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OZET

360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMIiNIN ORGUTSEL
BAGLILIK UZER INDEKI ETKIiSIiNiN BELIRLENMESINE YONELiK BiR
UYGULAMA

YILMAZ, Fatma
Yilksek Lisans Tezi,isletme Anabilim Dali
Tez Dansmani: Dog. Dr. Gulten EREN GUMUSTEK IN
Temmuz, 2009, 196 sayfa

Bu argtirmanin amaci; sletmelerde uygulanan 360 derece performangenieme
sisteminin ggorenlerin orgutsel kEhliga olan etkisinin hangi yénde olgunu belirlenmesidir.
Performansin dgerlendiriimesinde geleneksel yontemlerden farkhnoB60 derece performans
degerleme sistemi c¢oklu @erlendirmeyi ve geri bildirim verilmesini 6ngérmekdir.
Isgorenlerin caktiklari kuruma guclii bir aidiyet duygusu hissetmielse 6rgutsel bgili g
ifade etmektedir. 360 derece performangedieme sistemi ve orgitsel @euk bu tezin ana

konusunu olsturmaktadir.

Bu balamda birinci bdlimde; performans gtleme ve performans gerleme
yontemleri anlatilmgtir. ikinci béliimde 360 derece performangeideme sistemi ise ayrintili
olarak incelennsi, hazirlik ve uygulamasamalari, geri bildirim ¢gtleri ve geri bildirim verme
yontemleri (izerinde durulmgtur. Uglincti bolumde; orgitsel @dik yaklasimlari, érgutsel
baglli g1 etkileyen faktérlerin neler olgw incelenmgtir. Ayrica orgutsel bgili gin sonuclar
hakkinda literatiirde yer alan bilgilere yer veritini ve 360 derece performans ggeleme
sistemi ve Orgutsel Igalik arasindaki ilgki incelenmgtir. Dordiinci bélimde ise 360 derece
performans dgerleme sisteminin uygulangli dort farkl sletmede 110 ki Gzerinde yapilan
anket cakmasinin yorumlari yer almaktadir. Anketin ilk boliinde demografik dgskenlere
ait sorular, ikinci bolimunde ise 360 derece pentoms dgerleme sistemi ve orgutsel e ga
iliskin sorular bulunmaktadir. Anket sorularinda 5ikelrt tipi 6lcek kullaniimgtir. Anket
verilerinin analizinde SPSS for windows 13.0 istii paket programindan yararlaniym.
Anket verilerinin analizinde anova, korelasyon egresyon analizleri kullanilgtir. Ortaya
cikan sonuclar literatlr taramasi yoluyla elde exdibilgiler d@rultusunda yorumlanrgtir ve

360 derece performansggleme sisteminin 6rgite olangbid g1 arttirdgl belirlenmitir.

Anahtar Kelimeler: Performans Berleme, 360 Derece PerformansgBdeme Sistemi,
Geri Bildirim, Orglitsel Balilik
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ABSTRACT

AN APLICATION OF THE EFFECT OF 360 ° PERFORMANCE
EVALUATION SYSTEM ON ORGANIZATIONAL COMMITMENT

YILMAZ, Fatma
M. A Thesis, Department Organization
Supervisor: Assoc. Prof. Gulten EREN GUMBTEK iN
July, 2009, 196 pages

The aim of this study is to determine the 360 fgrerance evaluation system in which
is applying in companies to find the direction bktemployers’ impact on organizational
attachment rather than the traditional performaswaluation, in the 360 ° performance
evaluation, the system require the multiple evabuaand feedbacks. On the other hand, to feel
a powerful belonging for company which the emplgyarork expresses the organizational
attachment. 360 ° performance evaluation system a@ngdnizational attachment is the

fundamental subject of this study.

In that context, performance evaluation and peréooe evaluation methods were
explained in the first chapter. In the second o#raf60 ° performance evaluation system was
examined in details, and there were emphasizedepamtion and application stages, types of
feedbacks and giving feedback methods. In the tioindpter, there were examined the
organizational attachment approaches and whagttters in which influence the organizational
attachment are. However, there was ranked thenmfoon that are in literature and it was
examined the relation between 360 °© performancduation system and organizational
attachment. In the fourth chapter, there is ranttexl comments of questionnaire which is
applied on 110 individuals who are working 5 diffiet companies where the 360 ° performance
evaluation system has been applying. There aretiqnesn which are related with the 360 °
performance evaluation system and organizatiotatiatnent. There was used licard scale type
in questionnaire. In the analysis of the questimenat is benefited from the statistical SPSS
13.0 pocket program. Anova, correlation and regpesanalysis were used for analyzing the
questionnaire’s data. Outcomes were interpreteld reigarding of the data of literature review,
and it is determined that the 360 °© performancduatian system raises the organizational

attachment.

Key words: Performance evaluation, 360 ° perforraaeealuation system, feedback,

organizational attachment.
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TEZ METN i



GIRIS
Bilgi c¢aginin hakim oldgu ve surekli dgisimin yasandgl ginimuzde,
isletmeler devamliliklarini  strdirebilmek ve artankaieet kgullarinda fark
yaratabilmek icin bireye buylk o6lcide 6nem vermeékter. Bagariya giden yolda
bireyin en ©6nemli anahtar olmasindan dolayletmeler performans gerleme
calismalarini etkin birsekilde yiritmeyi hedeflemektedirleinsan kaynaklari yonetim
sisteminin parcasi olan performans gedeme sistemi sletmenin amaclarinin

gerceklgtirebilmesi icin bir ara¢ gorevi §amaktadir.

Performans dgerleme ¢alkmalari dgru yuratuldiginde ve dgerleme sonuglari
dogru alanlarda kullanilganda, sgorenlerin performans dizeylerinin belirlenmesinin
yani sira gelecekte gosterecekleri cabalarin dérelklirlenebilmektedirisgorenler
var olan performans derleme sistemlerinde; kendi kendilerini ggelemeleri ve
amirleri tarafindan degerlendirilmeleri s6z konusudurisletmeler dgisime ayak
uydurabilmek icin; insan’i 6n plana cikaraggdrenlerin kendileri ve amirleri tarafindan
degerlendiriimesinin  yani sira cama arkadgar, astlari ve mgierilerce
degerlendirilmesini 6ngoéren 360 derece performangedeme sistemini tercih etmeye

baslamislardir.

360 derece performans d@leme sistemi sgorenin ¢oklu kaynaklardan
degerlendirilmesini ve ggorene geri bildirimde bulunulmasini dngorir. 36€rete
performans dgerleme sistemikgorenlere gigli ve gatneye acik alanlari hakkinda detayli
bilgi vermesi acisindan dlerin gelisimini destekleyici bir strectir vesgorenler icin

ayna gorevindedir.

360 derece performansg®leme sistemininsietmeler tarafindan kullaniimasi
ile isgorenler hakkinda daha kapsamli ve objektif somackaarilarak ggorenlerin
etkinligi, 6érgutin baarisi sglanmaktadir. Sistemin insangésine dnem vermesi ve

tarafsiz olmasindan dolaygiorenlerin drgite olan ialiklari da artmaktadir.

Orglitsel bghlik, bireyin kurumsal amag ve gerleri kabul etmesi, bu amagclara
ulasiimasi yoninde caba sarf etmesi ve kurum gyelidevam ettirme arzusudur.
Orgute balilik; orglit Gyelerinin  6rgitlerini  benimsemesi, dgiet duygusunun
guclenmesi, kilerin kurumlarnyla 6zdgeserek o kurumun bir Gyesi olmaktan haz

duymalari, kurumunun glgevrede gonullt taniticisi ve savunucusu olmémsipgk cok



olumlu tutum ve davramin olusmasini sglamaktadir. Orgiitsel Igalik, isgorenin
calstigl orgite kagi hissettsi bagin guciini ifade etmektedir. Orglitsel ghiak

duygusunun, 6rgttsel performansi pozitif yondeletkgine inaniimaktadir.

360 derece performans geleme sisteminin yapilgh orgitlerde ggoren
drgutun bir parcasi olmak icin caba gostermektgiugt bir aile Uyesi gibi hareket
etmektedir. 360 derece performangeldeme sisteminin uygulangliisletmelerde, bu
sistemin yetkinlikleri ve performansi tarafsiz kekilde degerlemesi, gefime acik
yonlerin belirlenmesine olanak stenasi nedeniyle yoneticiler sisteme inanmakta ve
benimsemektedirler. YoOneticinin performansa v@rdinem ile adil bir performans
deserlemesi, orgutsel gl g1 ve performansi arttirabilmektedir. 360 derecdqrarans
deserleme sisteminin uygulanmasi ilegdrenlerin orgatsel [ghliginin  arttgi

distndlmektedir.

