yénetimi”, Ekin Kitapevi, Bursa, 2007, 5.181.

2.5.2.3. Kontrol Listesi Yontemi

Bu yonteme gore degerlendiriciler, ¢alisanlarin bagarilarini degerlendirmekten ziyade,
onlarin ¢aligmalar1 hakkinda yorumda bulunurlar. Kontrol listesi yonteminde, kisinin
calismasi1 ve davranislarin1 belirlemek amaciyla bir takim sorunun bulundugu bir liste
veya Olgek kullanilir. Sorularin cevaplart genellikle evet-hayir bi¢imindedir.
Degerlendirici, iggoren hakkindaki bir soruya yanitin evet ya da hayir oldugunu
gostermek i¢in isaret koyar. Bir bagka bicimde de c¢alisanin Ozelliklerini ve
davraniglarint ~ belirleyen degisik derece tanimlar1 kullanilir. Degerlendirici,
degerlendirilen kisinin durumunun bu durumlardan hangisine uydugunu arastirip yan
tarafina isaret koyar veya en uygun olanini seger. Daha sonra isaretlenen ifade veya

tanimlamalarin degerleri toplanip ortalamalar: alinir.
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Bunun disinda, eger agirlikli kontrol listesi teknigi kullaniliyorsa, dnceden tanimlara bir
agirlik verilmesi gerekir. Degerlendirici, personelin durumuna uyan tanimi isaretler,
daha sonra isaretlenenler toplanarak basari derecesi bulunur, ancak tanimlara ayrica

puan degeri verilmisse, bu puanlarla da ¢arpilarak agirlikli degerler hesaplanir.

Genellikle degerlendiriciye agirlik degeri hakkinda bilgi verilmez, fakat olumsuzdan
olumlu sorulara dogru ayirima gidebilir. Boylece arzu edilirse, egilim hakkinda yargida
bulunulabilir. Ayrica degerlendiricinin tutarli bir ¢alisma yapip yapmadigini anlamak
icin aym1 soru iki kere, fakat farkli tarzda sorulabilir. Ayni sonug¢ alinirsa,

degerlendiricinin goriisiinde samimi oldugu anlagilir.

Bu yontemin uygulanmasinin kolayligi yaninda giigliikleri de bulunmaktadir. Sistemin
kurulmasi ve agirliklandirilmast énemli sorundur. Bunun yani sira uygun bir soru ve
tanitimsal deyimler listesini hazirlamak ve her is kiimesi i¢in bir liste olusturmak kolay
degildir. Bu, daha fazla zaman ve para harcanmasini ve istatistikgiler ile psikologlarin

istihdam edilmelerini gerektirir.® Ornek bir kontrol listesi Tablo 2.9°da gosterilmistir.

% Bingdl, a.g.e 5.344
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Tablo 2.9: Kontrol Listesi Yontemi

Isgorenin Adi — Soyadi: Unvant:

Boliimii: Departmani:

Degerlendirme Tarihi: Degerlendirmeyi Yapan:

OZELLIKLER

Evet

Hayir

N~ wWNE

9.

10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.
19

20.

Goniillii olarak iyi fikirler vermekte midir?

Ise kars1 dikkati ¢eken bir ilgi gdstermis midir?

Tiim astlara esit iglem yapilmis midir?

Astlarii genelde desteklemekte midir?

Techizat iyi kosullarda korunmakta ni?

Yeterince iyi bilgiye sahip mi?

Is s6zlesmesinin hiikiimlerine tamamiyla uymaya calistyor mu?
Astlar1 ona sayg1 gosteriyor mu?

Is yeri genellikle temiz ve diiz bir sekilde korunabiliyor mu?
Belirli astlar i¢in taraf tutuyor mu?

Isgoren sorunlarimi dinlemek i¢in zaman buluyor mu?

Bir iggoreni arkadaslar arasinda agikca uyardi mi1?

Ustiiniin islemleri hakkinda hi¢ yakindi m?

Duygularini denetleyebiliyor mu?

Sorumlulugu genellikle bir iist yoneticinin iizerine atar nu?
Emirler, genellikle yerine getirilir mi?

Gozetimcinin emirleri, genellikle yerine getirilir mi?

Cok iyi is yapani takdir eder mi?

Programlara genellikle uyulur mu?

Hig hata yapar m1?

Kaynak: Dursun Bingdl, “ Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Arikan Yayinlari, Istanbul, 2006, s.344

2.5.2.4. Davramissal Temellere Dayali Derecelendirme Olgekleri (BARS)

Kritik olay tekniginden yararlanilarak gelistirilen ve son yillarda en fazla ilgi ¢eken
yontem, davranmisa odakli degerlendirme Slgekleridir. Bunlar, ingilizcedeki kisaltmasi
olan (Behaviorally Ancored Rating Scales- BARS) adiyla anilmaktadir. Bu yontemin
digerlerinden en oOnemli farki, ele alinan her noktayi, degerlendiricilere kolaylik
saglamasi i¢in davranis cinsinden ifade etmesidir. Burada noktalar gosterilen davranisa

gore degil, o durumda beklenen davranisa gére hazirlanmistir. Bu nedenle bazilari buna

“beklenen davranis 6l¢ekleri” adin1 vermektedir.

Davraniga odakli degerlendirme, kritik olay teknigine dayali olarak gelistirilir.
Olgekteki davranis drnekleri, iyi ya da kotii performansa iliskin drneklerdir. Gelistirmesi

cok basamakli ve olduk¢a masraflidir. Once ¢ok sayida kritik olay toplanir. Sonra
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cogunlukla yoneticilerden olusan bir grup bunlarn cesitli performans kriterlerinde
siiflandirir. Sonra, ayni islem baska bir grup tarafindan tekrarlanir ve aralarindaki
uyusum incelenir. Uygun olmayanlar ayrilir. Sonra her boyuttaki etkili ve etkisiz
davraniglarin degerlendirilmesi yapilir ve bu asamada ¢esitli istatistiksel teknikler

kullanilir.

BARS’ 1n en olumsuz yont, gelistirildigi meslege 6zgii bir 6lgek olmasidir. Yani, grafik
degerlendirme Olgeklerinden farkli olarak, her iste kullanilmasinin miimkiin
olmamasidir. Baz1 arastirmacilar, elde edilen sonucun yapilan masrafa degmedigini,
diger yontemlerle kiyaslandiginda gegerlik ve giivenilirlik yoniinden ¢ok {istiin
olmadigini ileri slirmiiglerdir. Ancak, bazi arastirmacilar da, tam ters yonde bulgular
elde etmisler ve BARS’m digerlerinden daha distiin bir teknik oldugunu ileri

siirmiislerdir.®” Tablo 2.10°da BARS &l¢egine iliskin kisa bir érnek verilmistir.

Tablo 2.10: BARS Olgegi

En Yiiksek
Performans
5 Boyle bir kigiden, baskalarina yardim etmek i¢in her tiirli imkami kendiliginden
arastirmasi ve bu nedenle gerekirse fazla mesai yapmasi beklenir.
4 Boyle bir kisiden, kendisinden istendiginde baskalarina yardim etmesi ve bu
nedenle fazla mesai yapmasi beklenir.
3 Bayle bir kisiden, yoneticisi istekte bulundugunda, fazla mesai yapmaksizin yardim
etmesi beklenir.
) Boyle bir kisiden yardim istendiginde, kendisinin ¢ok isi oldugunu sdyleyerek
reddetmesi beklenir.
1 Boyle bir kisiden yardim istendiginde, bagkalarmin islerini yapma konusundaki
yeteneklerini elestirmesi beklenir.
En Diisiik
Performans

Kaynak: Canan Ergin, “ Insan Kaynaklar1 Yénetimi”, Elma Yayinlari, Ankara, 2004, s. 146.

%7 Canan Ergin, insan Kaynaklar1 Y6netimi, (Ankara, Elma Yayinlar1 2004,) s. 145-147
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2.5.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim

Calisanlarin davraniglarima ve kisisel oOzelliklerine dayanarak oOnceden belirlenen
standartlarla degerlendirildikleri ortak performans kriter ve standartlarina dayali
yaklasimin tersine Bireysel performans standartlarina dayali yaklasimda c¢alisanlar
ulastiklar1 hedeflere, elde ettikleri sonu¢ ve c¢iktilara gore olusturulan bireysel
standartlar ile degerlendirilirler. Bu yaklasimdaki yontemlerde asagida aciklanmaya

calisiimustir.
2.5.3.1. Dogrudan Endeks Yontemi

Bireysel standartlara dayali performans degerlendirme yontemlerinden biridir.. Burada
bireye 0zgii standartlar ya idareci tarafindan tespit edilir ve ¢alisandan belirlenen bu
beklentileri karsilamasi beklenir ya da standartlar yonetici ve ¢alisanin ortak karariyla
belirlenir.®® Bu standartlarla belirlenen hedeflere ulasma diizeyi ¢alisanin performansini
ortaya ¢ikarir. Nesnel ve Olgiilebilir, somut kriterlere dayandigi i¢in degerlendirme
sonuglarinin ¢aliganlar tarafindan kabul gérmesi beklenir. Ancak her meslek grubu igin
uygulanmas1 miimkiin olmayabilir. Ozellikle ¢alisan sayisinin fazla oldugu kurumlarda

herkes i¢in ayr1 ayr1 standart belirlemek zaman alic1 ve pahali olabilir.
2.5.3.2. Is Standartlar1 Yontemi

Is standartlar1 yaklasimi, cogunlukla y®netici olmayan ve iiretim siireglerinde
caliganlar icin uygun bir amaglara gére yonetim uygulamasidir. Caligsanlar, ulastiklar:
somut sonuclarla degerlendirilirler. Bu nedenle yontem amaglara gore yonetimin bir
uzantisidir. Bu yontemde kisilerin elde ettikleri sonuglar, uygulama 6ncesi dogrudan
yonetimce ya da calisanlarla birlikte tespit edilen somut hedeflere gore oSlgiiliir. Bu
amagla bir dizi is standartlar1 gelistirilir. Bu bir tiir "Verimlilik" degerlendirmesidir.39

Genelde calisan standartlart ortalama bir ¢alisanin normal iiretimini yansitir.

% Barutcugil, a.g.e. s.189
% Altan Dogan, Performans Degerlendirme Sistemlerinde 360 Derece Performans Yonetim Sistemi ve
Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi (Istanbul, 2004) .36
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Is standartlar1 olusturulduktan veya tahmin edilen bir iiretim diizeyi tespit edildikten

sonra her bir ¢alisanin performansi bu standartlarla karsilastirilarak degerlendirilir.

Yontemin stiinliigli, oOrgiit icinde c¢alisma hedeflerinin ve standartlarinin
saptanmasina ve c¢alisanlarin standartlarin belirlenmesi siirecine katilmalariyla artar.
Sakincast ise oOrgiit icinde Olgiiye elverisli verimlilik oOlgiitlerinin saptanmasi
gii(;liigﬁdiir.40 Bu noktada nesnel standartlar terke edilip, 6znel bakis acisiyla
standartlar belirlenirse ciddi sorunlar olusabilir. Performans degerlendirme isle
dogrudan ilgili standartlar dikkate alinarak yapildigi i¢in ileri diizeyde objektif
faktorlere dayanir. Fakat bu standartlar degisik is kategorileri i¢in karsilastirabilir

degillerdir.
2.5.3.3. Metin Degerlendirmesi Yontemi

Bu yontemde calisanin performans degerlendirmesi yazili bir hikdye yardimiyla
yapilmaktadir. Burada degerlendirmeyi yapacak kisiye baz1 sorular sorularak ¢aliganin
performanst ile ilgili degerlendirmeler yapmasi istenir. Bu sorulara ornek verecek
olursak, “Kendi climlelerinizle ¢alisanin performansini, isin sayisal ve nitelik yoniinti, is
bilgisini ve diger c¢alisanlarla birlikte olma yetenegini belirterek degerlendiriniz.”
seklinde veya “Calisanin giiclii ve zayif oldugu konular nelerdir?” seklinde olabilir.

Bu yontemdeki esas sorun, degerlendirmenin yapan kisiye bagli olarak degismesi, yazili
yapilan degerlendirmenin fazla uzun veya performans degerlendirme yoniinden yetersiz
kalabilmesidir. Bu nedenle, metin degerlendirmelerinde karsilastirma yapmak oldukga

zordur.*!
2.5.3.4. Amaclara (Hedeflere) gore Yonetim

Amaglara gore yoOnetim, organizasyondaki yoneticiler ve ¢alisanlarin beraber
calismalarin1 gerektiren bir yaklasimdir. Gergekei hedeflerin belirlenmesi, 6zellikle
calisanlar i¢in makul ve kabul edilebilir olmasi i¢in bu énemli bir sarttir. Bu yontemde

belirlenen hedeflerin, ulasilabilir, net, Olgiilebilir ve hedefe ulagsmak i¢in bir zaman

40 Dogan a.g.e. s.36
! Barutcugil, a.g.e. s.190

31



dilimi belirlenir.*> Tablo 2.11°de bir satis elemani icin belirlenmis bazi amaglar ve

gerceklesme diizeyleri gosterilmistir.

Tablo 2.11: Satis Elemam1 AGY Degerlendirme Raporu

AMACLAR SETI AMACLAR GERCEKLESMELER BASARI (%)
Miisteri Sayisi 20 18 % 90
A iiriinliniin satis1 10.000 9.750 % 92,5
B iiriiniiniin satis1 17.000 18.750 % 110
Miisteri Sikayetleri 35 11 % 66,6

Kaynak: Oznur Yiiksel, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara(2007), s. 191

Tablodan da goriilecegi lizere, satig elemani igin Oncelikle amaglar seti ve faaliyet plani
olusturulmaktadir. Daha sonra gergeklesmeler dikkate alinarak hedeflere ulasma
oranlar1 belirlenmistir. Bu oranlar satis elemanin basarisini, baska bir ifadeyle
performansini géstermektedir. Ornegin, B iiriiniiniin satis miktar1 olarak 17.000 adet
hedef koyulmusken, satis eleman1 18.750 adet B iiriiniinden satis gerceklestirerek %110

basar1 orantyla iistiin basar1 gostermistir.

Amaclara gore yonetimin en dikkat ceken faydasi, ¢alisanlarin amacglarin belirlenme
siirecine katilmim saglamasidir. Ikinci faydasi ise, ne yapilacagim ve buna ilsikin
performansin nasil Olgiilecegini  acikca ifade etmesidir. Boylece, c¢alisanlarin

belirsizlikten dogabilecek kaygilari en aza indirilmektedir.

Eksik kaldigi noktalar1 irdeleyecek olursak; katilim odakli olmasi ile objektiflige
yaklassa da ¢cok zaman alic1 bir yontem olmasi ve sistemin tamamen amaclara ve is
sonuclarina endeksli olmasi, kisilik 6zelliklerini ikinci plana atmas1 6nemli birer eksigi

olarak diistliniilebilir. Sekil 2.3’te amaglara gore yonetim dongiisii agiklanmistir.