Tezde incelenen armanin problemi, 360 derece performansseteme
sisteminde kabul goren glincelerin orgutsel kEhhk ili skisi hangi yondedir? Bu
sistemin uygulangh isletmede, ggorenlerin drgttlerine ghlik tird nedir? Performans
deserlemesi, 360 derece performansgeldeme sistemi ile yapilansgorenlerin

demografik 6zellikleri, drgutsel lgalik agisindan belirleyici olmakta midir?

360 derece performans ggleme sistemi ¢alas performans dgerleme
sistemlerinden biri olmaktadir. Turkiye’de 360 dergerformans derleme sistemini
inleyen bircok argtirmada sisteminsieyisi Gzerinde durulmgtur. Baska bir husus
Uzerine etkilerini inceleyen az sayidastirana yapilmgtir. Bu calsmada ise;sletmede
mevcut olan 360 derece performangeatteme sistemininggorenlerin orgutsel gl g
Uzerinde bir etkisinin olup olmagl ve hangi tur orgatsel Balik ile ili skisi oldugu
belirlenmeye caytimistir. Eger 360 derece performansggeeme sisteminin, érgutsel
baglik Gzerinde bir etkisi var ise bunun hangi yondelugu, aralarindaki ikki ve
ili skinin yonunun tespit edilmesi amaclagtm. Arastirmanin bir dger amaci ise, 360
derece performans gerleme sistemini benimseyeceleli kurumlaragik tutmak ve bu

konuda yapilacak olan cgiinalara 6rnek olmasidir.

Geleneksel performans ghyleme sistemleri sadece amirinsgdreni
degerlendirdgi, tek boyutlu bir sire¢ olmaktadir. Bu sistemleabjektif ve givenilir
olup olmadiklari targiimaktadir ve bu sistemler yerini gdss performans dgerleme



sistemlerine birakmaktadir. @#ss sistemlerden biri olan 360 derece performans
degserleme ve geri bildirim yonteminin geleneksel ydnterden ayrildii nokta,
isgorenlerin performansi hakkindaki bilgiysgbren ile $goreni godzlemleyebilme
olang bulan dgisik degerlendiricilerden toplamasi ve coklu kaynaklardaeri g
bildirim almasidir. Klasik (geleneksel) performaegerleme yontemlerigu ana kadar
ortaya konulmg performansi o6lgmeyi amaclamaktadir. 360 derecefopeans
deserleme yontemi ile ise ortaya konulgnyperformans ile sigérenin gelecekte

gosterecg performans potansiyeli de belirlenmek istenmeited

Yapilan tez caymasi, 360 derece performansgeldeme sistemi ve orgutsel
baglilik ile ili skisinin incelenerek aralarindaki gkinin yoninin ortaya konulmaya

calisiimasi bakimindan 6nemstenaktadir.

Arastirmanin amaci ve yapilan gahanin énemi acisindan analizleri yapilamak

Uzere 12 hipotez ofturulmustur. Hipotezler gagida verilmitir.

Hi: Isgorenlerin Orgitsel Bailik Puanlari Ya Degiskenine Gore Farklilik

Gostermektedir.

H,: 360 Derece PDS uygulanageimelerde ankete katilaggidrenlerin drgutsel
baglilk turlerine iliskin gorisleri, drgutte caktiklar sireye gore istatistiki olarak
anlamh bir farklilik gostermektedir.

Hs: 360 Derece PDS uygulanagetmelerde ankete katilaggidrenlerin drgutsel
baglilik turlerine iliskin gorisleri, cinsiyete gore istatistiki olarak anlamh Barkhlik

gostermektedir.

H,4: 360 Derece PDS uygulanatetmelerde ankete katilaggibrenlerin drgutsel
baglilik turlerine iliskin gorisleri, medeni durumlarina gore istatistiki olarakaami bir

farkhlik gostermektedir.

Hs: 360 Derece PDS uygulanageimelerde ankete katilaggidrenlerin drgutsel
baglihk turlerine iliskin gorisleri, calstiklar pozisyona gore istatistiki olarak anlaml
bir farklihk géstermektedir.

He: 360 Derece PDS uygulanageimelerde ankete katilaggidrenlerin drgutsel
baglilik turlerine iliskin gorisleri, egitimlerine gore istatistiki olarak anlamli bir faunlkk

gOstermektedir.



H+: 360 Derece PDS uygulanatetmelerde ankete katilaggibrenlerin drgutsel
baglilk turlerine iliskin gorGleri, calstiklari birime goére istatistiki olarak anlamli bir

farkhlik gostermektedir.

Hg: 360 Derece PDS’de kabul goren getiin 6rgutsel balihk ve o6rgutsel
baglilik tlrleri ile arasinda ikki vardir.

Ho: 360 Derece PDS’'de kabul goéren lidgmi orgutsel balihk ve o6rgutsel

baglilik tlrleri ile arasinda ikki vardir.

Hio: 360 Derece PDS’de kabul gérensdemlere uyabilirligin 6rgutsel balilik

ve drgutsel bgilk turleri ile arasinda ikki vardir.

Hi;: 360 Derece PDS’de kabul goren; insagkilerinin orgutsel balihk ve

orgutsel bahlik tarleri ile arasinda ikki vardir.

Hi2: 360 Derece PDS’de kabul goren uretim ysanuclarinin érgutsel Bhalik

ve drgutsel bailk turleri ile arasinda ikki vardir.

Hi3: 360 Derece PDS’de kabul goérenskaarinin yegtiriimesinin 6rgutsel

baglilik ve 6rgutsel balilik tirleri ile arasinda ikki vardir.

H14 360 Derece PDS’de kabul géregadrenin gekltiriimesinin érgutsel bailik

ve drgutsel bgilk turleri ile arasinda ikki vardir.

His 360 derece PDS’de kabul gorensiiiceler ile 6rgutsel galik arasinda
ili ski vardir.

His 360 derece PDS’de kabul gorensiliiceler ile duygusal Igalik arasinda

ili ski vardir.

H.7 360 derece PDS’de kabul gorensiidceler ile devam I(ghli g arasinda
ili ski vardir.

His: 360 derece PDS’de kabul gorensilticeler ile normatif b#ilik arasinda

ili ski vardir.
Yapilan aratirma da gagidaki varsayimlardan hareket edigtm.

-Arastirmada kullanilan veri toplama araclarina,sarmaya katilansgorenlerin

dogru ve icten cevap verdikleri kabul edilmektedir.



-Arastirmada kullanilan veri toplama araclarinin, sarema amacina uygun

verilerin toplanmasinda arangartlar tgidigi kabul edilmektedir.

-Arastirma da kullanilan istatistiksel analiz yontemlegrilerin analizine ve

argtirmanin amacina uygun olgiu varsayilnmgtir.

Arastirma 360 derece performans gddeme sistemi ile oOrgltsel @ldik

arasindaki igkinin incelenmesini kapsamaktadir.

-Arastirmada anket yontemi kullanilacaktir. Anket yonieim doguraca&! cesitli

sinirhliklar bu argtirma icinde gecerlidir.

-Arastirma sonucunda elde edilen bulgu ve yorumlar, Klemede yer alan
isgOrenlerin algilar dgrultusunda vermiolduklari cevaplarla sinirlidir.

-Sosyal bilimler argtirmalarina 6zgu sinirliliklar, bu atama icinde gecerli

olmaktadir.

Yapilan tez caymasi 4 bolimden ojmaktadir. ilk bolumde performans
degerleme yontemleri ve ayrintili olarak 360 derecquenans dgerleme sistemi, 2.
bolumde orgutsel [@hlik ile ilgili ayrintili bilgi verilmistir. 3. bélimde ise 360 derece

performans dgerleme sistemi ve drgutsel @duk arasinda bgkurulmaya cakilmistir.

4. bolumde Bursajstanbul ve Eskehir illerinde faaliyet gosteren 4 farkli
isletmede anket uygulamasi yapigtm. Ankette Oncelikle 7 demografik soru yer
almaktadir. Ardindan 1 — 19 numaral sorular 360ece performans dgerleme
sistemini, 20 — 37 numarali sorular Orgutselglibggl 6lcmeye yonelik olarak
hazirlanmgtir. Anket sorularina gerekli literatlr taramasngounda karar verilngj

gerekli gecerlilik ve guvenilirlilik analizleri yapmistir.

Anket yontemi ile elde edilen veriler “SPSS for daws 13.0” istatistik paket
programi ile analiz edilrgiir. Demografik o6zellikler ise frekans gami ile
incelenmgtir. Hipotezlerin test edilebilmesi icin Anova, Kalasyon ve regresyon

analizleri kullaniimgtir.



BiRiNCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMi



1.1.PERFORMANS DEGERLEMENIN TANIMI VE ANLAMI

Gunumizde gelen teknoloji ve rekabet kallarina bagli olarak sletmelerde
insan unsuruna verilen 6nem artmaktatiletmeler rekabet edebilmek icin daali ve
yiksek performans gosteren gicuni ellerinde tutmak istemektedirldsgorenin

basarisi beraberindgletmeninde bgarisini ve sureklifiini getirmektedir.

Basari olgusu, gin niteliklerine gore belirlenngibir dl¢itin tzerindeki ¢aima
derecesi olarak ortaya cikar. Bireyin y@pter calgma, baarili ya da bgarisiz olarak
nitelendirilir. Bu gerceklgmedii takdirde, her ggorenin ayni bgarl seviyesinde
tutulmasi s6z konusu olacaktir. Bu da o¢rgutsel edohalolismasini engelleyecektir.
Isgorenlerin bgarilarinin dgerlendiriimemesi, hem 6rgutii hem de icinde bulgudu
toplumu olumsuz yonde etkileyecektir. Ayrica bogie durumda gletmenin verimlilik
ve varlgini koruma gayelerinin aksine hareket ed§lralacaktir (Bingol, 2002: 104).
Bunlarin meydana gelmesini 6nlemek icgteimeler etkin bir performans gerleme

sistemi ile §gorenin performansini gerleme yoluna gitmelidirler.

Degerleme, ggorene; davraslari, iletisim sekilleri veya becerileri ile ilgili
bilgileri toplamayi ve geri bildirim sgamayi kapsar. Arkadghri, yoneticileri ve
misterilerinden oldgu gibi isgérenin kendisinden de bilgi vermesi istenebilir.
Degerleme en sik yonetimsel potansiyele sahigdreni tespit etmek veu anki
yoneticilerin gicli ve zayif yonlerini tespit etmigkn kullanilir (Noe, 1999: 255).

Yabanci kdkenli bir sézcuk olan “performans” iserKge’' ye “edim” olarak
cevrilmistir. Insan kaynaklari yonetimi acisindan edim; bireyirtibligti ile 6rgut
hedeflerinin etkilgiminin sonucu olarak tanimlanabilir. Edim kavramihgkin olarak
“performans dgerlemesi” bireyden beklenen ile bireyin gtig sonucun (bgarinin)
karsilastirilmasi olarak ifade edilmektedir (Acikalin, 20022 — 104).

Performans, amacin gerceiidlme derecesidir. Birsi yapan bireyin, grubun
ya da orgutun osiaracilglyla, hedefe gore nereye gddoildigini gosterir. Dolayisiyla
performans, sgbrenin gérevinde ne yapmasi gergiie iliskin beklentilerle, gercekte
ne yaptgl arasindaki ikkinin bir fonksiyonudur, ggérenin gorevini gercek$irmek

icin yaptg! her glem ve eylem bir performans davrginelmaktadir (Bayram, 2005: 48).

Performans degerlemesi, birey ya da grubugile ilgili gucliu ve zayif yonlerini
sistematik bir bicimde analiz etmek vgetmenin belirledii amaclar d@rultusunda



yonlendirmektir (Kingir ve Tgkiran, 2006: 198). Bazi kaynaklara gére performans
degserleme; bireyin niteliklerinin, sin nitelik ve gereklerine ne derece uyduau
araggtiran, bireyin §teki baarisini saptamaya cgdn, objektif analizler butinudar ve
performans dgrleme; bgari dgerlemesi, §goren dgerlemesi, verimlilgin
degerlendirilmesi, cakmanin dgerlendirilmesi veya kamu kurujlarinda; sicil, tezkiye
gibi kavramlarla ifade edilebilmektedir (Akytz, 2ZD®B2).

Performans dgerleme insan kaynaklari yodnetiminin en o6nemygievleri
arasindadir. Performans geleme ile k§inin herhangi bir konudaki etkirgini ve
basari dizeyini belirlemeye yonelik catnalar ifade edilmektedir (Findikgi, 2000).
Orgut amaclarini gercekiirmede ve amaglara bireysel katkilarin neler @lawu

belirlemede performans gerlemesi son derece dnemlidir (Bayram, 2005: 48).

Genel anlamda performansgdeleme; $gorenin yeteneklerini, potansiyelini, is
aliskanhklarini, davragi ve tutumlarini ve benzer ghanhklarini dgerleriyle
karsilastirilarak yapilan sistematik bir dlgcimdur (YtceB9B: 137). Yani performans
deserleme, ggorenlerin §teki performanslarini ortaya c¢ikarmak icin kullaml bir

yontem olmaktadir.

Akademisyenlere ve yoneticilere gore performangedeme etkili bir insan
kaynaklari yonetimi stratejisinin en énemli li¢@i durumundadir (Oriicii ve Kosgho,
2003: 23).insan kaynaklari yonetimi icinde pek cok temel foydsa girdi s@layan
performans yonetim sistemi, sistemin ana fonksigontlan biridir.Isletmelerin biyik
kisminin son yillarda insan kaynaklan yonetimindeniyyaklgim ve anlawlara
yonelmeleri, performans yonetim sisteminin igerde bulunan performans gkrleme

faaliyetine verilen 6nemin artmasina neden ghonu(Turgut, 2005: 25).
1.1.1. Performans Dgerlemenin Gelsim Sireci

Yonetimlerin performans anlayari gunimiize gelene dek sirekli gefi ve
degisen bir sure¢ gostergtir. Bu sire¢ icinde 6nemini yitiren teknikler olsain yani
sira yeni yaratilan, daha fazla 6nem kazanan pe#dos anlaglari da ortaya ¢ikngtir.
Bu slrec icinde yonetimi en fazla vegdaedan etkileyen dgsim, pazarlama devrimi -
misteriye yonelmedir. Bu galim 6zetle “ne Uretirse onu satar’” ankagdaki saty
yaklasiminin yerine “bizim gimiz pazarin istediklerini Uretmektir’ anlaynin egemen

olmasidir. Bu anlayla, isletmede pazarlamalevi sats islevi olmaktan cikarilip, ideal



olarak Urtin ya da hizmeti almaya hazirsteiileri s&lamaya yonelik birglev bicimine
dontsmdustir. (Drucker, 1998: 56).

Gunumuizde performans gherleme bu dar anlamindan kurtariimaya
calisiimaktadir. Cadas yaklasimda performans gerleme kgili gi 6lcmenin ya da bireyi
degerlemenin bir araci ¢d, bugin performans gerleme Orgit ve yobnetimde
verimlilik ve etkenlgi artirmanin araclarindan biri olarakgintilmektedir. Bu nedenle
de, performans dlcmek; dilieri cezalandirmak dgl, eksikleri gidermek ve gatiirmek
amacina yoneltiimektedir. Bunun bir ggreolarak gizli dgerlemenin yerini acik
degerleme almaktadir (Dicle, 1982: 15-16).

Performans dgerlemesi, ggorenin dnceden belirlengistandartlarla steki
performansinin  deerlendirilmesi  siUrecidir. Bu gerlemenin  sonucu sgorene
duyurulmaktadir. Béylecesgoren de kendi performansinakiin yorumlarini bildirme

olang bulabilmektedir (Palmer ve Winters, 1993: 66).

Basarili bir performans derleme sureci igin onceliklesletmede performans
standartlarinin belirlenmesi gerekmekteditetmenin ve §in temel hedeflerine goére
performans standartlari gglrilmelidir. Bu standartlar ggdrenlerin bgarilarini
degserleme icin birer kriter okturacaktir. Aagidaki sekilde performans dgerleme

surecinin nasilsiedigi gorulmektedir.

Isgoren Calisma Sdreci Performans Sonuclarin
Olgumu Kullaniimasi
Bilgilendirme

Sekil 1.1. Performans Dgerleme Sreci
Kaynak: ilhami Findik¢i (2000)insan Kaynaklari Yénetimi, istanbul: Alfa Yayinlari. s.337.

Basarill bir performans dgrleme sistemi, sgorenin ¢akma surecinin
degerlendiriimesi, performansin belirlenmesi sonucundaya c¢ikan sonuclariggorene
bildirilmesi ile olusmaktadir.
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1.1.2. Performans Dgerlemenin Amaglari

Performans dgerlemesi, gletme acisindan olgu kadar, §gorenler agisindan da
onem taimaktadir.isgoren baarili calsmasinin kanligini gérmek ister. Performans
deserlemesi bir bakima, sgbreni ke yoneltme ve 0©Ozendirme araci olarak
degerlendirilebilir. Dezerleme cakmalarini, hemen hegletme en alt basamakta yer
alan kgbrenden en Ust basamakta bulunan ydneticiye kgdpmak zorundadir
(Sabuncuglu, 1997: 166). Performans ghxleme, insan kaynaklari yonetim sirecinin
onemli bir gamasidir. Cunkd bir anlamda performangeteme sireci sgorenin
istihdami, gitimi, kariyer basamaklarindaki yeri, verimfli vb. bircok de&isken
Uzerinde geri bildirim sgdamaktadir (Bayram, 2005: 62).