* Demet Giiriiz ve Emet Giirel, Y®6netim ve Organizasyon, Bireyden Orgiite, Fikirden Eyleme,
(Ankara:1. Baski, Nobel Basimevi, 2006) s.241
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Sekil 2.3: Amaclara Gore Yonetim Dongiisii

Ustler tarafindan
belirlenen amaglar
Orgiit yapisinin ’
diizeltilmesi (2) 3
Astlar tarafindan
A belirlenen amaglar
A4 \4
g)l:gz;z:liennzllqusu = Déoniit ve Degi-Sim o Cah_sanlann
olarak performans = > fmaglan
(1) iizerinde
uzlasma (4)
t
Qrghtel Ara sonuglara 2
performansm iliskin doniitler (5)
gozden gecirilmesi <
@)
4
< Yeni girdiler
Astlarinin <« (58)
performanslarinin v
amaglara gore
periyodik olarak Uygun olmayan .
degerlendirilmesi amaglarin elenmesi
(6) (5b)

Kaynak: Ismail Bagriagik, Kamuda 360 Derece Performans Degerlendirme: Ornek Bir
Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi (Zonguldak,2009) s.39

Sekilde, amaglara gore yonetim dongilisii, Orgiitiin genel amaclarina yonelik
performansin tespit edilmesi ile baslar. Genel amaglar dogrultusunda orgiit yapisinin
diizenlemesi uygulanacak sistemin verimliligi i¢in zemin hazirlar. Daha sonra, genel
amaglar1 gerceklestirmeye yonelik yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan ortaya konan
amaglarin bir araya getirilmesi, uygun olmayan amaclarin ¢ikarilmasi ve taraflar
arasinda uzlagmanin saglanmasi ile siire¢ devam etmektedir. Son olarak sonuglar
diizenli olarak takip edilerek, amaclarin gergeklesme oranlarina gore Orgiitsel

performans gozden gegcirilir.
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2.6. PERFORMANS DEGERLENDIRME CALISMALARININ YARARLARI

Organizasyonlarin, stratejik hedeflerine ulasma yolunda performans degerlendirmenin
onemli katkilar1 vardir. Bu katkilar, yoneticiye, calisana ve orglitiin geneline gore ayri
ayr1 incelenebilir. Orgiitlerde yoneticilerin calisanlarinin basar1 seviyelerini dlgmesi,
calisanlarin kendi basar1 ve basarisizlik seviyelerini Ogrenmesi, ¢alisanlarin ve
yoneticilerin motivasyonlar1 acisindan da son derece Onemlidir. Bazi isletmelerde
performans degerlendirmeleri, hem yonetici hem de calisanlar agisindan tarafindan ek
Is, kiilfet ve zaman kayb1 olarak algilanirsa da organizasyon yasaminda iyi isleyen

performans yonetimi sistemi uzun vadede organizasyona dnemli katkilar saglayacaktir.

Dr. Ilhami Findik¢r’ya gére performans degerlendirmenin geregi ve yararlar1 basit ve

sade bir bigimde asagidaki gibi zetlenebilmektedir:*®

a) Performans degerlendirme kisi diizeyinde bireysel psikolojik, orgiit diizeyinde
ise motivasyona yonelik bir ihtiyactir.

b) Performans degerlendirmenin hedefi, kisiyi kendi c¢aligmalar1 hakkinda
bilgilendirmektir. Kisinin ve orgiitiin gelismesinde bu bilgilendirmenin rolii biiyiiktiir.

C) Calisanlarin  daha yakindan taninmasina olanak hazirladigindan kariyer
yonetimine katkida bulunur.

d) (Calisanlarla iistleri arasinda iletisimin kurulmasi ve gelistirilmesinde etkili olur.
e) Calisanlarin  kendilerini  tanimlamalarima ve eksikliklerini gidermelerine
yardimec1 olur.

f) Orgiit i¢in gerekli olan egitim programlarinin diizenlenmesine 6zellikle egitim
ithtiyacinin belirlenmesine yardimci olur.

9) Calisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklar1 kontrol edilmis olur. Boylece kisi ve

orgilit diizeyinde bir kontrol saglanmis olur.

h) Performans degerlendirmenin 6nemli bir yarar1 da, isten ayrilacak kisilerin
belirlenmesine katkisidir.  Orgiitten uzaklastirilacak personelin  belirlenmesinde

performans degerlendirme sonuglar1 da 6nemli bir kaynak olur.

* [lhami Findikg1, Insan Kaynaklar1 Y®6netimi, (istanbul, Alfa Yayinlari, 3.Baski, 1999), 5.299-301
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) Calisanlarda is basarilarin1 gérme ve boylece is tatminine ulagsma saglanmis olur.
), Calisanlar, iistlerinin gorev tanimlar1 ¢ercevesindeki beklentilerini 6grenirler.

K) Insan kaynagmmin daha etkin, verimli ve yararli kullanilmasmi saglamaya
yarayacak verilere ulasilir.

) Performans degerlendirmenin sonuglari, kisiyi yeni atilimlar ve yeni arayislara
hazirlar. Diger yandan mevcut eksiklikleri belirleyerek, grup diizenlemeleri yapmasini
saglar.

m) Bir biitiin olarak oOrgiitiin etkinliginin belirlenmesini saglar. Ciinkii tek tek
kisilerin performans diizeyleri sonugta 6rgiitiin performansi i¢in belirleyici olacaktir.

n) Ucret ydnetimi ve iicret ayarlamalarinda yardimci olacak veriler saglar.

0) Performans degerlendirmenin 6zellikle bu yarar1 sayesinde kisilere yonelik ticret
ve diger maddi motivasyonlar kadar manevi-sosyal motivasyonlar i¢in de veriler elde

edilmis olur.

2.7. PERFORMANS DEGERLENDIRME CALISMALARINDA YASANILAN
SORUNLAR

Performans degerlendirme sistemleri kurulum asamasinda orgiit igerisinde sorun,
sikayet ve direnglerle karsilasmaktadir. Bu siirecte karsilagilan sorunlarin bir kismu,
sisteme kars1 olumsuz 6n yargi ve tepkilerden, bir kisminin ise degerlendirmelerde

yapilan hatalardan kaynaklandig1 sdylenebilir.

Performans degerlendirme, degerlendirilenlerin mesleki performansini, basar1 veya
basarisizliklarin1 degerlendirmeyi ama¢ edinmistir. Degerlendiricilerin, uygulama
esnasinda kisileri yalnizca mesleki yeterliliklerine gore, objektif olarak degerlendirmesi
gerekir. Degerlendiren ve degerlendirici arasinda daha dnceden yasanmis herhangi 1yi
yada kotii olay gbz oniine alinarak yapilan degerlendirme nesnellikten uzaklagmaktadir.
Bu sebeple yanilg1 pay1 yiikselir. Yanilgr paymi asgari diizeye indirmenin yolu, ¢oklu
degiskenlere gore degerlendirme yapmak ve degerlendiricileri yetistirmek,

degerlendirme araglarinin gecerlilik ve giivenirligini artirmaktir.

Bu gibi sorunlarin performans degerlendirme siirecinden dnce bilinmesi, olasi etkilerini

azaltma ve alman geri bildirimlerle siire¢ esnasinda diizeltme ve gelistirmeye

35



gidilmesini saglayabilir. Performans degerlendirme siirecinde karsilagiimas1 muhtemel

sorunlar sunlardir:*

Objektif olamama; performans degerlendirmede, degerlendiren ve degerlendirilen insan
oldugu i¢in, siklikla karsilasilan objektif olamama durumudur. Kiginin sadece ise

yonelik davraniglarinin lgiilmesi gerekir.

Tek yonlii ¢oziim; bu durumda sadece yoneticinin goriisiine gére degerlendirme vardir.

Bu durum, bireyin objektif olarak degerlendirilmesini engelleyebilir.

Tarafli élciim; degerlendirmeyi yapan kisinin, degerlendirilen kisiyi sevmesi ya da
sevmemesine bagli olarak yapilan degerlendirmedir. Degerlendirmeyi yapan kisinin,
degerlendirme uygulamasina duygularini karistirmamasi  gerekir. Bu durumda,
degerlendirmenin Onceden kisi ile ilgili olusan olumlu ya da olumsuz diislincelerden

arindirilarak yapilmasi gerekir.

Standart él¢giim; bireysel farkliliklart dikkate almadan ortalama bir dlgiite gore yapilan
degerlendirmedir. Bu hata tiirlinde herkesi vasat bir diizeyde gérme egilimi vardir.
Performans degerlendirmenin  6nemli bir amact da, bireysel farkliliklar

belirleyebilmektir.

Arag¢ hatasi; performans degerlendirme siirecinde kullanilan aractan kaynaklanan
sorunlar vardir. Cogu zaman soyut islerin somuta indirgenmesi oldukg¢a zordur. Bu
sebeple, aracin gelistirildikten sonra uygulanmasi, diizeltilmesi, gecerlilik ve
giivenirliginin hesaplanmasi gerekir.

Baskin ozellik; degerlendirmeyi yapan kisilerin, degerlendirdikleri bireylerin goze
carpan Ozelliklerini g6z Oniine alarak degerlendirme yapmasidir. Bu sorunu asmak i¢in,

coklu degiskenlere gore degerlendirme yapmak yararli olmaktadir.

3. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRME

* Temel Calik, Performans Yonetimi Tanimlar-Kavramlar-ilkeler, (Ankara, Giindiiz Egitim ve
Yayncilik, 2003), s.51-52.
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3.1. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI

360 derece performans degerlendirme; calisanin, yoneticileri, miisterileri varsa altinda
calisgan personeli, ayn1 seviyedeki takim arkadaslari tarafindan kayithh bir rapor
aracilifiyla degerlendirilmesi ve performansini ortaya koyan resmin ¢ok yonlii olarak
cekilmesidir. Calisanin tiim is iliskilerini irdeleyerek ne Olgiide basarili oldugunu
olgmeye calisir. Bu sistemin 360° olarak adlandirilmasinin nedeni, calisanla ilgili
performans degerlendirmesinin sadece yoneticiden ya da sadece bir kisiden degil,
calisanin ¢evresindeki herkesten alinmasidir. Degerlendirme, degerlendirilenin ¢aligma
ortamimi bilen, o kisiyi taniyanlarca yapilmaktadir.”® 360°, degerlendirilenle ilgili
bilgileri birlestiren bir degerlendirme metodudur. Ortaya ¢ikan sonuglar, ilerlemeler ve
degerlendirmeler yorumlanir. Degerlendirme sonrasinda calisana kendi performansi
hakkinda farkli kisilerce yapilan degerlendirme sonuglar1 aktarilir. Boylece
organizasyona katkisi, gelistirmesi gereken yonleri konusunda daha anlamli bilgilere
sahip olmasi saglanir. Merkezinde g¢alisanin bulundugu, organizasyon i¢inde kisisel

performansin amaglara gore belirlendigi bir degerlendirme siirecidir.*®

Tek kaynak yerine birden fazla kaynaktan yararlanilarak uygulanan 360° Performans
Degerlendirmenin son yilarda bir¢ok isletmede uygulama alani buldugu gortilmektedir.
Bu sistemin iki temel unsuru vardir. Birinci unsur, birden fazla bireyden saglanacak
bilgilerin nasil bir degerlendirme araci ile tespit edilecegi, ikincisi ise toplanan bu
bilgilerin kisiye geribildirimde nasil sunulacagidir. Her iki unsurda da degerlendirmenin
basarisini etkileyecek kritik noktalar vardir. Bu nedenle bu sistemi uygulamak isteyen
orgiitlerin en basta etkili bir degerlendirme araci tespit etmesi, geri bildirim siirecini iyi

etiit edip, bu konuda bir yol haritas1 belirlemesi gerekir.47

3.2. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TARIHSEL GELIiSiMi

* Canv.d. a.g.e. s 250
* Oztiirk, a.g.e. s 166
" Uyargil, a.g.e. 5.42-43
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Calisanlarin, calisma hayatindaki davraniglari, verimlilikleri ve basar1 seviyeleri her
zaman merak edilen ve izlenen bir konu olmustur. Buna iliskin ilk izlenim ve

degerlendirmeler amirler veya patronlar tarafindan yapilmistir.

1919 yilinda Shelton tarafindan glindeme getirilen tiim calisanlarin, hem ydneticiler,
hem astlar1 tarafindan gizli oylama ile ortak degerlendirmesi ¢oklu degerlendirmenin bir
Ornegini sunmaktadir. Ayrica 1926’da Shellow tarafindan gelistirilen, vatmanlar

tizerinde uygulanan bir sistem, iki kaynakli degerlendirmenin bir 6rnegidir.

2.Diinya Savasi sirasinda Alman Ordusu tarafindan degerlendirme merkezlerinde
yiirlitiilen calismalarda ¢oklu bakis acisiyla gergeklestirilen performans gelisiminin
degeri anlasilmigtir. Sivil kurumlar olarak isletmelere baktigimizda ise, calisanlarin
goriiglerinden hareket ederek yapilan incelemeler birden ¢ok kaynaktan elde edilen

degerlendirme yaklasimimin fark edilmesini saglamistir.*®

1950’11 yillara gelindiginde amaglara gore yonetim kavrami, geribildirime yonelime ve
uzmanlagmaya yardimci olmustur. Amacglara gore yonetim, idareci ve calisanlarin
hedeflerinin ayr1 ayr1 belirlenmesi ve bu yonde ortak hareket edilmesini hedefleyen bir
yaklasimdir. Yapilan performans degerlendirmeleri sonucunda kisiye performansi
hakkindaki sonuglarin iletilmesinin ¢alisanlarin verimliligi ve is tatmini {lizerindeki

etkisinin 6nemini ortaya ¢ikarmaistir.