Performans dgerlemenin iki amaci vardir. Birincisi; drgutuggorenlere, kendi
performanslari konusunda initeliklerine dayanan geri besleme vermesinglaa
ikincisi; isgorenlere yoneticiler arasinda bilgi sakrisini ve isgorenlerin katkisini
s&layan bir forum olgturur (Palmer ve Winters, 1993: 66).

Isletmeleri dgerlemeye zorlayan nedenler ya dageitemeden beklenen

amaclar gagida siralanmtir (Sabuncuglu, 1997: 165):
-Ucret standartlarini saptamak vedoa artslarini 6dullendirmek,
-Yikselme ve bgka ise gecme (transfer) icin kaliteli elemanlar se¢mek,

-Isgorenin §ine son vermek veya bulungiu durumun yeniden gozden

geciriimesi bakimindan karisiz olanlari se¢cmek,
-Insan guicl planlamasi igiggbren dokimlerini hazirlamak,
-Isgorenlerin gitim gereksinmesini saptamak,

-Uyeler arasindaki gkileri gozden gecirmek ve dizelterek grup galsini

arttirmak,
-Yonetici ile isgoren arasindaki ilgimi arttirmak,

-Isgorenin § hakkinda ilgi duydpu konulari saptamak ve bu ilgi ile érgitiin

amaglari arasinda bir uyumgtamak,
-Isgdreni yaptgl iste ne olgliye kadar karili oldusu konusunda uyarmak,

-1yi performansi pektirmek ve daha da getirmek.
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Isgorenin performansini gelirebilmek icin oncelik olaraksgoreni tanimak,
potansiyelini argtirmak, baarili ve baarisiz §goreni birbirinden ayirmak gerekir gér
isgoren taninmiyorsa, gerleme sonunda onun geregktsekilde yonlendirilmesi s6z
konusu olmayacaktir. Performans gddemesi hangi sg6renin performansinin
lyilestirilecegine, hangisinin gedtirilecegine karar verebilmek icin arili ve baarisiz
isgOreni birbirinden ayirt etmeyi amaclamaktadir (Bgray, 2007: 151).

Arastirmalar, performans @erlemesinin ¢gunlukla Gcret ve maayodnetimi,
performans hakkinda geri bildirim, sgorenlerin zayif ve gucli ydnlerinin
belirlenmesinde kullanil@ini gostermektedir. Ayrica yapilan gimamalar, performans
degerlemesinin gletmenin en 6nemli insan kaynaklari faaliyetlerindeirisi oldusu
konusunda yoneticilerin gdgtbirligi icinde oldgunu tespit etngi bulunmaktadirlar
(Ozgen ve di., 2005: 229).

1.1.3. Performans Dgerleme Yontemleri

Her isletme Orgut yapisi igcinde istihdam @ttiisgbreninin performansini
deserlemek amaci ilesletme icin en uygun performans gégleme yontemini veya
yontemlerini kullanmalidir. Bir sietmede bgari ile uygulanan bir performans
degserleme yontemi, b&a bir sletmede ayni bariya ulamayabilektedir. Hersletmede
basari ile uygulanabilecek tek bir mikemmel yontemdsdz edilemez. Culnku;
performans dgerlemesinde kullanilacak her yontemin kendine Gaginiu ve olumsuz
yonleri mevcuttur (Ozgen ve @i 2005: 238). Performans gkxlemesine ikkin
yontemler, orgutlerin yapisina, yonetimin amaciggdiienin beklentilerine, cevreye,
teknolojik etkenlere ve terfi planlarina gorezgenbilir (Kingir ve Tgkiran, 2006: 200).
Performans deerleme de ana unsurun insan olmasindan dolaysngalygamindaki
beklentileri, performanslari farkhlik gosterecekiBu nedenle hegletme, binyesinde
bulunan ggoérenleri gz oOnlne alarak kendine uygun bir peméors dgerleme

yontemini segmelidir.
1.1.3.1. Bireysel Performans Standartlarina DayalY 6ntemler

Isgorenlerin  bireysel performans standartlarina dayafaklasimi ile
degerlendirilmesi onlarin, ukluklari hedeflere, sonu¢ ve ciktilara goére bireysel

standartlarla dgerlemeyi amaclamaktadir. Bu yontemler:
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- Calisma Standartlan Yontemi: Calsma standartlari yontemi, bir standardin
olusturulmasini veya tahmin edilen bir tretim duzeyibelirlenmesini ve her ¢ghnin
performansinin bu standartlarla gdastiriimasini ifade etmektedir. Catna standardi
genel olarak bir caganin normal Uretimini ifade etmektedir. Gata gruplari ortalama
dretimi, secilmg calsanlarin performansi, ¢aima O6rngi, zaman ¢agmasi ve uzman
gortsi  gibi yontemlerle c¢ajma standardi belirlenebilir. Cgina standartlarn
yaklasiminin avantaji, performans gkrlemenin ileri dizeyde objektif etkenlere
dayaniyor olmasidir. Yontemin en buyik sorungigle is kategorileri icin standartlarin
karsilastirilabilir olmamasidir (Karaky 2004: 48).

- Dogrudan Endeks Yontemi: Bu yontemde performans standartlari yonetici
tarafindan tek bana ya dasgorenle birlikte belirlenirisin gerektirdgi sonuclara gore
genel nitelikte ve nesnel dlcltlere dayanir. Bulbige gore belirlenen hedeflere
ulasmadaki performans dizeyleri puanlara gore belii@ndin bu sayisal verilen
toplami genel performansin sayisal endeksini veted#k (Barutgugil, 2004: 435).
Yoneticiler icin astlarinin devam ya dgten ayrilma oranlari birer gderleme kriteri
olustururken, yonetici olmayansgorenlerde yine aynisekilde kalite ve miktar
standartlarina gore @derlendirilirler. Kalite standartlarinda hatal trimiktarlari,
misteri sikayetlerinin sayisi, Uretilen parca sayisl, steiiler gibi somut veriler
degserleme kriterlerini olgturur. Bu kriterlere goére belirlenen hedeflere soadaki
performans dizeyleri puanlarla belirlegnuldusundan bu sayisal derlerin toplami

genel performansin sayisal indeksini vermektedal\eici, 2002: 13).

- Metin Degerlemesi Yontemi: Metin deserlemesi yontemindesgdorenin
performans dgerlemesi yazili bir dykgeklinde yapilmaktadir. Geleneksel bir metin
deserlemesi yontemindeki sorusjérenin gicli ve zayif olgw alanlar nelerdir?” veya
“ isgorenin performansini,sin sayisal ve nitelik yonindensg ibilgisini ve dger
isgOrenlerle ilgkilerini degerlendiriniz” seklinde olabilmektedir (Karaky 2004: 48).
Metin deserlemesi yontemi guclu yazil ilgim yetengi gerektiren ve bu yaninda
karsilastirma yapmayi oldukca guc kilan bir yontemdir (Baugil, 2004: 435).Bu
yontemin dezavantaji, @erlemenin uzunlgunun ve iceginin dezerlemeyi yapan
kisiye bgli olarak deiskenlik gostermesidir. Bu nedenle metingddemesi yontemi ile

yapilan performans derlemelerinde karlastirma yapmak oldukg¢a zordur. Ayrica
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degserlemeyi yapacak kinin yazma becerisi ve isie de deerleme 6nemli 6lctde
etkilemektedir (Karaky 2004: 49).