1960’1 ve 1970’li yillarda oOrgiitlerin genel performanslarini nasil daha fazla
arttirabilecegi, bunu icin calisanlarin bireysel performanslari hakkinda nasil daha
kapsamli ve dogru bilgiye ulasabilecekleri konusunda arastirmalar yapilmistir. Bu
arastirmalarda yoneticilerin astlar1 tarafindan nasil algilandiklarim1  ve astlarin
yoneticinin degerlendirmesine gore basari diizeyinin ne oldugunu dgrenmelerinin tiim
oOrgiit lizerinde olumlu etki yarattig1 géﬁilmﬁstﬁr.49

1980’li yillarda is alanlarimin ve teknolojinin gelismesi ile performans degerlendirme

planlamasi yapilmasinda bir tek kaynaktan veri almak yerine ¢cok kaynaktan veri elde

*8 fsmail Bagriacik, Kamuda 360 Derece Performans Degerlendirme: Ornek Bir Uygulama,  Yiiksek
Lisans Tezi (Zonguldak,2009) s.55

* Richard LEPSINGER ve Anntoinette D. LUCIA, The Art And Science Of 360 Degree Feedback,
Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco, 1997, s. 140
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etmenin degerlendirmenin dogrulugunu ve kabul edilebilirligini arttiracagi ortaya
cikarildi. Onceleri ¢oklu degerlendiricili sistem adiyla, anketler ve grup analizleri
sonucunda ortaya ¢ikmis olan sistem, daha sonra Teams adli bir sirket tarafindan 360

Derece Geribildirim Sistemi adiyla ticari marka olarak tescil edilmistir.>

1990’11 yillara gelindiginde 6zellikle ABD ile Bat1 Avrupa’da biiyiik sirketler tarafindan
yaygin bir bi¢imde kullanilmistir. Giinlimiizde, yoneticiler ve g¢alisanlar 360 derece
performans geribildirim siirecini ¢alisanlarin performansini iyilestirmekte ¢ok etkili
bulmaktadir. Geribildirimler, ¢ok ve cesitli kaynaklardan saglandigi i¢in daha nesnel
bulunmakta, tek yoOneticinin bakis acisina dayali olarak gelistirilen geleneksel

degerlendirme yontemlerine gore daha etkili olmaktadir.”
3.3. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AMACLARI

Genel olarak bakildiginda, degerleme ve gelistirme amaglari olarak iki ana grupta
toplanabilir. Degerleme amaclarin1 biraz acacak olursak; iicretlendirme, ddiillendirme,
yiikseltme, yatay gorev degisikligi, isten uzaklastirma gibi konularla ilgilidir. Gelistirme
amaglarini agarsak; yonetici gelistirme, basarinin gelistirilmesi, geri bildirim, insan giicii

planlamas gibi siireclerle ilgilidir.>

Ancak orgiitler 360° Performans Degerlendirmeyi daha kapsamli olarak ele alip, daha

genis amaclar i¢in kullanabilmektedir. Bunlar1 agiklamaya ¢alisirsak;

a) Calisana kendisi hakkinda farkl kisilerden alinan veriler 1s1ginda geri bildirim
saglayarak kisisel gelisimine katkida bulunmak: Calisana birden fazla kisiden

alman degerlendirmenin sunumu, degerlendirmenin objektif oldugunu kabul

%0 Ewen J. Ann ve Mark R. Edwards (2001), “Readiness for Mutisource Feedback™, The
Handbook of Multisource Feedback, (Der.: W. David Bracken, Carol W. Timmreck ve
Allan H. Church), Jossey-Bass, San Francisco,s.7

*! Barutgugil, a.g.e. 5.203

2 Canv.d. a.g.e.s 228
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etmesini, bireyin kendisinin bile farkinda olmadig1 zayif ve giiclii yonlerini ortaya

cikarmasini saglar.>®

b) Tiim yonetim kademesindekilerin basart ve etkinligi 6l¢me: YOneticilerin, tim
altlarinda calisanlardan, misterilerden ve es-diizey takim arkadaslarindan geri
bildirim alarak yonetimsel anlamda ne kadar basari olduklarini, astlarinin
kendilerini  nasil  degerlendirdigini, yoOnetimsel kararlarini  benimseyip

benimsemediklerini, gelistirmeye ihtiyaci olan yonlerini fark etmelerini satglar.s4

C) Orgiitsel degisim ihtiyacini belirlemek, degisimi hizlandirmak ve egitim
planlarina veri saglamak: Orgiitiin genelinde aksayan konularin belirlenmesini ve bu
hususlarda egitim faaliyetleri diizenlenmesini saglar. Orgiit yapisinda degistirilmesi,
giincellenmesi gereken uygulamalarin tespit edilmesine 6n ayak olur. (6rnegin astlarin

daha fazla yetkilendirilmesi gibi yonetim kiiltiirii degisikliklerine gidilmesi)

d) Yonetsel kararlarin alinmasinda destekleyici veri sunmak: Orgiitler, 360°
Performans Degerlendirme sonuglarini, basta kariyer yoOnetimi olmak iizere insan

kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinda destekleyici veri olarak kullanir.>

3.4. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME iLE GELENEKSEL
PERFORMANS DEGERLENDIRME ARASINDAKI FARKLAR

Geleneksel performans degerlendirme sistemlerinin kullanildigi orgiitlerde, yapilan
degerlendirmenin calisanlarca 6nemsiz ve etkisiz oldugu diisiiniilebilir. Ayn1 sekilde
yoneticilerce de yapilan degerlendirme sonuglarinin masraflara ve emege degmeyecegi

seklinde goriisler olusabilmektedir. 360° performans degerlendirmesinin sonuglar1 ve

>3 Fleenor, John W. ve Stephane Brutus (2001), “Multisource Feedback for Personnel Decisions,” The
Handbook of Multisource Feedback,, Jossey-Bass, San Francisco. 5.339-340

> Goldsmith, Marshall ve Brian O. Underhill (2001) “Multisource Feedback for Executive
Development,” The Handbook of Multisource Feedback Jossey-Bass, San Francisco.s.275-276

% Fleenor, Brutus, a.g.e. 342-345
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geri bildirimi diizenli ve detayli bir sekilde alindiginda ulasilan sonuglar ve geri
bildirimler ¢alisanlarda ve yoneticilerde olusabilecek On yargilar1 kaldiracaktir.
Geleneksel degerlendirmenin en Onemli dezavantajlarindan biri, bir tek kaynaktan
degerlendirme yapilmasidir. Bu da degerlendirmeyi 6znellestirebilmektedir. 360°°nin
birden fazla kaynaktan elde ettigi veriler, sonuglar1 oldukg¢a nesnellestirmekte ve kabul
edilirligini olduke¢a arttirmaktadir.®® Ayrica geleneksel performans degerlendirme
sistemlerinde uygulamada genellikle sadece yukaridan asagiya dogru degerlendirme
yapilmaktadir. Yani sadece yoneticiler tarafindan astlar degerlendirilmekte, fakat
yoneticilerin degerlendirilmesi dnemsenmemektedir. Hedefleri agisindan bakildiginda,
performans  degerlendirmeleri  isletmenin  genel performansini  yiikseltmeyi
amaglamaktadir. Oysa yoneticilerin degerlendirilmedigi sistemler, onemli bir eksigi
oldugu kabul edilebilir. 360° performans sistemi uygulamalarinda, kurulacak sistemde
hem yoneticiler hem de ¢aligsanlar birlikte degerlendirildigi i¢in boyle bir hatanin 6niine
gecilmis olunur. Sekil-4’te Geleneksel performans degerlendirme ile 360° Geri

bildirimin degerleyici agisindan karsilastirmasi agiklanmaya caligilmistir.

Sekil 3.1: 360° Geribildirim ile Geleneksel Performans Degerlendirmenin
Degerleyici A¢isindan Karsilastirilmasi

% Barutcugil, a.g.e. s.203
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Kaynak: Edwards, Mark R., Ann J. Ewen (1996), “How to Manage Performance and Pay With 360-
Degree Feedback”, Compensation and Benefits Review; s. 23.

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde genelde sadece {istiin asti
degerlendirmesi ve tek kaynaktan veri alinmasi s6z konusu iken 360° Performans
degerlendirme astlarinda istleri degerlendirebildigi ve birden ¢ok kaynaktan

geribildirim alinmasini saglayan bir yontemdir.

3.5. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

360° Performans Degerlendirme Sistemi ydneticiden asta, ya da asttan ydneticiye dogru
gerceklesen geleneksel degerlendirme sistemlerinden farklilik gdsterir. Bu sistemle
calisanin gii¢lii oldugu ve gelistirilebilir alanlart tespit edilebilir. Bu sayede hizmet igi
egitim planlamasi yapilarak bu eksikliklerin giderilmesi miimkiin olabilir. Uygulamada
geleneksel yontemler kullanilirken genellikle iistten asta dogru degerlendirmeler yapilir.
360 derece sayesinde asttan iistte dogruda geri bildirim verilerek ¢ift yonlii bir iletisim
saglanmis olur. Bu sistemler dikkatli diizenlendigi ve iyi yonetildigi hallerde farkli
kisilerden geri bildirim alan bireylerin kurum kiiltiiriiniin gelisimine katkis1 daha hizl
gergeklesir. Etkili bir 360° geri bildirimin saglanabilmesi igin 6ncelikle, geribildirimler

genel degil 6zel olmalidir. Kisiden ziyade, davranislara yonelik olmalidir.”’

57 Yrd.Do¢.Dr. Ramazan Kaynak, Murat Biilbiil, 360° Geri Bildirim Sisteminde Degerlendirme

Farkliliklar1 (Siileyman Demirel Uni. IIBF Dergisi 2008 say1:1) 5.269-292
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Asagida, 360° Performans Degerlendirme Siirecine iliskin bir sekilde ydntem ve

amaglar aciklanmaya calisilmistir.

Sekil 3.2: 360° Performans Degerlendirme Siireci
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Becerileri,
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Is ;
Arkadaslar (?uey dini Miisteriler
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Degerlendirme RN Degerlendirme

Gelisim
Ihtiyaglarinin
Belirlenmesi

T

Astlar Tarafindan
Degerlendirme

Kaynak: Yrd.Dog.Dr. Ferit Olger 360° Performans Degerlendirme ve Geri Bildirim:
Bireysel ve Orgiitsel Performans Gelisimi I¢in Yeni Bir Arag: Atatiirk Universitesi, IIBF
Dergisi Cilt:18, Say1 3-4 (2004) syf..216

360° Performans Degerlendirme Siirecinde 6nemli bir role sahip olan degerlendirici,
calisanin bagl oldugu yoneticidir. Yoneticiler asli gorevlerinden biri olan ¢alisanlarini
izleme ve denetleme gorevlerinden dolay1 degerlendirmeyi gercek¢i ve dogru sekilde
yapabilecek kisiler olarak kabul edilirler. Ayrica yoneticilerin, calisanlarin ticretlerini
belirlemede; 6diill sistemlerinde s6z sahibi  olmalari  onlar1  performans

degerlendirmesinde etkili bir geri bildirim kaynag1 yapmaktadir.
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Degerlendirici gruplarinin digeri ¢alisma arkadaslaridir. Kisiler beraber calistiklari is
arkadaslarinin performansima yonelik degerli ve dogru bilgiler saglayabilir. Ayni
ortamda bulunan c¢alisma arkadaglarinin birbirlerinin hem teknik bilgi kapasitesi, hem
gorev performansi, kisiler arasi1 davranisglari, isteklilikleri i¢ine alan genel kurumsal

performansini daha fazla gozlemleme firsatina sahip oldugunu 6n goriilmektedir.

Degerlendirici ve degerlendirilen gruplarin bir digeri ise astlardir. Yoneticilerin
degerlendirilmesinde uygulamaya katilmalari, istenilen seviyede bir degerlendirme
yapilabilmesi igin oldukca énemlidir. Ozellikle bir yoneticiye bagh ast sayisinin fazla
oldugu biiyiikk organizasyonlarda bu yontem daha da avantajli olmaktadir.
Idarecilerinde performanslarini gormelerini, kendilerine geri bildirim verilmesini
saglayan bu yoOntem, idarecinin eksik yanlarin1 da fark edebilmesine ve kendisini
gelistirebilece@i alanlar1 gérmesine yardimci olmaktadir. Astlarin  performans
degerlendirmesine olumlu bakmalar1 ve sistemi kullanmalari, sistemin onlar i¢in yararl
oldugunu sebepleriyle birlikte aciklayarak, kapsamli bir egitimden gecirilmeleriyle
mimkiin olur. Ayrica Tiirkiye’de kamu kurumunda yapilan bir arastirmada, ast
degerlendirmelerinin  kisilerin kimligi gizli kalmak kosulu ile degerlendirilen

yoneticilere iletilmesine sicak baktiklar: belirtilmistir.

360° performans degerlendirme surecinde irdeleyecegimiz en son degerlendirici ise
kisinin kendi kendisini degerlendirmesidir. Kisinin kendini degerlendirmesi, bireyin
kendisine bir hedef belirlemesi ve o hedefe ulasmak i¢in azmini arttirmasi nedeniyle
onemlidir. Kisinin kendini degerlendirebilecek seviyede sorumluluk tasidigi hissinin
kendisine asilanmasi ona gilivenildigi anlammi yansitmakta ve motivasyonunu
artirmaktadir. Ancak yeterli sorumluk bilinciyle hareket edilmeyip, kisinin kendini

yiiksek puanlarla degerlendirmesine de uygulamalarda siklikla rastlanmaktadir.”®

3.5.1. Hazirhk Asamasi

%8 Prof.Dr. Asuman Akdogan, Yiik. Miih. Ozgiir Demirtas, 360 Derece Performans Degerlendirme
Sistemi: Askeri Imalat Isletmesinde Yoneticiler Uzerinde Bir Uygulama Atatiirk Universitesi Tktisadi Ve
Idari Bilimler Dergisi Cilt 23, Say1 1 (2009)s. 54-56
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Orgiitsel ortami analiz etmeden ve gerekli hazirhk &lgiimlerini yerine getirmeden
sistemi uygulayan isletmeler ciddi aksakliklar ve basarisizliklarla karsilasirlar. Bu
nedenle hazirlik caligmasi, 360° geribildirim siirecinde uygulama asamasindan daha
onemlidir. Orgiitler, 360 derece performans degerleme programlarina hazirlik
derecelerini  Ol¢melidirler. Hazirlik derecelerini  Olgecek aracglara da ihtiyag
duymaktadirlar. Bu araglar sayesinde sistem i¢in yapilacak ©on caligmalarla, pilot
denemelerle orgiit sistemi kabul eder, destekler hale getirilebilir. Yapilan aragtirmalarda
¢ok az orgiitiin 360 derece performans degerleme igin hazir oldugu bilinmektedir. Boyle

. . v g oo . v o 59
bir durumda, orgiitiin bu sisteme nasil hazirlanacagi sorusu 6nem kazanmaktadir.

Hizli ve kolay uygulanabilen yontemlerin yani sira, daha belgelere dayali yontemleri
tercih etmektedir. Bunlardan biri ikincil gostergeler yontemidir. Bu yontem, mevcut
degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet derecesini temel alarak, orgiitiin 360°
performans degerlendirme sistemine hazir olup olmadigin1 tespit etmeye
calismaktadir.’ Bu noktada, bireylere birtakim sorular yoneltilmektedir. Hazirlik

derecesi Tablo 3.1°de verilen 6rnek degerlendirme 6lgegi yardimiyla belirlenebilir.

Tablo 3.1: ikincil Géstergeler Yontemi Ornegi

% Edwards, Ewen a.g.e. 5.36-37
*®a.e.s.36-37
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Kesinlikle Kesinlikle
Katilmuyorum Katillyorum

Bilmiyorum
y katilmayorum Katiliyorum

N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Her bir durum karsisinda mutabik kaldigimiz dereceyi degerlendirme 6l¢egi yardimryla belirleyiniz.

(10 en yiiksektir).

1. Tepe yonetimi olasil olarak en diisiik seviyedeki kararlari destekler.

2. Is sonuglar1 birey ve takim performansinin harmanlanmasidir.

3. Politika performans bazli yonetimi destekler.

4. Yonetim vizyon, degerler ve gérev davranislarini bir arada gérmek ister.

5. Yoneticiler geribildirim vermek i¢in bir rol modeli olarak hizmet etmeye isteklidirler.
6. Ne is yapildig1 kadar isin nasil yapildigi da 6nemlidir.

7. Birimler veya takimlar hedefleri paylagmustir.

8. Gelistirici geribildirim cesaretlendiricidir.

Ne)

. Calisanlar mevcut performans geribildirimi ile tatminsizdirler.
10. Tiiketici geribildirimi ve toplam kalite yonetimi benimsenir.
11. Bazi yoneticiler, digerlerinin geribildirim almasinda isteklidirler.

12. Yoneticiler se¢im kararlarin1 vermeden 6nce digerleriyle konusur.

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

Puanlama sonuglari asagidaki gibi zetlenebilir:**

a) 100’ln tizeri (Paralel): 360° geribildirim sistemi kabul edilebilir.

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

C) 80’in alt1 (Zor Savas): 360° geribildirim sistemi 6nemli derecede iletisim ve

destege ihtiya¢ duyacaktir.

161 ae. s.39
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Orgiitsel sartlarin 360° performans degerlendirme sistemine yatkinhig: arastirildiktan
sonra, ist yonetimin sisteme verecegi destegin yeterli diizeyde olup olmadigina
bakilmaktadir. Astlarin tstleri de degerlendirecegi diisiiniildiiglinde, bu sistemin kendi
gelecegi icin tehlikeli olabilecegini diisiinen ydneticiler olabilir. Sistem bu yiizden
yoneticilere de iyi acgiklanmalidir. Sistemin yonetici ve calisanlar igin yararlar
aciklanarak, Orgiit bireylerinin sisteme inanmalar1 saglanmalidir. Bununla birlikte
sistemin temelleri iyi atilmali, temel tanimlar agik bir sekilde yapilmali ve sistemin

hangi amaglarla kullanilacag netlestirilmelidir.®

360° geribildirim siirecinin hazirlik asamasinda 6nemli diger bir noktada, amaglarin
anlatildig: bilgilendirmenin igerigidir. Bilgilendirme yapilirken, ¢alisanlarin kendilerini
gelistirmeleri konusunun ana amaclardan bir tanesi oldugu taahhiit edilmelidir. Ciinkii
bu sisteme gecis ¢cogu zaman korku ve huzursuzlukla karsilanmistir. Unutulmamalidir
ki, kurulacak sistem gegici, donemsel bir sistem degildir. Aksine orgiit var oldukca

uygulamalari ve geri bildirimleriyle aktif olarak kullanilacaktir.
3.5.2. Degerleme Yapisinin Kurulmasi

Bu asama, katilimcilarla ilgili ne tiir verilerin toplanacagmi ve bu verilerin nasil
toplanacagina ait kararlardan olugmaktadir. Etkin bir 360 derece performans degerleme
siirecinin olusabilmesi i¢in bu asamada alinacak kararlarin 6nemli bir yeri vardir. Ciinkii
dogru kisilerin se¢ilmesi ve dogru yontemin kullanilmasi bireye verilecek olan
geribildirimin giivenilirligini ve verilen geribildirim, sistemin birey tizerindeki etkisini

arttirmaktadir.

3.5.2.1. Degerlenecek Verilerin I¢eriginin Belirlenmesi

Toplanacak verilerin igerigine karar verilirken cesitli unsurlar g6z Oniinde

bulundurulmaktadir. Bunlar, geribildirim verilecek kisinin kisisel 6zellikleri, orgiitteki

%2 Barutgugil, a.g.e. 5.204-205
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pozisyonu ve rolil ile orgiit yapisidir. Bireye performansi ile ilgili daha genis bir bakis
acist sunabilmek icin, toplanacak verilerin ayrintili ve daha 6zel konulart icermesi

onemlidir. Genel olarak, bu siirecte toplanan bilgilerin icerikleri sunlardlr:63

Beceri: Belirgin standartlar dogrultusunda sekilenen davranis grubu.

Ornek: Toplant: diizenleme, karsisindakini dinleme, makineyi tamir edebilme gibi.

Yetenek: Gelisebilen kabiliyetler. Yetenek beceriden daha geneldir ve genellikle beceri
grubunu kapsar. Ornek: Zor bir durumla basa ¢ikabilme, olaylar1 agiklama yéni,

stratejik planlama.

Kisisel Ozellik/Karakter: Karakter olarak degerlenen kisinin tanimlanmas.

Ornek: Giivenilirlik, zeka, yaraticilik.
Tutum/Duygular: Davranislardan etkilenme. Tutum, bir olay karsisinda ki davranis
egilimidir. Duygular, bir olay veya durum karsisinda gésterilen tepkilerdir. Ornek:

Tyimserlik, sabir, kizgimnlik.

Davranis: Birey su an ne yapiyorsa, onu gozlemlemek, gozlemlenebilir eylemler.

Ornek: Insanlar1 plana dahil etme, yonetimsel kararlar alma.

3.5.2.2. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans kriterleri, aslinda belirli alanlarda basarili olabilmek i¢in gerekli olan

yetkinlikleri ifade etmeye c¢aligmaktadir. Dolayisiyla performans degerlendirme,

% Hilmi Rafet Yiincii, (2002), “Bir Performans Degerleme Modeli Olan 360 Derece
Geribildirimin Bes Yildizli Otellerde Uygulama Denemesi”, Yayimlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir. s.62-63
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belirlenen yetkinlikleri 6lgmektedir. Bu nedenle, dl¢limlemeye esas olacak 6zelliklerin
acik sekilde tanimlanmasi oldukca énemlidir. Orgiite 6zel bir yetkinlik modeli uzmanlar
tarafindan tasarlanmalidir. En genis kapsamiyla, 360° performans degerlendirme
yaklasimi icinde kabul goren temel diisiince, sekiz temel yetenek alaninda personelin
performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu alanlar; iletisim, liderlik, degisimlere
uyabilirlik, insan iligkileri, gorevin yOnetimi, iiretim ve is sonuglari, baskalarinin
yetistirilmesi ve personelin gelistirilmesidir. Bu yetenek alanlarina, 360° geribildirim

siirecinde kullanilan kriterlere temel teskil etmesi agisindan kisaca deg“ginilecektir:64

a) Iletisim: Giiniimiizde ¢alisanlarin iletisim kabiliyetlerinin gelismis olmasi, en az
konusunda yeterli bilgi sahibi olmasi1 kadar 6nemli hale gelmistir. Cevresindekilerle 1yi
diyaloglar kurmasi, etrafindaki kisileri biiyiik bir sabirla dinleyebilmesi, onlara empati
ile yaklasabilmesi onem kazanan degerlerdir. Bu diisiince 151¢inda asagidaki konular

performans ag¢isindan sorgulanmaktadir:

)] Bagkalarini dinlemek,
i) Siirecler hakkinda bilgi sahibi olmak,

i) Etkili bir yazili ve sozlii iletisim becerisine sahip olmak.

b) Degisime Ayak Uydurma: Gelisen sartlar altinda orgiit icinde herkesin degisime
acik olmasi ve kendisini yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda,
cevreye ve sartlara uyabilmek, yaratic1 diisiinmek ve uygulamak, degisim dinamiklerini
onceden fark edebilmek gibi kriterler sorgulanarak, calisanlarin degisime ayak
uydurabilme 6zellikleri farkli bakis acilariyla sorgulanmak istenmistir.

i) Cevreye ve sartlara uyabilmek,

i) Yaratici diistinmek ve uygulamak,

i) Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek

¢) Liderlik: Orgiitlerde calisanlarin 6rgiitiin - gelistirilmesi, biiyiimesi igin fikirler
tretmesi, olumlu davraniglar  sergilemesi idarecilerin  yonlendirilmesi  ve

cesaretlendirmesi ile miimkiindiir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir. iste bu asamada

% Bayram, a.g.e. 57-58
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kisilerin organizasyondaki liderlik becerileri farkli alt kriterler ile sorgulanarak cok

yonlii bir geri besleme alinmaya c¢alisilmaktadir.

)} Giiven yaratmak ve diiriist olmak,
i) Onder olmak,

iii) Yetki ve sorumluluklart dagitmak.

d) insanlarla iliskiler: Tiim calisanlarin birbirleri ile olan iliskileri orgiitsel
performansi olumlu ya da olumsuz yonde direkt olarak etkilemektedir. Asagidaki temel
kriterleri ¢alisanlar bazinda sorgulayarak mevcut iliskilerin seviyesine yonelik geri

besleme alinmaya calisilmaktadir.

1) Personel iligkilerini gelistirmek,

i) Takim bagarilarin1 yonlendirmek ve 6zendirmek.

e) Isin Yonetimi: Calisanlarin etkili yonetimden ne anladiklar1 ve etkili bir yonetimden
ne bekledikleri iyi tespit edilmelidir. Boylece sisteme verilecek geri beslemeler araciligi
ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin etkin kullaniminin arttirilmasi

amagclanmaktadir. Isin yonetimi asagidaki kriterler sorgulanarak arastirilmaktadir.

i) Etkili ¢alismak,
i) Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek,

iii)  Is konusunda gayretli ve yetenekli olmak.

f) Uretim ve Is Sonuclar: Kiiresellesmenin rekabete ivme kazandirmasi nedeniyle,
orglitlerin hayatta kalabilmesi, etkili ve karli olarak mal ve hizmet liretmelerine baglh
olacaktir. Orgiitiin yaptig1 iiretimin ¢alisan bazindaki katkis1 sorgulanmaktadir. Bu siireg

asagidaki temel kriterler sorgulanarak gerceklestirilir.

) Ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagini bilmek,

i) Basarili sonuglar almak ve 1srarci olmak.
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g) Personelin gelistirilmesi: Bu kriter gergevesinde sorumlu olunan personelin
gelistirilmesi ve yetistirilmesi konusunda c¢alisanlarin sorumluluk hissetmesi ve orgiitsel
kaynaklarim1  bu konuda yonlendirmesi arastirilmaktadir. Asagidaki kriterler

cercevesinde farkli bakis agilarindan geri besleme alinmaktadir.

) Uygulamalarda sorumlu ve kararli bir 6rnek gosterilmesi,
i) Iyilestirme i¢in aray1s icinde olunmast,

iii)  Olumlu distince sistemine sahip olunmasi.

h) Baskalarmin yetistirilmesi: Cagimizin yogun is yasantisi ¢ogu organizasyonda
istemeden de olsa bireyselligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu durum, organizasyonlarda
mevcut bilgilerin sonraki nesillere aktarilmasini engellemektedir. Farkli kademelerdeki
personelin sahip oldugu bilgileri baskalarina aktarmada gosterecegi istegi tesvik etmek,
digerlerine motive edici bir katki saglayacaktir. Burada bu bilgi transferinin somut

gostergeleri aranarak performansa katkisi arastirilmaktadir.

1) Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi,
i) Sabirl, yardimsever ve etkili bir nder olunmasi,

i) Basaril1 bir motivasyon politikas1 izlenmesi, ekstra eforun ddiillendirilmesi.

Genel olarak bakildiginda yukaridaki temel kriterler 1s1ginda bolgesel ve oOrgiitsel
farkliliklar da dikkate alinarak 360° geribildirim 6l¢eklerinin hazirlandigi sdylenebilir.
Ancak performans kriterleri, i¢ ve dis dinamiklere gore daha genel veya ayrintili olarak
da ele alinabilmektedir. Belirlenen temel kriterler altindaki 6rnek davranislar i¢in de

ayni durum s6z konusudur.

3.5.2.3. Veri Toplama Yontemleri
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360° performans degerleme siirecinde hangi bilgilerin kimlerden alinacagi
kararlastirildiktan sonra bilgilerin nasil ve hangi yollarla toplanacagina karar verilir.
360° performans degerleme siirecinde en ¢ok kullanilan iki tiir veri toplama yontemi
bulunmaktadir. Bunlar anket ve goriisme yontemleridir. Bu yontemler asagida

incelenmistir.

3.5.2.3.1.Anket Yontemi

Anket yontemi, kagit iizerinde veya elektronik ortamda olusturulabilir. Genellikle
coktan se¢meli sorulardan olusan anketler, bireyin davraniglari ile 6nemli noktalardaki
hareketlerinin 6l¢iilmesi amaciyla kullanilan ifadelerden ve degeri belirtecek lgekten
olusur. Baz1 anketler, agik uglu sorularla, degerleyiciye, birey hakkinda gozlemlerini
aktarma ve yorum yapma sansi da verir. Anket sorularinin 6nceden belirlenmis hedefler
dogrultusunda hazirlanmasi 360° performans degerleme siirecinin etkinligini artirir.

Boylece hedeflere ulasmak daha da kolaylasmaktadir.

Sorular hazirlanirken kisinin 6l¢iilmesi istenen yetenek, davranig ve performansini goz
onlinde bulundurularak, belirli basliklar altinda toplanan ayrintili durumlar ile anket
sorulariin igerigi belirlenir. Performans kriterlerinin belirlenmesi ile ilgili konuda bu
basliklara ornekler verilmistir. Bu bagliklarin altinda 6l¢ililmek istenen ozellikler igin
ayrintili durumlar bulunmaktadir. Bu durumlar, kisinin yetenek, is performansi, is ile
ilgili davranislarinin, 1is arkadaslari, yoneticileri, astlar, miisteriler tarafindan

degerlenmesine yardimci olur.

360° performans degerleme siirecinde, anket sorular1 hazirlanirken belirlenen
durumlarin igerigi anketin etkisini belirleyen bir unsurdur. Belirlenen durumlarda

olmas1 gereken ozellikler sunlardlr:65

a) Ankette belirtilen durumlar olumlu olmalidir ve miimkiin oldugunca olumsuz
ifadelerden kagmilmalidir. Olumsuz ifadelerle olusan bir anket geribildirim veren

kisiyi aksi yonde etkileyebilir ve degerlenen kisiyi savunmaya yoneltebilir.

% Lepsinger ve Lucia, a.g.e., s. 61-62
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b) Belirtilen durumlar tek bir konuyu igermelidir.

c) Belirtilen durumlar kigisel olmalidir. Anket sorulari anketi cevaplayan kisiye
yonelik olmalidir.

d) Durumlar, genellikle davranis temelli olmali ve durumlarda ifade edilen davraniglar
ayrintili, gézlemlenebilir nitelikte ve somut olmalidir. Durumlar, "astlarin gorev
yapis1" gibi ¢ok genel ve belirsiz olursa katilimcilarin geribildirim vermeleri
zorlagmaktadir.

e) Durumlar hazirlanirken nitelik belirten sozciiklerden ve sifat kullanimindan
miimkiin oldugunca kag¢inilmalidir. Ciinkii nitelik belirten sozciiklerin anlami
kisiden kisiye degismektedir. Ayrica sifat kullanimi kisiler arasinda bir
karsilastirma ve yargilama yapilmasina neden olabilir.

f) Durumlarda kullanilan grup kavramlar bir arada olmalidir. Ornegin liderlik ile ilgili
tiim ifadeler ayn1 grupta olmali ve birbirini takip etmelidir.

Dogru ve kesin veriler elde edebilmek icin dikkat edilmesi gereken bir konuda

uygulanacak olan anketin siiresinin ve soru sayisinin belirlenmesidir. Anket

hazirlanirken, anketi cevaplama siiresinin ¢ok fazla olmamasina dikkat edilmelidir.

Ciinkii uzun siiren anketler cevaplayan i¢in sikict olur ve belirli bir siire sonucunda

cevap veren kigi tiim sorulara ayni veya yakin cevaplar vermeye baslar. Arastirmalar,

anket sorularina cevap verenlerin ilk 15 dakika sonrasinda yorulduklarini ve gerginlik
yasadiklarin1  gdstermektedir.®® Bu nedenle 360° performans degerleme siirecinde

uygulanacak anketin 10 ile 15 dakikayla sinirli kalmasi 6nerilir.

3.5.2.3.2.Goriigsme Yontemi

% Edwards, Ewen a.g.e. 5.97
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Anket yonteminin yan1 sira gorlisme yontemi ile de veri alinabilir. Gériisme esnasinda
dogru sorular1 dogru kisiye sormak, siirecin etkinligini ve basarisini artirmaktadir.
Sorularin genellikle sikici ve yargilayicit degil bilgi almaya yonelik olmasi1 gerekir.
Goriismede, incelenen davranigla ilgili en uygun cevabin alinabilecegi kisinin se¢ilmesi
gerekmektedir. Bunun yaninda gorlismenin nasil yapilacagt da énemli bir konudur.
Sorulacak sorulara cevap alabilmek i¢in 3 tiir gériigme yontemi vardir. Bunlar telefonla
goriisme, grup halinde goriisme ve bire-bir goriismedir. Segilecek tiir, sorularin igerigine
ve veri kaynaklarinin sayisina bagli olarak degismektedir. Ancak miimkiinse, en iyi
goriigme yontemi olarak, bire-bir goriisme yontemi tercih edilmelidir. Bu yontem,
goriisme yapilan kisinin en ayrintili geribildirim vermesini saglamaktadir. Ayrica
degerleme yapan kisi goriisme siirecinin ve kimliginin gizli tutulacagini bilecegi i¢in

kendini glivende hisseder ve bilgileri daha dogru vermeye caligir.”’