1.1.3.2. Ortak Performans Kriter ve StandartlarinaDayall Yontemler

Ortak performans kriter ve standartlara dayali gtmérde, birden cok
degerleme kriterinin kullaniimasi ve bunlar aragilile isgbrenlerin performanslarinin

Olcilmesini hedefleyen yontemleri kapsamaktadir:

- Kritik Olay Yontemi: Kritik olay yonteminde, sgorenin dgisik durumlardaki
ilging reaksiyonlari veya davraghari Ustleri tarafindan sistematik biekilde not
edilmektedir. Not edilen bu olaylar ve davrdan, olumlu veya olumsuz olarak
gerceklgen tim olay ve davraglari kapsamaktadir (Topaitu ve Kog, 2003: 111). Bu
olay ve davraslar kayit altina alinir ve kayitlar tstin yapg@cdeserlemelere temel
olusturmaktadirIlgili istedigi zaman bu kayitlar hakkinda bilgi alabilmektediialgin,
1994: 93). Kritik olay yontemiylesgoren dgerlenmesinde, belirli bir donem iginde (Ug,
altt ay veya bir yil) ggoren tutum ve davraglarinin incelenmesi s6z konusu
oldugundan dgerlemenin daha objektif olmasi gsaanmaktadir; yapilan gozlemlerle
elde edilen veriler sonucundaki olumsuz olay veraasiar isgorene iletiimekte ve
bdylece onun olumlu galnesine gitiimesine yardimci olunmaktadir (Sabunglg
1997: 183). Dgerleyici sonuclariggdrene bildirir. Dgerlemede,sigbrenin bgimsizlik,
sadakat gibi kisel Ozellikleri degil de, ise yonelik davraslari Gzerinde 6l¢iim
yapilmaktadir. Kritik olay yonteminin bu 6zgliitstin ve yetersiz yonlerini tanima ve
kendini gelgtirme imkéani tanimaktadir. Yontemin en dnemli saks1 ise zaman alicl

olmasi ve kanlastirma yapma guciiidur (Can ve @i. 1995: 183).

- Grafik Dereceleme Yontemi: Grafik dereceleme yontemi en eski ve en
yaygin olarak kullanilan dereceleme @icéirudir. Burada belirli birsin baarisi ile
yuratilmesi bakimindan en énemli gorilen nitelikddnir 6lcek tGzerinde, en iyiden en
kotuye d@ru veya en kotuden en iyiye gla derecelendirilmesi esasina dayanmaktadir
(Bingdl, 2003: 290). Bu yontem ile gerlemeyi yapan yoneticiler,sgorenlere
niceliksel dgerler vermek zorunda didirler. Degerleme form Uzerinde yer alan
nitelik ya da etmenlere dayandirilir ve tamameelikiseldir. Olcek lzerinde yer alan
niteliklere iliskin derecelere sayisal girlerin verilmesi ve hersgdren icin yapilan

degerlemenin toplam sayisal gkrinin hesaplanmasi ise, gglemeyi yapan yonetici



14

tarafindan dgl, genellikle insan kaynaklari birimi tarafindarapiimaktadir (Dicle,
1982: 42). Bu yontem c¢ok yaygin bir bicimde uygutasina rgmen gecerlilgi ve
guvenilirligi disik, dezerlendiricinin hata yapmasina neden olan bifedieme yontemi
olarak gorulmektedir. Ancak kolaylikla dizenlenei®ki, sonuglarin puanlarla ifade
edilebilmesi ve ggoren hakkindaki kararlara rahathkla uygulanabgdmeacgisindan
kullanim alani geslemektedir (Turgut, 2005: 36).

- Kontrol Listesi Yontemi: Kontrol listesi yonteminde, ilk olarak bir sorutksi
hazirlanmaktadir ve listedeki sorular evet — hayarak cevaplanmaktadir. Listedeki
tanimlamalardan ikisi olumlu, ikisi olumsuz, biri ed tanimsiz ifadelerdir.
Tanimlamalardan gerlendirilen kgiye en uygun olanisaretlenmektedir. Deerleyici
zorunlu bir secim yapmak zorundadir. Bu nedenletgiim dier bir ismi “zorunlu
secim yontemi’dir (Topalglu ve Kog, 2003: 111). CEerleyici, isgbren hakkindaki
yanitinin evet veya hayir oldunu gdstermek icin yaningaret koymaktadir. Daha
sonra garetlenen ifadelerin veya tanimlarin gdderi toplanarak ortalamalar
alinmaktadir (Bingol, 2003: 294). Kontrol listesonteminin uygulanmasinin kolay
olmasinin yaninda bazi uygulama guclikleri de wvar@istemin kurulmasi ve
agirhklandirimasi énemli bir sorun olmaktadir (Bilg2003: 295). Bu yontemde evet
hayir yanitlarinin birbirine ¢ok yakin olmalari dotunda bir tercih yapmak
zorlasabilir. Buradaki sorularinsgOrenin yapt ise bali olarak hazirlanmasi da
oldukca guctir (Sabuncgl, 1997: 183). Bu fazla zaman ve para harcanmasni
istatistikcilerin ve psikologlarin istihdam edilnieis gerektirmektedir (Bingdl, 2003:
295).

- Davranissal Temellere Dayali Dgerleme Yontemi: Bu deserleme yontemi
kritik olaylar1 genelleyerek performansin davesal boyutlarini  geftiren  bir
yontemdir. Davragsal temellere dayali gderleme yontemi, kritik olay yontemi ve
grafik derecelendirme yonteminin bir bgiminden olymaktadir. Dgerlemeci,
isgOrenleri genel tanimlamalar ve tutumlardan cokpilyais olan ke gore beklenen
davranglardan olgan maddelerin bir sireklilik alan bir dlcek Uzeendeerlendirir
(Argon ve Eren, 2004: 235). Bu yonteminsitle avantajlari bulunmaktadir. Oncelikle,
bu ybntem yoneticilerin ve si sorumlulgunu tgiyanlarin aktif katilimi ile
gerceklatirildi ginden kabul gérme olasgh yiksektir. Bu yontemin ger bir avantaji da

isgorenin § performansi ile ilgili etkili geri bildirim imkanvermesidir (Karakg 2004:
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53). En buyik dezavantaji ise gélildigi meslge 6zgiu bir yontem olmasidir.
Olcutlerin gelgtirilmesinin cok zaman almasi, emek gerektirip rafisrolmasi,
yargilarin etkin rolinin olmasi ve Olgltlerin fdgga nedeniyle tUminin
kullanilamamasi gibi de sakincalari vardir. Ayrtoer § ve is grubu icin ayri ayri

Olcekler gelstirildi gi icin zaman alici ve maliyetli bir yontemdir (Twig 2005: 48).
1.1.3.3. Ksiler Arasi Kar silastirmalara Dayal Yaklasim

Bu performans dgerlemesi yaklgminda dgerlemeler, ggorenlerin birbirleriyle
karsilastirilmalari sonucunda elde edilmektedir. Bigdrenin terfi ettiriimesi ya da yeni
bir géreve atanmasi durumunda yeni gbreve getalegyorenin belirlenmesi icin iki
ya da daha fazlsggorenin belirlenmesi gerekinde daha ¢ok kullanilan bu yakim
farkl yontemler icermektedir (Karaku2006: 54-55).

- Birbirinin Yerini Alma — Alternatif Siralama: Isgorenin performansinin
degerlendiriimesinde kullanilan en eski ve en basintgindir. Bu yontemde amir
astlarinin genel ari durumlarina ya da biraktiklari genel izlenindeegbir dgerleme
yapar (Ding, 2005: 36). Bu yontemgeleyici ilk olarak baarili ve baarisiz, ardindan
ikinci en baarili ve baarisiz olanggéreni belirleyerek siralamalemini ortaya dgru
iletmektedir. Fakat bu durum ortadakggoreni ayirt etmede zorluklara neden
olmaktadir. Orta siradaksgorenin ayirt edilmesi ¢ok ghkli olmamaktadir. Cajma
arkadalarinin ve astlarin bu tip sirlama yaptiklarina pektlanmaz. Bu gerleme

yontemi ¢gunlukla Ustler tarafindan yapiimaktadir (Oriict vis&glu, 2003: 49).

- Ciftli Kar silastirma Yontemi: Uygulanmasi en kolay, en az zaman alici ve en
ucuz yontem olmaktadir. Ozellikle az sayidggorenin bulundpu isletmelerde
uygulanmasi son derece kolaydir (Sabugtwo 2000: 165). Alternatif siralama
yonteminde oldgu gibi deserlendirilecek Ikgilerin isimleri sayfanin sol tarafina
yazilmaktadir. Daha sonra grlemeyi yapan ki 6nceden secilmiolan herhangi bir
performans Olcutine gore biringigbren ikinci ggoren ile kagilastirir. Eger birinci
isgOren ikinci ggorenden daha fazla zan sergilemy ise isminin kagisina (+) gareti
koyar daha sonra derlemeyi yapan ki birinci isgoreni listedeki dier isgorenlerle
karsilastirir ve daha fazla tretim yapansikin yanina bir garet koyar. Sonucta ayni

performans OGlgutlerine gore isminin yaninda endagret olan ggérenin performansi
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en yuksek, en azaret olan ise performansi ensdld isgéren olarak belirlenmektedir
(Karaku;, 2004: 55).