Goriisme yonteminin de bazi avantaj ve dezavantajlari bulunmaktadir. Bu yontemin ilk
avantaji bireye kendisini savunma ve hareketinin nedenini agiklama firsatinin
verilmesidir. Ayrica gorlismede daha ayrintili konulara inilebilir. Bunun yaninda bu
yontem gorliismeciye bireyin kisisel 6zelliklerini 6grenme firsat1 da vermektedir. Fakat
gorliigmenin zaman ve para maliyetinin yiilksek olmast Onemli bir dezavantaj
durumundadir. Diger bir dezavantaji, bu yontemde bireyin bir {ist amirini degerlerken
korkunun etkisiyle istiine yiiksek puanlar vermesidir.®® Degerleme yapan kisilerin

gizliligi saglanamadig1 i¢in gelen verinin kalitesinde bir azalma yasanabilir.
3.5.3. Degerleme Yapan ve Degerlenen Bireylerin Egitimi

Sistemde basariya ulagmak isteniyorsa her kullaniciya sistem hakkinda egitim verilmesi
son derece Onemlidir. Degerlendiren ve degerlendirilenlerin ayr1 ayr1 egitimlere
alinmas1 gerekir. Ornegin yoneticilerin egitiminde dikkat edilmesi gereken nokta, bu
kisilerin sistemin igerisindeki rollerini ¢ok 1iyi kavramalarim1i = saglamaktir.
Degerlendirme sonunda kendilerine gelecek raporlari nasil degerlendirecekleri ve nasil

davranacaklarinin iyice 68retilmesi gerekir. Calisanlarint motive etmeye ve performansi

7 Lepsinger ve Lucia, a.g.e. s. 74
% ae.s.80
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diisiiren ya da performansin onilinde engel teskil eden unsurlari ortadan kaldirmaya

hazirlikli olmalilardir.%®

Degerlendirilenler, sistemde ne gorev aldiklarini ve diiriistliiklerinin ne kadar énemli
oldugunu, onlara neden ve ne sekilde ihtiyag duyuldugunu iyice anlamak zorundadirlar.
Ayrica yapacaklart degerlendirmenin gizli kalacagi, yapacaklari degerlendirmede
adlarinin hi¢ kimseyle, o6zellikle lstleriyle paylasilmayacagi vurgulanmalidir. Ayrica
degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikabilecek beklemedikleri bir olumsuz geri bildirim
karsisinda bireyin ne yapmasi gerektigi, bu konuyu nasil algilayip, sorunu ¢dzme

yolunda ne gibi adimlar atmasi gerektigi gosterilmelidir.”

3.5.4.Geri Bildirim Verilmesi

Uygulamanin sonunda, kisilere geri bildirim verilmesi, sistemin en kilit noktasini
olusturmaktadir. Geri bildirimin saglanmamasi veya yeterli yapilamamasi, sistemin
amacina ulasamadan askida kalmasina, bir sonuca ulasilamamasina neden olur. Bu da
sistemin basarisizligi anlamina gelir. Yapilacak geri bildirimler, sistemi gelistirir,
eksiklerinin belirlenmesine yardimci olur ve kisilerin sistemin basarisina olan inancini
arttirtr. 360° performans degerlendirme sistemini digerlerinden ayiran temel fark
kapsamli geribildirim 6zelligidir. Elde edilen performans bilgisinin karsilastirmaya
imkan verecek sekilde bireye rapor edilmesi, siirecin en gerekli ve en Onemli

agsamasidir.

3.5.4.1 Geri Bildirim Verme Yontemleri
Degerlendirme sonuglarinin geribildirim halinde aktarilmasi i¢in ¢esitli yontemler
kullanilir. Bu yontemler segilirken yine, orgiitteki calisan sayisina, zamana, Orgiitiin

biitgesine, bireyin konum ve ulasilabilirligi goz ontine alinmalidir.

3.5.4.1.1.Birebir Toplant

% Kalenderoglu a.g.e. 5.73
" Yiincii a. g.e.74
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360° derece performans degerlendirme siirecinde degerlendirme sonuglarini bireye
ulagtirmanin bir yolu birebir toplanti yapmaktir. Birebir toplant1 ile degerlendirme
sonuglar1 bireye sessiz, kendini giivende hissettigi, dikkatini odaklayabilecegi bir
ortamda aktarilabilir. Cikan ayrintili sonuglart bireye, birebir toplanti ile aktarmak daha
kolaydir. Ayrica bu tiir toplant1 gizlilik agisinda avantajlidir. Birebir toplantida, kisinin
performansi ile ilgili bilgiler cok genellesmeden, 6zel ve gizli kalabilir. Fakat birebir

toplant1 ¢ok sayida ¢alisana uygulandiginda uzun zaman alabilir.”

3.5.4.1.2. Grup Toplantilart

Orgiitler, 15-20 kisilik gruplar1 1 yada 2 giinlik grup toplantilar1 igin bir araya
getirebilir. Bu yontem birebir toplant1 yonteminden daha basit ve ekonomiktir. Grup
toplantilarinin yararlari arasinda ¢alisanlarin birbirlerini desteklemeleri, geri bildirimden
gelen mesajlart sesli diistinebilmeleri, sadece kendilerinin olumsuz geri bildirim
almadigini, herkesin zayif yonlerinin oldugunu goérmeleri saglamasi gosterilebilir.
Ancak bunun yani sira ¢ekingen kalan iiyeler kendilerini ifade etmekten kaginabilir,

ortamdan sikilabilirler.”?

3.5.4.1.3 Kisisel Calisma

Kisisel ¢alismada bireyden kendi geribildirimini almasi, yorumlamasi ve ihtiyaglari
dogrultusunda planlarin1 olusturmasi beklenir. Kisisel ¢alisma, maliyet agisindan
uygundur. Fakat bu yontemde bireylerin, geribildirime 6nem vermemeleri veya zaman
gectikten sonra dikkate almalari, dezavantaj yaratmaktadir. Bu durum bireyin
geribildirimi yanlis yorumlama veya yanlis anlama ihtimali gibi bir sorunda ortaya
c¢ikabilir. Olumsuzlugu ortadan kaldirmak i¢in hazirlanan rapor ve analizler anlasilir ve

gayet acik sekilde olustumlmahdur.73

3.5.4.2. Geri Bildirim Raporu

" Fatih Aksit, Insan Kaynaklar1 Yonetimi Agisindan 360 Derece Performans Degerlendirme Y &ntemi
Yiiksek Lisans Tezi, (2008, Sakarya) s.75-76

" Dogan, a.g.e. s.133-134

™ Aksit, a.g.e.76
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Geri bildirim raporunun amaci, bireylere gelistirmeleri gereken yonlerini, ulagmalar

gereken hedeflerini ve izleyecekleri yolu olusturmalarinda yardimci olacak bilgiyi

sunmaktir. Raporlar, rakamlardan ve bunlarin yorumlandigi yazili ifadelerden olusur.

Sonuglar genellikle ortalamalar ile ifade edilir. Cilinkii geribildirimlerin anlasilmasi

ortalamalar ile daha kolay olmaktadir.”

Dalessio ve Vasilopoulos™, geribildirim raporlarinin alti kisimdan olusmasi gerektigini

belirtmektedir. Bu kisimlara asagida kisaca deginilmektedir:

a)

b)

c)

Tamitict Bilgi: Raporun giris kisminda, orgiitiin 360° geribildirim sistemini
kullanma amaglari, raporda yer alan bilgilere iliskin 6nemli agiklamalar, rapor
verilerinin nasil yorumlanacagi ve kullanilacagi, degerlemede kullanilan 6lgek ve

katilimcilara iligkin bilgiler yer almalidir.

Yiiksek Diizey Veri Ozeti: Bu boliimde, toplanan verilerin daha basit diizeyde
sunumu amaglanmaktadir. Diger bir ifadeyle, gelisim ihtiyaglari ve giiclii yonler
basit ifadelerle ortaya konmalidir. Ornegin, en yiiksek ve en diisiik puanlara sahip
davranig durumlari, bireyin kendi degerlendirmesi ile diger veri kaynaklarimin

ortalamasi arasinda karsilagtirma yapilarak sunulabilir.

Ayrintili Geribildirim: Bu boliimde toplanan veriler ayrintili bir sekilde sunularak,
gelisim i¢in gerekli anahtar davranis durumlar1 tanimlanmaya calisilmalidir. Her bir
temel kriter altinda yer alan durumlar i¢in veri kaynaklarindan elde edilen
ortalamalar karsilagtirmali olarak sunulmalidir. Bu noktada, onem sirasina gore
durumlar arasinda Oncelik siralamasi yapilabilir veya bireysel gelisimde daha
onemli olan durumlar 0zel isaretlerle belirgin hale getirilebilir. Ayrica,

geribildirimleri daha yararli kilmak icin stratejik gelisme haritalar1 hazirlanabilir.

" Dalessio, Anthony T. ve Nicholas L. Vasilopoulos (2001), “Multisource Feedback Reports: Content,
Formats, and Levels of Analysis,” The Handbook of Multisource Feedback, , Jossey-Bass, San Francisco.
s.181-182

" Dalessio & Vasilopoulos, a.g.e. 5.182-199
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Bu haritalar yardimi ile birey oncelikle hangi davraniglar degistirmesi gerektigini

daha net ortaya koyabilir.

d) Aralik (Gap) Coziimlemesi: Bu boliimde, temel kriterler i¢in saptanan standart
(hedeflenen) ortalamalar ile degerlenen bireyin kendisi haricindeki biitiin veri
kaynaklarindan elde edilen ortalamalar, karsilastirmali bir sekilde gosterilmektedir.

Bu yolla, ortalamanin altinda veya {istiinde yer alan davranislar goriilebilecektir.

e) Yorumlarin Sunumu: Anketlerde yer alan agik uglu sorulara verilen cevaplarin
ortaya koydugu oOnemli konular, degerlenen bireye bu kisimda sunulmaktadir.
Kapali uclu sorular degerlendirme yapan bireyi daha ¢ok siirecin yonlendirdigi bir
cizgiye cekmektedir. A¢ik uclu sorular ise, degerleyen kisiye daha genis alanda
diisiincesini belirtme imkani vermektedir. Bu yorumlarin veya tavsiyelerin kayda

deger olanlari, degerlenen bireyin gelismesinde etkili olabilmektedir.

f)  Gelisimsel Oneriler: Raporun son boliimiinde, hareket planlarini hazirlamasinda

bireye gerekli olabilecek birtakim onerilerde bulunulmaktadir.

3.6. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN YARARLARI

Gilniimiizde hemen hemen tiim Fortune 500 sirketlerinin daha objektif bir
degerlendirme yapabilmek icin herhangi bir performans degerlendirme sistemini
kullandig1 goriilmektedir. Bu sistemi periyodik olarak 6 ayda bir veya yilda bir
degerlendirme yaptiklar1 tespit edilmistir. Son yillarda ¢ok kaynakli geri bildirim
sistemlerinin popiiler olmasiyla bu sistemlerin avantaj ve dezavantajlar1 sorgulanir hale
gelmistir.  360° performans degerlendirme sisteminde geribildirimin c¢alisanin
etrafindaki tlim kaynaklardan alinmasi ¢ok degerlendiricili geri bildirimler igerisinde
360°’yi one c¢ikarmaktadir. Bu sistem calisanlarin potansiyelinin, becerilerinin ve

verimliliklerinin dl¢iilmesinde 6nemli ¢iktilar saglar.76

76 Meenakshi, Asst. Prof. Multi Source Feedback Based Performance Appraisal System Using Fuzzy
Logic Desicion Support System,internatioanl Journal on Soft Computing (1JSC)Vol:3,N0:1(2012) 5.91-93
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Sirketlerde ¢ok az isin tanimi agik ve nettir. Ayrica ¢alisanin yaptigi is ¢cok az birimde
sayisal verilerle net bir sekilde ifade edilebilir. Durum bdyle olunca siibjektif hiikiimler
devreye girer. Bir yoneticinin dogrudan kendisine bagh pek c¢ok ¢alisan1 degerlendirme
cabasinda duygu, kisilik ve kisi ile ilgili hafizasinda kalanlardan etkilenmesi
kaginilmazdir. Iste tam da burada 360° performans degerlendirme teknigi devreye girer
ve ¢alisanlar ilgili pek ¢ok kisiden geribildirim alinarak siibjektif hiikiimler bastiriimaya
caligilir. Ciinkii yOnetici astinin yaptigi isin sadece bir kismini1 gorebilir. Genellikle
calisanin mesai arkadaslar1 veya miisteriler yoneticiden daha dogru performans bilgisine

sahip olurlar. Ciinkii onlar bu kisileri her giin gézlemlemektedirler.”’

360° performans degerlendirme sistemi, organizasyonlarin amaglari, vizyonlar1 ve
hedefleri arasinda giiglii baglar kurarak tiim organizasyonda performans yiikselimi ve
davranis degisimini saglar.”® Yoneticilerin yonetim ve liderlik 6zelliklerinin gelisimini

saglayarak kisisel gelisimlerini izlemeye olanak saglar.

Insan Kaynaklar1 departmani acisindan bakildiginda, sistem sayesinde ddiillendirme,
atama, terfi, prim gibi konularda departmana karar verme siirecinde esasli bilgi saglar.

Bu sayede daha dogru tercihler yapilmasinin 6nii agilir.

Sisteme, calisma arkadaslar1 agisindan baktigimizda, calisma arkadaslar gelecekte
birbirleri hakkinda fikirlerini paylasacaklarini bildiklerinden daha bilingli ve tutarhi
davranacaklardir. Olusan verimli ortamda takim tiiyelerinin performansi hakkinda daha
saglikli ve gegerli bilgiler saglandigindan, liyelerin katilimlar1 ve katkilarin1 6n plana
cikacaktir. Boylelikle, takimin gelisimi i¢in gereken ihtiyaglarin tespiti kolaylagacak,
takimin miisterilere verdigi hizmetin gozlenebilmesi saglanacaktlr.79

Performans degerlendirme, isletmeler icin biiyikk Onem tasimaktadir. Isletmenin
degisikliklere ayak uydurabilmesi, toplumsal islevlerini yerine getirebilmesi, isletme
icinde gorev alan iggorenlerin bir biitiin olarak genel amaglara istenilen diizeyde katkida

bulunabilmelerine ve isgdrenlerin siirekli olarak degerlendirilip iyilestirilmelerine bagh

" Luecke, a.g.e. 5.114-115
'8 Barutgugil, a.g.e. 5.203
¥ Edwards, Ewen a.g.e. 5.37

59



olarak ortaya c¢iktigindan, burada igverenlere ve dolayisiyla yoneticilere biiyiik gorev

diismektedir.