- Zorunlu Tercih Yontemi: Bu yontemde kullanilan ¢gerleme 6lcgi
formunda, her biri dort veya belmleden olgan ¢ok sayida tanitimsal deyim gruplari
yer almaktadir. Dgerlemeyi yapan ki, her grup icinesggoreni en iyi bicimde anlatan
ve isgbrenin durumuna en az uyan iki cimleyaretlemek zorundadir. Her dortlt grup
isgorenin lehine olan iki olumlu ve aleyhine olan ddumsuz cimleden odmaktadir.
Her cumleye verilmi olan a&rlik degerleyiciden gizlenmektedir. [Zerleyiciler
isgbrenlerin durumlarina uygun tanitimsal deyimlgaretlerken yiksek veya glik
puan verdiklerinden emin olamazlar. Bu nedenle morusecim yontemi, der
yontemlere gére daha nesnel olmakta vgis&l oOnyargilardan daha cok arigmi
gorinmektedir (Bing6l, 1997: 236). Zorunlu tercihdngemi, dgerlemeciden
kaynaklanan deerleme hatalarini azaltmak amaciylssigki maliyetli, kolay ve pratik
bir yontemdir. Bu yontemin en dnemli olumsuz yosé;iifade gruplarinda yer alan bazi
ifadelerin d@rudan §in yapilmasiyla ilgili olmamasi ve bazi durumlarggorenleri
kuskuya digtirmesidir. Orngin; iki olumlu ifadeden, dgerleyicinin birini saretlemesi,
isaretlenmemy ikinci olumlu ifadenin ggérende mevcut olmagl anlamina gelmesi
durumlarindasgérenler icin olumsuz sonuglar garabilmektedir (Ozgen ve gl 2005:
243).

1.1.3.4. Gelegge Donuk Performans Dgerleme Yontemleri

Klasik yontemler ggoreni gorev guirlikl degerleme yaklagimi ile ele almaktadir.
Gelecge donuk performans gerleme yontemleri isesgorenin yap#l isi basarma
derecesi yaninda, onun beklentilerini degeltemekte ve sgbrenin de yonetime
katilmasini amaclamaktadir. Bu yontemleggdreni orgutiin “ic miterisi” olarak
gormekte ve buna gore ghrlemektedir. Gele@e donuk performans @derleme
yontemleri ile yapilan dgrlemeler, ggorenlerin beklentilerini daha 6n planda tutmayi
esas almaktadirlar (Oriict ve Kogko 2003: 51).

- Alan Arastirmasi Yontemi: Alan incelemesi yonteminin temel o6zglli
herhangi bir form doldurulmadan yapiliyor olmasiéinsan kaynaklari bolimi ilgilileri
degerlenen ggorenin bgli bulundyu yoneticilerle gorgmeler yaparak, sgoren
hakkinda bilgi toplamaktadirlar. Olgek alinan barece veya etmen bulunmamaktadir.
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Degerleyici, yoneticiye ggorenin §i ve baarisi hakkinda sorular sormaktadir. Sadece
basari ile deil, isgorenin hatali hareket ve davrglarinin nedenleri ile de ilgilenir ve
bu hatalarin duzeltiimesi icin nelerin yapiimasrejigi 6grenilmeye cakilmaktadir.
Degerleyici, isgbreni ve yoneticiyi izleyerek derlemesini bu gb6zlemlere gore
yapmaktadir. Alan incelemesi belirli uzmasilarce yapiimaktadir. Bu nedenle yontem
hem ggorenin hem de yoneticinin gghesine yardimci olabilir. Bununla birlikte
herhangi bir bicimsel uygulamasi olmgihdan y6neticiler daha rahat gahia imkanina
sahip olabilmektedirler (Ataay, 1990: 261). Alaressarmasinda dgerleme konusuna
grupca yaklsilmaktadir. Boylece dgerlemeye, daha adil ve daha gecerli olabilme
niteligi kazandirilmaya c¢afilmaktadir. Alan argirmasi uzun ve zaman alici bir yontem
olmaktadir (Canman, 2000: 175).

- Amaclara Gore Yonetim: Amagclara gbre yonetim, yonetici ve astlarin
amaclarini birlikte belirledikleri sorumluluk alamini ve ulaacaklari sonuglari birlikte
kargiladiklart ve belirli donemlerde bu amacglar ve sgaun gerceklemsi olup
olmadiklarini birlikte inceledikleri bir surectiCan ve di., 2003: 178). Ustler ve
isgorenler tarafindan birlikte ele alinan amaclar riime uzlgilmasinin ardindan,
iIsgOrenlerin  performanslarinin  hangi amaglar grdttusunda dgerlendirilecei
belirlenmg olmaktadir. Bdylece amaclara yonelik olarakgeléendirilecek objektif
veriler sglanarak gerekli geri bildirimler elde edilir ve lgeri bildirimler sayesinde
uygun olmayan amaclar elenmektedir. Belirli bir démsonunda ise — genellikle alti ay
— isgOrenler daha ©Once Uzerinde uyhldari amaclara gore kendi gailarini
degerlendirirler (Argon ve Eren, 2004: 234). Amaclgtae yonetim dgerlemesi kgisel
amagclarin olgturuldusu pozisyonlar icin oldukga uygun bir yontemdir. Bdntem
yetenek ve zaman gerekmektedir. Performans amagiaslisturulmasinda kullanilan
standartlarin farklilik yaratmasi, yontemin olums@nini olgturmaktadir (Oriici ve
Kdsealu, 2003: 53).

- Degerleme Merkezi Yontemi Degerleme merkezleri, gelege yonelik
potansiyelleri ele alan, birden fazla psikologumsmuna gore karar alan bir yontem
olmaktadir. Dgerleme merkezleri, birden fazla g@leme yontemine ve birden fazla
degserlemeciye dayali, standagais bir dezerleme yontemidir. Bu yontem daha fazla
sorumluluk gerektiren géreviere gelmeye potansigkn yoneticilere uygulanmaktadir
(Ozgen ve di., 2005: 251). Bu yontemde, lidersiz grup tan@lari, rol oynama,si
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oyunlari, on dakikalik tagma gibi bir takim ¢apimalardan olgmaktadir.isgérenlerden
olusan bu grup, etraftan soyutlanabilecekleri ve bindgn U¢ gine kadar g
egitimler ile sinanabilecekleri uygun bir mekana ghktiektedirler — bir otel veya ga
evi - ve bu gitim sirecinde ki bireysel olarak dgerlendiriimektedir (Sabuncgtu,
2000: 173).

- Psikolojik Degerleme Yontemi: Bazi sletmelerde yari zamanl veya tam
zamanl olarak endistri psikologlari istihdam eaktedir. Dgerlemelerde psikolog
kullanildigi zaman, ggorenin gecnsteki performansi dal, gelecekteki performansi
degerlendirilmektedir. Bu dgerlemeler genellikle, derinlemesine milakatlarkpkjik
testler, yoOneticilerle gokine ve dger deserleme vyollar ile gercekjenekte olup,
isgOrenin kariyerinin sekillenmesini spglayan vyerlgtirme ve gekim kararlarini
etkilemektedir (Ozgen ve @i 2005: 250-251). Psikolojik derleme yontemi ile elde
edilen sonuglar, yontemin yayase pahali olmasindan dolayr Ozellikle Ust dizey
yoneticiler ile geng yoneticilerin yer ggtirme ve gektirme kararlarinda kullantlir,
ancak yontemin gecerlgi buytk o6lctide psikologlarin becerisineghdir (Uzun, 2005:
26).

- Elektronik Ortamda Performans Yonetim Sistemi: Program yazilimi ile
kurum gereksinimlerine Iga olarak, donemsel hedefleringaaulma derecesi ve siresini
belirleyen, § bilgisi ve becerileri 6lgen ve yetkinliklere dayanperformans dgerleme
yapilabilmektedir (Karaky 2004: 67—-68). Elektronik ortamda performangetieme
yontemi ile tim dgerlemeler, kilere 6zel egim bilgileri ile internet tzerinden
yapilabilir. Bireysel ve kurumsal raporlar intern@ttaminda izlenebilir. Buekilde
degserleme sureci hizlangiolmaktadir. Sanal ortamda yapilan performangedeme
sistemlerindeki bilginin glverdi, kisilerin elle doldurup dosyalagh sistemden daha
glvenilirdir. Bu yontem; zaman, maliyet, surec¢ kolit acisindan kazanimlar @ar.
Kagit israfi ve bilgisayara bilgi gigi yikund ortadan kaldirmaktadir (Kargk?2004:
67-68).