3.7. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN SAKINCALARI

Gerekli hazirliklar ve etkin bir yonetim gergeklestirilmedigi takdirde 360° performans
degerlendirme sisteminin Orgiitte olumsuz etkiler yapabilecedi belirtilmektedir.
Degerleyicilerin sayisi arttiginda siirecin maliyeti ve karmasiklig1 artabilir. Bunun
yaninda sonuglarin degerlendirilme siiresinin uzamasina sebep olabilir. Bazi
isletmelerdeki yoneticilerde astlarin kendilerini degerlendirmelerinden rahatsiz olup,
sistemi kabul etmekte zorlanabilirler. Sistemde degerleme yapan kisiler genellikle gizli
tutuldugundan diisiik performans alan bireyler belirsiz yorumlarla sistemi kétiileyebilir,
israrli yaklagimlarla kendilerine diisiik performans veren Kkisileri tespit etmeye
calisabilirler.*® Bu da organizasyon igerisinde huzursuzluklara yol agabilir.

Bireyler degerlendirmeler tarafindan tehdit ediliyormus gibi hissedebilirler. Hem
yoneticiler hem de calisanlar yukaridan asagiya veya asagidan yukariya yapilan
degerlendirmeler sonucunda yapilan geri bildirimler olumlu olmadiginda islerini
kaybedecekleri korkusuna kapilip huzursuzlasabilir bu da isteki performanslarinin daha

da diismesine neden olabilir.**

Performans yonetimi, kar amagli bir¢ok Orgiitte licret artiglari, prim ve kara katilma
uygulamalarinda nesnel Olciitler saglamak amaciyla kullanilmakta olup, 360 derece
performans yonetiminin finansal amaglar i¢in kullanilmasi, gelistirici ve yonlendirici
ara¢ olma niteligini ortadan kaldirmaktadir. Hatta, orgiit i¢ci huzursuzluklara dahi neden
olabilmekte ya da farkina varan personelce menfaatler dogrultusunda

kullanilabilmektedir. Bu sistemin 0ziine zarar vermektedir.

% Hakan Turgut “Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Degerlendirme Yontemi” Sayistay Dergisi, Say1:42 s.64-65
81 Bayram, a.g.e. 61-62.
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Buraya kadar, genel olarak performans degerlendirme ve 360° performans
degerlendirme sistemi 1s18inda ¢oklu performans degerlendirme sistemlerinin etkin bir
sekilde uygulanabilmesi i¢in yararli olabilecek bilgiler agiklanmaya c¢alisiimistir. Bu
bilgiler ve sistemi olusturan ilkeler kapsaminda her organizasyon kendi organizasyon

yapisina uygun olarak bu sistemleri kurabilir, gelistirebilir ve basarili sonuglar elde
edebilir.
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4. BIR UYGULAMA ORNEGI: ISTANBUL SOSYAL GUVENLIK iL
MUDURLUGU

Performans degerlendirme, kamuda yillardir alisilagelmis bir sekilde uygulanmaktadir.
Sadece st amirin degerlendirmesine tabi olan bir sicil notu sistemiyle kamu
personellerinin performanslarinin degerlendirildigi bilinmektedir. Yilda bir kez yapilan
sicil notu degerlendirmesinde 100 iizerinden en az 60 puan alan personel basarili, 60
puanin altinda alan personel o y1l i¢in yetersiz sayilmaktadir. 2011 yilinin baginda 6111
sayilt kanun ile 657 sayili Devlet Memurlart Kanunda yapilan degisiklikle sicil notu
uygulamasi kaldirilmistir. Yerine memurlarin performansini degerlendirmede alternatif
yontemler Onerilmistir ancak suan da devlet memurlarinin tamamini ele alan bir

performans degerlendirme yontemi mevcut degildir.

4.1. ISTANBUL  SOSYAL GUVENLIK iL. MUDURLUGUNUN
ORGANIZASYON YAPISI

Sosyal Giivenlik Kurumu, 5502 sayili Sosyal Gilivenlik Kurumu Kanunu ile gegmiste
hizmet veren 3 sosyal giivenlik biriminin birlestirilmesi ile kurulmustur. 2006 yilinda
cikarilan bu kanunla Sosyal Sigortalar Kurumu (SSK), Bag-Kur Genel Miidiirligii ve
Emekli Sandigi Genel Midirligii Sosyal Gilivenlik Kurumu catist altinda

birlestirilmistir.

Sosyal Giivenlik Kurumunun tasra yapilanmasi icerisinde yer alan Istanbul Sosyal
Giivenlik 11 Miidiirliigii tiim Istanbul iline hizmet vermektedir. Tiirkiye nin en biiyiik
sehri Istanbul’a hizmet veren Il Miidiirliigiinii Temmuz 2012 verilerine gére kisaca
inceleyecek olursak su sonuclara ulasabiliriz.82 Aktif sigortali acisindan bakildiginda
tim Tirkiye’deki aktif sigortalilarin % 28,6’s1, bagimsiz calisanlarin %24°1, devlet
memurlarinin % 11,4{, toplam isyerlerinin %29,1°i, emeklilerin %19,3’ii Istanbul’da
bulunmaktadir. il Miidiirliigiiniin toplam personel sayis1 yaklasik olarak 3750 personel

civarindadir. Bu da toplam SGK calisanlarinin yaklasik %15 ine tekabiil etmektedir.

Il Miidiirliigiiniin organizasyon yapisini kisaca agiklamaya calisirsak,Istanbul Sosyal
Giivenlik 1l Miidiirliigii kendisine bagl 23 Sosyal Giivenlik Merkezi, 3 Saglik Sosyal

Giivenlik Merkezi ve 2 Mali Hizmetler Sosyal Giivenlik Merkezinden olusmaktadir.

82 SGK Aylik istatistik Biilteni, Say1:44 Temmuz 2012 s.25-44
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Her Merkez Miidiirliigiiniin basinda 1 Merkez Miidiirii, ona bagh yeterli sayida Merkez
Miidiir Yardimcis1 ve Merkez Miidiir Yardimcilarina bagli servisler bulunmaktadir.
Servislerde ise bir sef yada yetkili memurun sorumlulugunda yeterli sayida servis
personeli bulunmaktadir. Hiyerarsik siralamaya iistten asagiya dogru bakacak olursak, il
Miidiirii> 11 Miidiir Yardimcilari> Merkez Miidiirleri> Merkez Miidiir Yardimcilar>

Sefler (Servis Sorumlulari)>Servis Personelleri seklinde basit¢e aciklanabilir.

Sekil 4.1 istanbul Sosyal Giivenlik Il Miidiirliigii Organizasyon Semasi Ornegi

il Mudarligi

il Miidiir
Yardimcilari

A Sosyal Glvenlik
Merkezi

B Sosyal Guvenlik
Merkezi

C Sosyal Glvenlik
Merkezi

1.Merkez Mudir
Yardimcisi

X Servisi

Y Servisi

Z Servisi

2.Merkez Mudir
Yardimcisi

D Servisi

E Servisi

F Servisi

1.Merkez Mudir
Yardimcisi

X Servisi

Y Servisi

Z Servisi

2.Merkez Mudur
Yardimcisi

K Servisi

L Servisi

M Servisi
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4.2. UYGULAMANIN GEREKCESI

Gliniimiiz yonetim anlayigsinda ister kamuda olsun, ister 6zel sektorde yoneticiler
calisanlarinin isteki genel durumlarini her zaman takip etmek isterler. Ozellikle
kalabalik organizasyonlarda bunun bir sistem cergevesinde yapilmasi gerekir. Bu
noktada 360° Performans Degerlendirme Sistemi etkin ve siirdiiriilebilir ¢oziimler
sunabilir. Baz1 genis ve kalabalik organizasyonlarda yoneticiler gerek fiziki sartlardan
gerek is yogunluklarindan altlarinda c¢alisanlar1 taniyamamaktadir. Yoneticilerin, alt
kademedeki c¢alisanlarinin bir kismin1 veya pek ¢ogunu tanima imkanlarmin olmadigi
bu gibi kalabalik organizasyonlarda ¢alisanlari, onlar1 tantyan, birlikte ¢alistiklar: takim
arkadaglar1 varsa astlari, istleri ve misterileri yardimiyla degerlendirmeye almak

objektiflik ve gergeklige yakinlik agisindan olduk¢a dogru bir yaklagimdir.

Tiirkiye’de kamu sektoriine baktigimizda 360° Performans Degerlendirme Sisteminin
ornek uygulamalarina siklikla rastlayabildigimizi sdyleyemeyiz. Ancak son yillarda bu
konuya olan ilginin artmasiyla kamu sektoriiniinde bu uygulamaya iligkin uygulamalari
inceledigini sdyleyebiliriz. Istanbul Sosyal Giivenlik I Miidiirliigiiniin yani sira bu
yazilimi, Bursa ve Antalya Sosyal Giivenlik Il Miidiirliikleri ve SGK Strateji Gelistirme
Bagkanlig1 da kullanmaktadir.

Istanbul Sosyal Giivenlik i1 Miidiirliigiinde bu sistemin kurulmak istenmesindeki

gerekcelere bakacak olursak:

a) Yaklasik 3750 kisiden olusan kalabalik bir organizasyon olan Il Miidiirliigiinde
calisanlarin kendilerini taniyan kisilerce, is performanslarini gdzlemleyebilen yakin
cevrelerindeki ¢alisma arkadaslarinca degerlendirilme fikri sistemi cazip hale
getirmistir.

b) Personellerin genel durumunu degerlendirme, eksikleri ve ihtiyaglari tespit
edebilme, sorun yasanan birimleri gorlip miidahale edebilme gibi konularda yardimeci
olabilecegi diisliniilmiistiir.

C) Sicil notu uygulamasinin tiim kamu sektoriinde kaldirilmasindan sonra
calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinde yeni ve uygulanabilir bir sisteme

ithtiya¢ duyulmustur.
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d) SGK’da personellerin maaglarinin disinda fazla mesai 6demesi, ikramiye ve
performans 6demesi gibi ek 6demeler bulunmaktadir. Bunlarin igerisinden performans
O0demesinin bir degerlendirme sistemi c¢er¢evesinde yapilmasi diisliniilmiistiir. Bundan
once performans 6demesi, merkez miidiiriniin inisiyatifinde midiiriin uygun gordiigii

kisilere verilmekteydi.

4.3. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRME SIiSTEMININ UYGULAMASI
ICIN YAPILAN HAZIRLIKLAR

Kalabalik bir organizasyon olan Istanbul Il Miidiirliigii personelinin tamamini igeren bir
degerlendirme sisteminin yazili dokiiman olarak kurulmasi olduk¢a maliyetli ve
degerlendirilmesi ¢ok uzun zaman alacak bir yontemdir. Bu yiizden sistemin bir yazilim

vasitasiyla bilgisayar ortaminda kurulmasi kararlagtirilmistir.

4.3.1. Bilgisayar Yaziliminin Hazirlanmasi

Yazilim konusunda uzman ve performans degerlendirme hakkinda bilgi sahibi bir
bilgisayar miihendisine hazirlattirilan sistem il midirliginin - web  sitesinde
uygulamaya acilmistir. Personellerin sicil numaralari ve kendilerine 6zel sifreleriyle
giris yaptiklari sistem, bir performans degerlendirme sayfasinin yani sira, personellerin
kigisel bilgilerini girebilecekleri bir kisisel bilgiler boliimiine de sahiptir. Bu sayede
sistem bir personel bilgi bankasi olarak da hizmet verebilmektedir. Ayrica otomatik
sifre kiric1 programlarin sisteme saldirisini engellemek icin giriste harf ve rakamlardan

olusan bir dogrulama kodu bulunmaktadir.
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Sekil 4.2: 360° Performans Degerlendirme Sistemi Giris Sayfasi

SGK Istanbul It MUdUNLgU

Performans Puanlama
puanver |7

Performans Degerlendirme Sistemi

ve galgma arkacaglanndan bilgi toplandi br sistemdr.

ekiayng.

Performans Degerlendirme Sistemi Nedir?

Galganiarn sstem sayesnde fackh kaymadlacdan gerbicrm almafanon
yonetcien ce § ylkindn est daduimasinga setem veriannl kulanabilrier,

(SGK

1
SOSYAL GOVENLIK KURUML

360 Derece parformans cefedencrme sstem insan kaynaklen yénatm sirecinin
Snemi br pargasce, Bu sstem, br calgann genel peformans hakiunda o galsann Ustierinden

yanrcs worom

360 cerece peformans deferlencrme simteny hakknca caha ayrintl Digi edinmek gin butaya

BAOT

ki cogrulama

sifre / diger problemler
icin

02123724000 /7 14345 ;
mavcibasi@sgk.gov.tr

Onemli Not:Litfen sicil
numarantzt § haneye
tamarmiayacsk sekiice
bagina O ekieyerek giriniz.
Crnek: Sicl Nos100,
Cirfimest geraken
geder:000100

Kaynak: Istanbul SGIM 360° Performans Degerlendirme Sistemi,

http://performans.istanbulsgk.gov.tr/default.aspx

Personeller kendilerine 6zel sifreleriyle girig yaptiktan sonra kisisel bilgiler sayfasina
girerek TC Kimlik numaralarini, unvanlarini, kan gruplarini, memuriyete giris
tarthlerini, egitim bilgilerini, yabanci dil bilgilerini, iletisim bilgilerini, ikamet
adreslerini ve acil durumlarda aranacak bir yakinlarmin isim ve iletisim bilgilerini
sisteme girebilmektedirler. Bu bilgiler yonetici tarafindan excel ortamina aktarilarak
tim personele ait genis bir bilgi bankasi elde edilmektedir. Personellerden alinan bu
bilgiler, insan kaynaklar1 servislerinin ihtiyact olan bilgilerden olusmaktadir. Aym

zamanda kan gruplart ve acil durumlarda aranacak kisi bilgisi, acil kan ihtiyaci

oldugunda veya personelin bir yakinina ulagsmak gerektiginde kullanilmaktadir.
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Sekil 4.3: Kisisel Bilgiler Sayfasindan Bir Kesit

SGK istanbul Il MidUnigii ( SGK

puanver (7 Merhaba YONETICi Cilas Yap

Personel Profil Bilgileri

anizasyon Yapis1® Puanlama Ayarlan® Bonus Ayarlan Ayin Personeli» Sistem Ayarlan

Kisisel Bilgiler

RESIM YOK
Sicil 123456 PERSONEL
) SERVISINE

Mete AVCI RESIM VERMELI.

Memur

Il MUaUrlugu
| =
Unvan -
Cogum Tarih
Cinsiyet L]
¢ —
Kan Grubu | j
Medeni Hali [ __v_J
Cocuk Sayst

Memurluga Ik Girig Tarihi

Kaynak: istanbul SGIM 360° Performans Degerlendirme Sistemi,
http://performans.istanbulsgk.gov.tr/yonet_kullanici.aspx?s=123456

4.3.2. Organizasyon Yapisimin Sisteme Aktarilmasi1 Ve Kullanicilarin
Olusturulmasi

Organizasyon yapisi, aga¢ sema (hiyerarsik sema) formatinda sekil 4.1°de oldugu gibi
bir defalifina yonetici tarafindan olusturulur. Bu yapilanma, kimin kime bagli oldugunu
gormeyi, astlarin ve istlerin dogru bir sekilde sisteme kaydedilmesini kolaylastirir.
Sistem kullanicilart olarak tiim personel belirlenmistir. Kullanic bilgileri ise sicil, adi-
soyadi, bagli oldugu birim seklinde bir excel dosyasina alinarak sisteme yiiklenmistir.
Yeni goreve baslayan personeller i¢in kullanicit kaydi olusturulmasi, birimi degisen
personelin birim degisikliginin yapilabilmesi, emekli veya nakil olan personelin

sistemden kaldirilabilmesi i¢in bir yonetici ekrani olusturulmustur.
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4.3.3. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Sistemde kullanilan performans kriterleri, Sosyal Giivenlik Kurumu Ek Odeme Usul ve
Esaslar1 geregince, Insan Kaynaklar1 Daire Baskanhigimin hazirladigi performans
degerlendirme formlar1 dikkate alinarak hazirlanmistir. Bu  kriterler 1s181inda
kullanicilara 10 adet soru yoneltilerek ilgili kisileri bu kriterler kapsaminda

degerlendirmeleri istenmistir. Belirlenen kriterler Tablo 4.1’de gosterilmistir.

Tablo 4.1 Belirlenen Performans Kriterleri

1 Ay icinde gorevini yerine getirmede caliskanlifi kabiliyeti ve verimliligi

Calisma alani ile ilgili bilgi ve becerisini kullanma ve gelistirme

e Zaman etkin kullanma ve verilen gérevi sonuglandirma
e Isi istenilen nitelikte yapma
e Diizenli ve istikrarli calisma aliskanligt

3 |Sorumluluk Duygusu, Is Verimliligi ve Is Istikrart

Kurumun Etik ve Calisma Kurallarina Uyma
e Isini en az yonlendirmeyle yapma
4 e Zaman Baskisi, is hacmindeki artis ve stresle bas etme
¢ Farkli ve zor ¢alisma kosullarina uyma
e Memur disiplinine riayet
¢ Gorevine Baglilik ve is heyecant

Amirlerine, mesai arkadaslarina, is sahiplerine karsi tutum ve davranisi
5 e Calisma Ortamindaki Kisilerle Iletisim Kurma
e Ekip calismasina yatkin olma
Planlama, organizasyon ve koordinasyon kabiliyeti
6 . Qah@ma alani ile ilgili bilgi ve becerisini kullanma ve gelistirme
e [sle ilgili sorunlar1 6ngérme, ¢6ziim bulma ve yapilis yonetimine iligkin oneriler getirme
o Isi ile ilgili mevzuat ve uygulamada yapilan degisiklikleri izleme

Maiyetindekileri degerlendirme ve isi istenilen nitelikte yapma
7 e Zamani etkin kullanma ve verilen gérevi sonuglandirma
e Isi istenilen nitelikte sonuglandirma

Kurumun Etik ve Calisma Kurallarina Uyma
e Zaman Baskisi, is hacmindeki artis ve stresle bas etme
8 ¢ Farkli ve zor ¢alisma kosullarina uyma
e Memur disiplinine riayet
¢ Gorevine baglilik ve is heyecant

Sosyal ve beseri miinasebetleri, iletisim becerisi, empati yapma becerisi
9 ¢ Caligma ortamindaki kisilerle iletisim kurma
e Ekip calismasina yatkin olma

Zamaninda, dogru ve kesin karar verme kabiliyeti nasil?
e Zamaninda ve dogru karar verme, isini en az yonlendirme ile yapma
10 o Yetki Kullanma ve sorumluluk alma
e Caligmalar1 planlama, organize ve koordine etme
¢ Calisanlari gelistirme, yetistirme ve 6rnek olma
¢ Calisanlar1 motive etme
Kaynak: Istanbul SGIM 360° Performans Degerlendirme Sistemi,
http://performans.istanbulsgk.gov.tr/yonet_sorular.aspx
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http://performans.istanbulsgk.gov.tr/yonet_soru.aspx?i=1
http://performans.istanbulsgk.gov.tr/yonet_soru.aspx?i=2
http://performans.istanbulsgk.gov.tr/yonet_soru.aspx?i=3
http://performans.istanbulsgk.gov.tr/yonet_soru.aspx?i=4
http://performans.istanbulsgk.gov.tr/yonet_soru.aspx?i=5
http://performans.istanbulsgk.gov.tr/yonet_soru.aspx?i=6
http://performans.istanbulsgk.gov.tr/yonet_soru.aspx?i=7
http://performans.istanbulsgk.gov.tr/yonet_soru.aspx?i=8
http://performans.istanbulsgk.gov.tr/yonet_soru.aspx?i=9
http://performans.istanbulsgk.gov.tr/yonet_soru.aspx?i=10

4.3.4. Kullanicilara Egitim Verilmesi

Sisteme, Istanbul I Miidiirliigiiniin tamami dahil edildiginden yaklasik 3750 kisiye
birebir egitim verilmesi olanaksizdir. Bu yiizden sistemin neden kuruldugunu, nasil
kullanilacagini, sonuglarinin nasil degerlendirilecegini igeren ayrintili bir kullanim
kilavuzu hazirlanmigtir. Bu kilavuz tim personelin kurum e-posta adreslerine ilk
uygulamadan bir hafta 6nce gonderilmis, soru oneri ve elestiriler i¢in uygulama ve
sistemden sorumlu kisinin e-posta ve telefonu kilavuzun sonuna eklenmistir. Boylece
gelebilecek sorulari birebir yanitlama yoluna gidilmis ve sisteme karsi olusabilecek 6n

yargi detayli kilavuz ile 6nlenmeye calisilmistir.

4.4 YAPILAN PERFORMANS DEGERLENDIRME UYGULAMALARININ
INCELENMESI

Yazilimin hazirlanmasi ve kullanicilara kilavuzun génderilmesinden sonra uygulamanin
aylik olarak yapilmasina baslanmistir. Her ay performans degerlendirmesi yapilmasinin
nedeni, performans 6demesi adi altindaki ek 6demenin her ay verilmesi ve yonetimin bu
O0demeye hak kazananlarin belirlenmesinde sistemden ¢ikan sonuglar1 kabul etmesidir.
Bu nedenle performans degerlendirmesi zorunlu olmasa da, ddeme alabilmek igin
personel sistemi kullanmaya baglamistir. Sistem her ayin ilk 10 giliniinde
degerlendirmeye acilmisg, kullanicilardan bir 6nceki ayin degerlendirmesinin yapilmasi

istenmis, bu 10 giinliik siirenin sonunda sistem kapatilarak sonuglar degerlendirilmistir.

Hiyerarsik sema seklinde hazirlanan organizasyon semasi sayesinde herhangi bir
merkez miidiirliigiinde gorevli personel sadece kendisine bagl personeli, esit seviyedeki
caligma arkadaslarini ve amirlerini goriip, degerlendirme yapabilir. Ornegin bir serviste
calisan personel, degerlendirme yapmak i¢in sisteme giris yaptiginda kendisi hari¢ ayni
servisteki ¢aligma arkadaslarim1 ve servis sefini goriir. Ayrica bagh oldugu midiir
yardimcisini ve merkez miidiiriinti gorlip degerlendirebilir. Ayn1 sekilde merkez miidiir
yardimcisi, sadece kendisine bagli servislerin personellerini ve merkez miidiiriinii goriip

degerlendirebilir. Personel sistemde kendisini goriip, kendisine puan veremez.

69



Degerlendirme, tablo 4.1°de belirtilen performans kriterlerine uygun olarak hazirlanmis
10 soruya, degerlendirilecek kisinin karsisinda bulunan kutucuga 1 ile 100 arasinda
puan verilmesi ile yapilir. Bu sorularin yarisi genel soru, diger yarist da amir sorularidir

ve sadece amirler i¢in cevaplanir.

Sekil 4.4: Performans Degerlendirme Sayfasindan Bir Goriintii

SGK fstanbul il Miididiigii (SGK
Performans Puanlama _ T.C.
SOSYAL GUVENLIK KURUMU

Puan Yer Ayvin Personeli  Kisisel Bilgileriniz  Puanlama Sonuglarnz ? Merhaba MURAT Cikis Yap

KASIM ay1i¢m performans puanlamast yap

Nasil Puanlama Yapacaksinuz?
Asadida yer alan listede performanslanini dederlendirebilecediniz amir ve is arkadaslariniz yer almaktadir. Listedeki herhangi bir
kiginin ig performansi hakkinda bir fikriniz varsa, litfen (1-100) arasi bir puan dederi girerek dederlendirme yapiniz,

Verebilecediniz en dusuk puan 1, en yiksek puan 100 olabilir. Sifir puan "fikrim yok" olarak dederlendirilecektir.
Her ayin 1 ve 12 gunleri arasinda dederlendirme yapabilirsiniz,

Verdidiniz puanlar dederlendirme yapabilecediniz son gine kadar dedistrebilirsiniz.

Degerlendirilen : G2 - Calisma alani ile ilgili Bilgi ve Becerisini Kullanma ve
Kriter ) Gelistirme
0 1-isle ilgili sorunlan Gngerme, gozum bulma ve yapilig yénetimi iligkin
. neriler getirme 2-isi ile ilgili mevzuat ve uygulamada yapilan dedisiklikleri

izleme 3-igi kavrama kabiliyeti 4- Galigkanhdgi

. Adx Personel TS
Resim Soyads Tiirii Servisi Puan
G1. Genel Performans

#G2. Bilgi ve Beceri
G3. I Verimliligi ve Kaliteli l—
|§ Yapma 1 404577 Mennar Performans Sexvisi

G4. Gérev ve Sorumluluk
Bilinci
GS5. Geligim ve iletisim

A1. Bilgi ve Beceri
A2, 15 Verimliligi ve Kaliteli
|§ yapma 2 - " 121827 Mennar Performans Sexvisi |

A3. Gorev ve Sorumluluk x

Kaynak: Istanbul SGIM 360° Performans Degerlendirme Sistemi,
http://performans.istanbulsgk.gov.tr/kullanici_main.aspx
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Hiyerarsik siralamada asagidan yukariya dogru cikildik¢a, degerlendirici katsayilari
artar. Ornegin bir servis personelinin amiri veya calisma arkadasi icin verdigi puanin
katsayisi ile o servisin bagl oldugu miidiir yardimcisinin verdigi puanin katsayisi ayni
degildir. Herhangi bir kullanici i¢in verilen tiim puanlar, puan veren kisilerin katsayilari
da dikkate alinarak sistem tarafindan ortalamasi alinarak hesaplanir. Bu hesaplama
sonucunda kisinin o ayki performans degerlendirme puani olusturulmus olur. 60’in

altinda kalan puanlar yetersiz kabul edilir ve daha sonraki aylar i¢in izlemeye alinir.

Organizasyonun en alt birimi olan servisler i¢in, igerisinde ka¢ personel bulunduguna
bakilmaksizin is yogunluguna gére bir bonus oram belirlenmistir. Ornegin bir serviste
sef dahil 10 personel bulunsun. Bu servisin is yogunlugu dikkate alinarak bonus orani
%25 olarak belirlenmis olsun. 10 kisinin % 25’1 2,5’tur. Sistem virgiilden sonraki
kiisurat1 algilar 0.5 ve iizerinde ise iistiine yuvarlayarak 3 kisinin 6deme alabilmesine
izin verir. Yapilan degerlendirme sonucunda kisi, aldigi puanlarin ortalamasiyla
servisinde ilk 3 kisi igersine girerse o ay i¢in performans 6demesi almaya hak kazanir.
Ayni1  birimde gorev yapan Merkez Midir Yardimcilari kendi aralarinda
degerlendirmeye tutularak, onlar i¢in belirlenen bonus oran1 ¢ergevesinde
degerlendirilirler. Merkez Miidiirleri de diger merkez miudiirleri ile ayni grupta

degerlendirilir.

10 giinliik degerlendirme siiresinden sonra sistem kapatilarak sonuglar degerlendirmeye
almir. Yaklasik 3750 kullanicinin oldugu ve birbirlerine 10-12 farkli soruda farklh
puanlar verdikleri bu sistemde, pek ¢ok veri sadece birka¢ dakika igerisinde analiz
edilerek sonuglara ulasilir. Her kullanici sadece kendine ait puanlar1 gorebilir. Hangi
sorudan ortalama ka¢ puan aldigim1 ve bunlarin sonucunda olusan genel puanini
gorlntiileyebilir. Sistem yoneticisi dahil kimse, kimin kime ka¢ puan verdigini goremez.
Bu engelleme, kullanicilar arasinda olusabilecek, husumet ve tartismalarin Oniine

gecmek icin yapilmistir.

Degerlendirme sonuglar1 ortaya ¢iktiktan sonra, performans odemesi almaya hak
kazananlarm listesi insan kaynaklar1 servisine gonderilir. Iyi performans bu sekilde
odiillendirilirken, kotii performans (60 puanin altinda kalanlar) izlemeye aliir. Bir

sonraki aydaki durumunun ne olacag: takip edilir. Kotii performansin devam etmesi
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halinde bunun nedenleri arastirilir. Kotli performans alan c¢alisanin beraber calistigi
calisma arkadaslarindan bilgi alinir. Gerekli goriiliirse, bu durum ¢alisanin bagl oldugu
merkez miidiiriine bildirilir, birim miidiirii gerekli gérmesi halinde personelin servisini

degistirebilir.

Bu doneme kadar sistem yardimiyla 6 defa performans degerlendirmesi yapilmistir.
Ekim 2011°’de baslayan uygulama, kasim, aralik ve ocak aylarinda da uygulanmistir.
14.01.2012 tarihinde yiirlirliige giren 666 sayili K.H.K. ile performans 6demesi
kaldirildiktan sonra degerlendirme siiresi 3 ayda bire ¢ikarilmisg, nisan 2012 ve temmuz
2012’de birer degerlendirme daha yapilmistir. Grafik iizerinde uygulama bazinda

sisteme katilimi inceleyecek olursak,

Sekil 4.5: Personelin Performans Degerlendirme Sistemine Katilim Oranlar

Personelin Sistemi Kullanma Orani
(Toplam personel Sayisi: 3750)

4000
3500
m 2924 H Sisteme Giris
3000 Yapan Kullanici
Sayisl

2500

B 1945

2000

® 1601 |
1500

%78

1000

500

Eki.11 Kas.11 Ara.11l Oca.12 Nis.12 Tem.12

Yaklasik 3750 kisilik i1 Miidiirliigii personelinin 3417°si yani %91,1°i Ekim 2011°deki
ilk uygulamaya katilmistir. Kasim 2011°de personelin %82,2 olan 3083 kisi sistemi
kullanmistir. Aralik 2011°de 2924 kisi, tiim personelin %78’1 sistemi kullanarak
degerlendirme yapmistir. Ocak 2012’de 2522 kisi %67,3’liikk bir oranla sistemi
kullanmistir. Bu donemden sonra performans Odemesi kanun ile kaldirildigindan

sisteme girisler olduk¢a azalmistir. Bundan sonra yapilan iki degerlendirmeden Nisan
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2012°de 1945 kisi (%51,8) performans degerlendirmesine katilmig, Temmuz 2012°de
1601 kisi (%42,7) sistemi kullanmistir. Buradan anlasilan personel sistemi sadece
O0deme alabilmek icin kullanmis, performans degerlendirmenin 6nemi yeteri kadar
kendilerine anlatilamamistir. Odeme kaldirilinca sadece personelin yarisi sisteme

girerek performans degerlendirmesi yapmustir.