- Kocluk: Ozel rehberlik (kocluk) tekgi ile performans dgerleme bir
dizeltme, iyilgtirme ve gektirme sirecidir ve bir slreye $la olarak slemez.
Performans deerleme sirecinde 6zel rehber ile gahlar arasindaki gkilerde agiklik
ve guven esas olmalidir. Bu nedenle, kog, ahlagedere sahip, @tilecek isgoreni
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ciddiye alan, empatik davranan skalarinin sorunlarini ¢bzebilmek igin dinleme, @nal
edebilme ve yorumlayabilme yetenekleri iyi kullahab birisi olmahdir. Risk
alabilmeli ve uygun kararlarin alinmasini astlanpirlikte belirlenmesi mimkin
olmahdir (Akin, 2002: 102).

- 360 Derece Geri Bildirim Yontemi: 360 derece geri bildirim yonteminde;
isgOren igin; astlarindan, ust yoneticilerinden, gah arkadglarindan, méterilerden ve
isgorenin kendisinden (6zgerleme), performans gerlemesi alinir. Byekilde coklu
kaynaklardan deerleme alma, sgoren performansinin daha genve kapsaml
incelenmesine olanak gadigi gibi yine bu ¢oklu kaynaklardan geri bildirim vleresi
IsgOrenin ustunluklerini ve zayifliklarini gérmesisigdan etkin bir yontem olmaktadir.
360 derece geri bildirim yontemi tez gahasinin ikinci bélimde ayrintili bgekilde ele

alinmaktadir.
1.1.4. Performans Dgerleme Surecinde Kasilasilan Hatalar

Performans deerleme calkmalari 6zneldir ve ¢ok ¢#li etkenler tarafindan
etkilenmektedir. YoOneticilerin, performansgglemelerini adil bir bicimde yaritme ve
eksiksiz bir bicimde gercekigrmede hata ihtimalini artiran etkenleri tanimasi tir
hatalari minimize etmektedir. Performangeldeme sirecinde kglasilan hatalardan
bazilarigsbyle siralanabilir (Helvaci, 2002: 160).

1.1.4.1. Olgme Aracindan Kaynaklanan Hatalar

Performans dgerlemeye yonelik araclar, gerlendirilecek performansin
niteliklerine goére cgtlilik gosterir. Deserlendirilen §in somut @elerden olgmasi
degserlemeyi kolaylatirdigi gibi soyut @elerden olgan slerin deserlendirilmesi
oldukca giic olabilmektedir. Orpim, bir fabrikada makine anda calgan bir kgérenin
arin miktarini élgmesi somut verilere dayangh icin kolay olmasinin yaninda, bir
ogretmenin performansini 6lgmek soyut verilere dayangin o denli gu¢ olmaktadir.
Bu durumlarda gsitirilen performans dgrleme araglarinin igeini olusturan sorular
hazirlanirken 6lgmek istenilen 6zglline derece olcgiine ve tekrar dlgme sonucunda
ayni degerler alip almagn hususunda yani 6lcme aracinin gecerlik ve gulikenir
duizeyine cok dikkat etmek gerekmektedir. Olgmeiaragyecerlik ve guvenirlik diizeyi
distk olmasi halinde performansgleme sonucu da hatali olacaktir (Helvaci, 2002:
160).
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1.1.4.2. Dgerleyiciden Kaynaklanan Hatalar

Performans degerleme sirecinde, derleme aracinda herhangi bir sorun olmasa

dahi, dgerleyiciden kaynaklanan bir takim hatalar ortayalgilmektedir. Bunlar:

- Ortalama Egilimi: Performans dgerlemede ortaya cikan yaygin hatalardan
biridir. Degerleyiciler, kgorenleri 06l¢cgin ortasinda veya ortalamasina yakin
deserlemektedirler. Dgerleyici, isgbrene ne ¢ok yuksek ne de cokigkidizeyde gorur
ve ortalama bir deerleme s6z konusudur. Bu hatayi telafi etmek igianms dagitim
yontemi gelstirilmi stir. Bu ezilim ile isgéren kendi hatalarini gérngansini kaybeder
(Bingol, 2003: 303).

- Pozisyondan Etkilenme: Performans degerlemede bazi gerlendiriciler,
kisilerin pozisyonlarindan etkilenerek, orgttte dnekdbul edilen § ve pozisyondaki
Kisileri yuksek, ©nemsiz kabul edilenlerinkini de sdk performans dizeyinde
deserlendirirler. Ozellikle siralama yontemi, bu hatanyapiimasi icin misaittir.
Yonetici genellikle, Ust dizey pozisyonunda buluragileri listenin Ust siralarina,
orgut kademelerinin alt dizeyinde yer alagil&ri de alt siralara yerieirme ezilimi
gosterir. Dger bir ifade ile § gorenin performansi @& de isin deserlemesi
yapilmaktadir. 360 derece geri besleme yontemireedgerlemelerin gizli yapiimasi
ast ve méteri boyutu dgerlemelerindeki bu hatayi azaltacaktir (Turgut, 2084).

- Asin Hosgoruli ve Asin Kati Olmaktan Kaynaklanan Hatalar: Asiri
hosgorilt ve airi kati olma, $géren dgerlemede en sik kafasilan sorunlarin banda
gelmektedir. Insan davragini deserleme ve bu davraglari da bir insanin
degerlemesinden dolay! bu tir sorunlarla sk@gilir. Bu balamda, airt hos goralu
veya air1 kati olmaktan kaynaklanan bir takim hatalaggdren hak etfiinden daha az
ya da daha ¢ok puan verilerekzgddendirilebilmektedir (Helvaci 2002: 161).

- En Son Davrans Etkisi: Genellikle dgerlemelerde ilk akla gelen gerlemesi
yapilan ggorenin en son gostegidavranglardir. Gegmgteki olumlu olumsuz tim
davranglar unutularak, yalniz en son olumsuz dawaizerinden dgerleme yapmak
son derece sakincalidiggorende bu etkinin farkinda olgundan, 6zellikle dgerleme
zamani yaklgtikca surekli etrafta olmaya, verimli, ilgilis birlik¢i gibi gbziikkmeye caba
harcamaktadir (Aldemir ve gli 1998: 229).
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- Baskin Ozellik (Halo Etkisi): Baskin o6zellik dgerleyicinin, kgorenin
performansindaki birbirinden pansiz ve belirgin Ozellikler arasindaki farklilikia
gorememesi ve bu ve bu glaltuda hatali dgerleme yapmasi anlamina gelmektedir
(Bingdl, 2003: 304). Bu 6zellik performansgdelemede, yoneticilerin ¢ok sik ghils
olduklari bir hatadir (Findikgi, 2000: 304). Litdrede halo etkisi olarak da
adlandinimaktadir. Bu hata, gkrlendiricinin, ggorenin bir alandaki c¢ok geinis
Ozelliginin etkisinde kalarak, kinin tum oOzelliklerine genellemesi ile meydana geli
Yani isgbrenin cok iyi oldgu bir yoéninin etkisinde kalarak tim performansguk iyi
oldugu yanilgisina dgulir. Bu hatanin giderilebilmesi icingunin bir bitlin olarak ele
alinmasi gereklidir (Helvaci, 2002: 161).

- Kontrast Etkisi: Farkhlik etkisi olarak da anilmaktadir. Berlendiricilerin
isgorenleri bireysel performans ghkrleme kriterlerinden ziyade birbirleriyle gikili
olarak dgerlemesi gilimidir. Diger bir ifadeyle, dgerlendiricinin kisa bir sure icinde
bircok isgoreni dgerlemesi, arka arkaya vyapilan gddemelerde nesnel
karsilastirmalardan uzakkmasina neden olmaktadir. Her ast kendisinden &Once
degerlendirilen ggorenin aldg puandan etkilenmektedir. Bu tir hatalarin dnlesime
icin isgOren, bgarili ya da bgarisiz olarak gruplandiriimamali, kak bir siralama ile
degserlemeye tabi tutulmalidir (Turgut, 2005: 68).

1.1.5. Performans Dgerleme Sonugclarinin Kullanim Alanlari

Gergeklgtirilen argtirmalar sonunda performans ggeleme sonuclari Ucret
yonetiminden gguict planlamasina kadar bircok alanda kullaniintaktaPerformans

degerlemenin kullanim alanlari Tablo 1.1." de g0Ostmaistir.
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Tablo 1.1.Performans Dgerlemenin Kullanim Alanlari

AMAC KUCUK BUYUK TOPLAM ORTALAMA
KURULU SLAR KURULU SLAR
Ucret 80.6 62.2 71.3
Basari Gelgtirme 49.7 60.6 55.2
Bilgi Saglama 10.6 37.8 29.3
Yikselme 29.1 21.1 25.1
Veri Kaynasl 11.4 10 10.7
Egitim 8 9.4 8.7
Is Aktarmasi 7.4 8.3 7.9
Isglict Planlama 6.3 6.1 6.2
Isten Cikartma 2.3 2.2 2.3
Arastirma 2.9 0 1.4

Kaynak: Ismail Ataay (1990).[s Degerleme ve Baari Degerleme Yontemleri Istanbul: Guryay
Matbaacilik. s. 238
Gunumizde performans gerleme sonuclarinin kullaniigl alanlari isesdyle

siralamak mimkdndur.