4.5 UYGULAMANIN iYi YONLERI VE AVANTAJLARI

a) Kurulan sistem sayesinde binlerce kisilik performans degerlendirmesi birkag
dakika igerisinde sonuglandirilabilmektedir. Normal sartlarda kagit ortaminda
yapilmaya calisildiginda giinlerce bir ekip tarafindan analiz edilmeye calisilacak olan
degerlendirme sonuglar1 gelistirilen program sayesinde ¢ok O6nemli zaman ve isgiicli
kazancina yol agmaktadir. Gerek kamu gerekse de 6zel sektoriin maksimum hizmet
ciktis1 saglarken her seyden Once zaman ve isglicii planlamasi yaptigi, minimum
zamanda, minimum isgiicii ile maksimum hizmet liretmeye calistig1 giiniimiizde kurulan
sistemin basgarili bir uygulama oldugunu sodyleyebiliriz.

b) Kagit ortamda olsa sonuglara ulasabilmek icin pek ¢ok personeli giinlerce
gorevlendirmek gerekecekken, yazilim sayesinde bir sistem yOneticisi ve bir yazilim
uzmani ile sonuglara ulasilabilmektedir. Bu da yukarida degindigimiz fayday: pekistirici
nitelikte bir sonugctur.

c) Bilgisayar yazilim1 sayesinde ¢ok biiyiik bir kirtasiye ve kagit masrafindan
kagmilmistir. Istanbul Sosyal Giivenlik 11 Miidiirliigii ve bagli Merkezlerinde gérev
yapan toplamda yaklasik 3750 personelin oldugu diisiiniildiigiinde uygulamanin ne denli
tasarruf sagladig1 daha da anlasilir olacaktir.

d) Hazirlanan yazilim sayesinde insan hatast minimuma indirilmis ve
degerlendirme sonuglarina olan giiven arttirilmustir. Insan kaynaklar1 ydnetiminde
bilisim teknolojilerinden ne kadar yararlanirsaniz yaptiginiz degerlendirmelerin hata
payr minimuma indirgeneceginden daha giivenilir hale gelecektir. Eger yapilan bu
degerlendirme  yontemi manuel ortamda yapilmis olsaydi, isgorenlerden
degerlendiriciler ile arasinda husumet olanlar agisindan rahatsizlik yaratacak ve
sonuglarin tartisilmasina yol acacaktir.

e) Performans 6demesi bir sistem cergevesinde hakkiyla dagitilmaya caligilmas,

yapilan 0demenin yoOneticinin inisiyatifinden c¢ikarilmasi saglanmistir. Daha Onceki
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yillarda dagitilan performans 6demeleri, genellikle iist yoneticiler ile birebir ¢alisan
personellerin gbz Oniinde olmalar1 sebebiyle genellikle onlara veriliyordu. Bu sistem
sayesinde 1ist yoneticilerin goziinden kagan performanslarin da 6dillendirilme
olasiliklar1 artmig, bu nedenle de uygulanan geri bildirim sistemi personellerin
performansina art1 deger olarak yansimaistir.

f) Sistemin igerisindeki personel bilgi bankasi da insan kaynaklari servislerine
ihtiyaclar1 olan bilgilere hizli bir sekilde ulasabilmelerini saglamistir. Acil durumda
ulasilacak kisi ve kan gurubu bilgisi acil durumlarda ihtiya¢ olan bilgileridir. Insan
kaynaklar1 yoneticilerinin ihtiyacin Ozelliklerine gore personellerine en kisa siirede
ulagabilmeleri gereklidir.

Q) Sistemde personellerin fotograflarinin  da bulunmast boylesi kalabalik
organizasyonlarda yoneticilere yardimci olmaktadir. Istanbul Sosyal Giivenlik Il
Midiirligii gibi kalabalik organizasyonlarda tepe yoneticiler her ne kadar tiim
merkezleri ziyaret etseler de personellerin genellikle isimleri yerine yiizleri akillarinda
kalir. Personeller ile ilgili bir tasarrufta bulunulacagi zaman tepe yoneticiler
referanslarin yaninda kendi fikirlerini de katacaklarindan ziyaretler sirasinda goérdiikleri
personelleri sistemde yer alan resimleri sayesinde daha rahat tanimaktadirlar.

h) Yazilima giriste kullanilan sifre ve dogrulama kodu sistemin giivenilirligini
arttirmakta, ayrica degerlendirme sonuglarinda kimin kime ka¢ puan verdiginin
goriilememesi olasi tartismalarin ve huzursuzluklarin 6niine gegmektedir. Performans
degerlendirme sistemlerinin ana sorunlarinin basinda giivenilirlik gelmektedir ki son
donemlerde bu tiir uygulamalarin bilgisayar destekli yapilmasi hata paylarimi en aza
indirgemistir. Ayrica 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin en onemli
sorunlarindan olan kimin kime ka¢ puan verdigi ve Ogrenilmesi sonucunda ortaya

cikabilecek olast sorunlarin 6niine gegilmistir.
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4.6 UYGULAMANIN EKSIK YONLERI VE DEZAVANTAJLARI

a) Uygulama sadece bilgisayar ile yapildigindan bilgisayar kullanma bilgisi
yetersiz olan personeller sistemi kullanmakta sorun yasamislardir. Maalesef ki kamu
sektorliinde profesyonel bir insan kaynaklari se¢im siireci yasanmamasi nedeniyle
teknolojiye ayak uyduramayan personeller nadir de olsa vardir. Bunlarin sisteme
girmemeleri nedeniyle katilim %100 oranina ulasamamuistir.

b) Uygulama oncesinde yeterli ve kapsamli egitim verilemedigi gorilmiistiir.
Uygulamali bir egitim olmadig1r i¢in sistem kullanilirken sikintilar olusmustur.
Uygulamaya baslarken tiim personel mail havuzunda toplanmis ve uygulama ile ilgili
bilgiler maalesef birebir egitim yerine mail ortaminda verilmistir. Daha sonraki siirecte
yasanan sikintilar telefon goriismeler yoluyla agilmistir.

C) Performans 6demesi kaldirilinca sisteme girisler olduk¢a azalmistir. Kamuda
calisanlarin gelirlerinin kisithi olmasi nedeniyle bu tiir uygulamalar is verimini, is
doyumunu, kuruma baglilig1 arttirici etkenler olarak fayda vermektedirler. Ancak kamu
sektorliniin dayandigi nokta kanunlar ve ilgili mevzuat olmasi sebebiyle bazen
istenmeyen sonuglar da ortaya ¢ikabilmektedir. 666 sayili kanun hiikmiinde kararname
ile “esit ise esit licret” getirmek maksadiyla getirilen yeni uygulama kurum personeline
daha Onceden verilmis bir hak olan performans O6demesini elinden almis, bu da
calisanlar {izerinde olumsuz bir etki yaratmistir. Dolayistyla personel sonucunda 6diil
olan bu uygulamaya ilk baslarda sahip ¢iksa da 666 sayili kanun hiikkmiinde kararname
sonrasinda yok saymaya baglamistir. 666 sayili kanun hiikmiinde kararname sonrasi
sisteme katilimlar da bunun en acik gostergesidir.

d) Asttan istte dogru gittikce katsayilarin degismesi tartigilmasi gereken bir
konudur. Bir ¢alisan1 en iyi amirleri mi yoksa caligsma arkadaslart mi1 tanir? Bu soruya
cevabiniz caligma arkadaslari ise katsayilarin da bu yonde diizenlenmis olmas1 gerekir.
Uygulanan sistemde personelin ¢alisma arkadaslariin goriisleri sonucunda verilen
puanlarin katsayisi ile idarecilerin personel hakkinda verdikleri puanlarin katsayilar
arasinda oldukga biiyiik farklar vardir ki bu da personelin vermis oldugu puanlarin
sonuca etkisini azaltmaktadir. Nihayeti itibariyle bir anlamda eski sisteme yani
idarecinin goriisiiniin tek hakim oldugu sisteme yakin bir uygulama karsimiza

cikmaktadir. Bu nedenle sistemdeki puanlarin katsayr c¢arpanlart yeniden godzden
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gecirilerek katilimeilarinin  tiimiiniin  goriislerinin esit diizeyde sonuca etki etmesi
saglanmalidir.

e) Degerlendirme skalas1 1-100 arasinda tutularak ¢ok biiyiik bir aralik verilmistir.
Bu araligin kiiciiltiilmesi gerekir.

f) Her performans degerlendirme sisteminde karsilasilan isteksizlik, kurum kiiltiirii
ve calisanlarin degisime olan tepkileri gibi engellerle bu sistemde de karsilasiimis

bunlar1 6nleyebilmek i¢in yeterli calisma yapilmamaistir.
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5. SONUC

Insan kaynaklar1 ydnetimi alaninda yapilan ¢alismalarin amaci; temel olarak orgiitlerin
kaynaklarinin etkili bir bigimde kullanilmasi i¢in gerekli bilgi ve sistemleri iiretmektir.
Gliniimiizde teknolojinin hizla gelismesine ragmen orgiitsel kaynaklar arasinda en
dinamik olan1 insan kaynagidir. Bu ac¢idan bakildiginda, bu ¢alisma bir organizasyonun
sahip oldugu en 6nemli kaynak olan insan kaynagini daha etkin ve verimli kullanabilme

¢abasinin bir incelemesidir.

Performans degerlendirme konusunda son yillarda hizla gelisen ve ragbet goren bazi
sistem ve anlayislara kiiltiirel engeller ve degisime olan direng sebebiyle siipheyle
yaklagilmaktadir. Bu nedenle yeni sistemlere 6n yargiya kapilmadan uyum siireci de gz
oniinde bulundurularak yaklasilmasi gerekmektedir. Bu g¢ercevede, Tiirkiye igin farkli
ve aykirt bir performans degerlendirme sistemi olarak nitelendirilebilecek 360°

Performans Degerlendirme sistemi bu ¢alismada ele alinmistir.

360° Performans Degerlendirme; veri toplama asamasinda tek kaynakla yetinmeyip,
degerlendirilen kisinin performans bilgisine sahip herkesten bu bilgiyi toplayarak, daha
dogru ve kapsamli bir degerlendirme gerceklestirmek amaciyla hareket etmektedir. Eski
anlayis, birden fazla veri kaynagmi ve degerlenenlere geri bildirim vermeyi
onemsememekte ve performans degerlendirme sonuglarina gore ddiillendirme veya ceza
sistemini igletmeyi ve bu sayede verimliligi arttirmayr hedeflemektedir. Ancak 360°
Performans Degerlendirme sistemi, performans degerlendirme sonuglarimi giiclii ve
zayif yonleri gosterecek sekilde ayritili raporlar haline getirerek c¢alisanlarla
paylasmayi ilke edinmektedir. Calisanlar, geribildirimlere, 6zellikle ¢oklu kaynaklardan
gelen geri bildirimlere kayitsiz kalamamaktadir. Boylece yonetici ve calisanlara
sorumluluklar yiiklenerek, bireysel gelisim tesvik edilmektedir. Etkin ve ilkelerinden
taviz verilmeden vyiiriitiilen bir 360° performans degerlendirme siirecinin drgiite pek ¢ok

yararlar saglayacag agiktir.

Gergekgi sonuglar elde etmek ve hedeflere dogru verilerle yiirimek igin kesinlikle
sistem, gizliligi esas alan bir yapida tesis edilmelidir. Bu amagla, internet veya orgiit i¢i

intranet gibi ag sistemleri kullanilmalidir. Bununla birlikte, sisteme iliskin gerekli
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bilginin verilmesi i¢in egitim mekanizmasinin isletilmesi onem arz etmektedir. Biitiin
bu sartlar geregi, kiiltiirel engellere ragmen, 360° performans degerlendirme sisteminin

iilkemizde yaygin bir sekilde kullanilmas1 gerektigi sdylenebilir.

Bilindigi iizere, 2011 yilinin basinda 6111 sayili kanun ile 657 sayili Devlet Memurlari
Kanunda yapilan degisiklikle sicil notu uygulamasi kaldirilmistir. Bunun yerine kamuda
calisanlar i¢in, son 8 yillik siire iginde herhangi bir disiplin cezas1 almayanlarin bir tist
dereceye yiikseltilmesi uygulamasina gecilmistir. (657 sayili kanun/ madde 37) Bunun
disinda kamuda uygulanan herhangi bir performans degerlendirme mevcut degildir. Cok
ciddi boyutta performans yetersizligi gosteren veya Orgiitsel huzuru tehdit eden
calisanlar ile 6zverili ¢alisanlar1 birbirinden ayirmak gerekir. Bu yapilmadig: takdirde,
Ozverili calisanlarda verimlilik kaybi olusabilir. Oysa gergekc¢i bir puanlama ve kabul
edilebilir bir odiillendirme sistemi kurulabilse Orgiitsel adaletin daha etkin

olusturulabilmesi saglanabilir.

Hazirlanan yazilim detayli olarak incelendiginde, ticari bir iiriin olarak hazirlanmadigi,
tamamen kullanacak kuruma ve kullanim alanina yonelik hazirlandigi gortilmiistiir.
Olduk¢a dinamik bir altyapi iizerine kurulan yazilimda, sistem yoneticisi, yazilimi
hazirlayan kisiye ihtiya¢ duymadan kurumun gereksinimi olan gegici veya kalici
uygulamalari,  eklentileri  sisteme  ekleyebilmektedir. Bu da, yazilimm
stirdiiriilebilirligini ve olas1 degisikliklere uygun olmasini saglamstir.

Hazirlanan sistem ve uygulama igin yapilabilecek elestiri ve onerilere gelirsek, aylara
gore sisteme katilan kullanici sayisini inceledigimizde giderek azaldigimi gorebiliriz.
Ozellikle performans &demesi adi altindaki ek 6demenin Ocak 2012’den sonra
kaldirilmasiyla sistemin kullaniminda yiiksek bir diisiis olustugu goriilmektedir. Bu
nedenle uygulama oncesinde kullanicilara degerlendirme sistemi ile ilgili detayli bilgi
ve egitim verilemedigi, sistemle ilgili kiltiiriin oturmadigmi ve sisteme karsi olan
direncin  kirllamadigin1  sdyleyebiliriz. Degerlendirme sonucunda yapilan geri
bildirimlerin daha detayli ve sistem iizerinden yapilabilir bir hale getirilmesi ile
raporlama siireglerinin de hayata gecirilmesiyle sistemden azami Olciide istifade
edilebilir.
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Bu baglamda, Istanbul Sosyal Giivenlik il Miidiirliigiiniin uygulamaya koydugu bu
yazilim ve uygulama metodu dikkat ¢ekici bir gelismedir. Kamuda pek rastlanilmayan
bu ve benzeri uygulamalar yakindan izlenmelidir. Ozellikle iist ydnetimin 360°
performans degerlendirme sisteminin kurulmasi igin ¢alisma yapmasi ve bunu
uygulamaya gecirmesi ¢ok 6nemlidir. Genellikle orgiitlerde karsilasilan iist yoneticilerin
astlar tarafindan performans degerlendirmesine tabi olmaktan g¢ekinmeleri hususu
diisiiniildiiglinde st yonetimin bu cesur tavri takdir edilmelidir. Sadece iistlerin astlari
degerlendirmedigi, astlarinda iistlerini degerlendirdikleri ¢ok yonli bu uygulama
siirdiiriilebilir olmasi acisindan da degerlidir. il Miidiirliigiinde, 360 Derece Performans
Degerlendirme Sistemi, performans 6demesinin nasil yapilacagi konusunda da bir
yontem olarak kullanilmistir. Modern isletme mantigiyla konuya yaklasildiginda
personelinin ve sonugta kurumun gelisimine katki saglayabilir. Yol gosterici ve toplam
kaliteyi artiran bir dinamik olarak degerlendirilebilir. Geribildirim ve raporlama

stireglerinin de hayata gecirilmesiyle sistemden azami 6lgilide istifade edilebilir.
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