- Ucret Yonetimi: Performans dgerleme sonuclarinin  yaygin olarak
kullanildigl balica alan tcret yonetimidir. Kiler icin yiksek performans icin yiksek
performans ile yuksek lcret beklentigrénilmis bir davrang olarak yerlemektedir. Bu
beklentinin ¢cgu zaman hakli ve gerekli oldunu séylemek muiamkuindir. Birgok
kurumda performans gerleme sonuclari goudan ya da dolayli olarak tcret amida
kullanilabilir (Findik¢t, 2000: 338).

- insan Kaynaklari Planlamasi: Bir érgutin insan kaynaklarini gerlemek
icin oOzellikle kilit yoneticilerin terfi ettirileblirli gi ve tim kgorenlerin potansiyeli ile
ilgili bilgi mevcut olmalhidir. Birbirinin yerini ahcak yoneticilerin planlamasi her 6rgut
icin kritik onem tgimaktadir. lyi tasarimlanmy bir performans dgerleme sistemi
drgutun insan kaynaklarinin gucli ve zayif yonlegistererek bu planlamaya destek
olmaktadir (Karakg, 2004: 23).

- Kariyer Yonetimi: Kariyer yonetimi, §gorenin gletme icindeki stattisu itibari

ile yukselme olanaklarinin hazirlanmasi, uygumildiin uygun stattlere dwou
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yonlendirilmesi, gerekli hazirliklari yapmalarigeren zorunlu bir grastir. Performans
degserleme sonuclari kinin is bagarilari, iliskileri hakkinda veriler icergine gore onun
gelecekteki bgarilarini tahmin aracit yani kariyer planlamalarikipandan da
kullanilmaktadir (Findikgi, 2000: 338 — 339kte bu nokta, kariyer galirme
programlarinin bgangic noktasini okturur. Elde edilen sonuglar beklentilerin ne
oranda gercekigigine yonelik ipuclari verir. Bu bilgilersiginda kisinin daha buyik
basarilara ulgabilmesi icin terfi etmesine, benimseyengdia da baarili olamadg!
gorevinin dgistirilmesine, verim sglayamayanlarin sien cikarilmasina, yeterli
performansa ukanlarin glerinin zenginlgtiriimesine ve benzeri kararlara wigbilir
(http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/0203/80).

- Rotasyon, Is Gelistirme, Is Zenginlestirme: Performans dgerlemeleri ile
elde edilen veriler, bulungu pozisyonda h@ri gosteremeyen fakat k@ bir
pozisyonda bgarili olacgina inanilanggérenin rotasyonunda da kullanilabilir. Boylece
birey yetenekli oldgu alana yonlendirilngive kazanilmy olur. Aynisekilde yetenekleri
yaptgl isin ¢ok Ustiinde olan bireylerirsléri zenginlgtirilir, daha ¢ok gorev ve
sorumluluk verilir. Performans @erleme sadece sonuclarnyla gde degerleme
sirasinda not edilen gatérin insan kaynaklari bolumu tarafindan incelenniesde
faydali olabilir. Isgorenlerin kurum hakkindaki giinceleri, memnuniyetleri,
rahatsizliklari, belirlenen hedeflere gfaulasmadiklari gibi konular uygulamalarin satir
aralarindan elde edilen bilgilerlgiga cikar. Performans @gerleme hangi konumda
olursa olsun herkesin kendini gézden gecirmesigiayarak hem yoneticilere hem
iIsgOrenlere  etkingi ve verimliligi artirmada O6nemli  bir rehber olur
(http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/0203/80.

- Koordinasyon Sglama: Performans derleme calmalari, sgorenlerin
orgutsel amaclan gercekteme hedefi d@rultusunda katilimini gar. Basarili olanlari
belirleyip gerekiginde tgvik etmek mimkin olagandan, ggorenleri baari
dogrultusunda cesaretlendirir. Bu gahalarin sonuclarina gorgletmenin binyesinde
Uretken olmayan cainalarin 6nlenmesine ve veya bu tlr dawlanin nedenlerinin
belirlenmesine olanak gkar (Uzun, 2005: 22).

- Mesleki Gelsim: Performans deerlemede ggorenler gorglerini,
gereksinimlerini ve amagclarini dile getirme firsdtulmaktadir. Yoneticiler de
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isgOrenlere amaclarini gercegfiemeleri icin yapmalari gerekenler konusunda fikir
verir. Boylece ggorenler, yoneticilerin kendi go6rev tanimlari ceregindeki
beklentilerini @renirler. Birey, bu dgerlemelerde kendini ifade etme firsati bulur.
Diger yandan mevcut eksikliklerini goérip dizenlemeglapmaya cadir. Bireylerde §
basarilarini gérme vesi tatminine ulama sg&lanms olur. Yoneticiler ise ggoren ile
yapilan § anlgmasinin keullarinin ne oranda gercektesini, isgOrenin ilgi ve
yeteneklerinin §e ne dizeyde yansgini, Kisinin is basarisini, gorev standartlarina
ulasip ulmadgini, kariyer planlamasinin ne dizeyde ofacaperformans deerleme
ile belirlemg olacaktir (http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_enkezi/020703/80).

- Sozlgme Yenileme veydsten Cikarma: Performans deerleme sonuglarinin
kullanildigi baska bir alanda, s6zdenenin yenilenmesi veyaten cikarma kararinin
verilemesi durumudur. Bu kararlarda performangedeme tek etken olmasa da,
yuksek performansli biggoren ile g devam etmek, performansisdld olan ggorenin
isten cikarilmasi dgal bir sonugtur. Fakatten c¢ikarma karari alinirken performans

sonugclari tek dlcit olarak ele alinmamalidir (Fkgd12000: 341).



IKIiNCi BOLUM

360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMI
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Isletmelerin performans anlajar giinimiize kadar sirekli glgen ve gelien
bir sire¢ gosterngiir. Bu desisim ve gelgim disik maliyette, daha c¢ok uretim ve
yuksek kari hedefleyen geleneksel yodnetim agiagtan, ginimuizin rekabetci
kosullarinin gergi olarak migteri tatminini, kaliteyi, yenilgi ve farkli 6lcitlere girlik
vererek, gelecekte de var olmayr hedefleyen yonetimlaygina geg olarak
aciklanabilir (Zerenler, 2005: 4).

Geleneksel performans ghrleme yaklamlarinda, dgerlemelerde, sadece
patronun dgerlendirebilecgi savunulmaktaydi. Fakat uygulamada patraggienin
performansini 6lgebilecek bilgi ve tecriibeye sampmz kalifiye kgidir. Yoneticiler ise
degserleme de subjektif davranabilir ve gdgleme sonuclarini olumsuz yonde
etkileyebilir. Bu olumsuz durumlari ortadan kaldbitenek icin, dgerleme birden fazla
kisinin katihmiyla gerceklgirilebilir (Sabuncuglu, 2000: 169). Bu yontem, karma
degerlemenin yapildy bir yaklaggimdir. 360 derece gerleme yaklami, deserlemede
¢cok sayida insan ve Olcutun kullaniimasindan ddbayismi almgtir (Gavcar ve Engin,
2006: 35).

2.1. 360 DERECE PERFORMANS DEERLEME SISTEMI TANIMI VE
ANLAMI

360 derece performans @leme sistemisgorenin performansininggorenin §
arkadalarindan, yoneticilerinden, kendisinegodan rapor verenlerden (astlardan) ve
ic ve ds misterilerinden derlenen spesifils performansi bilgilerinin dgrultusunda
deserlendirilmesi surecidir (Bayraktagu ve dig., 2007: 186).

360 derece performans @leme sistemisgorenlerin mevcut ve potansiyel
yetenekleri ile geftirmeye gereksinim duyulan yonlerini ¢ok boyutlu akak
sorgulayan, @tim ihtiyacinin belirlenmesi, kariyer planlamasibigkonulara girdi
sglayan, orgut ici ilegimi artiran, acik sistem magtni ilke edinen daha ¢ok yetkinlik
temelli bir yontemdir (Turgut, 2005: 82).

360 derece performans glemesi, geri bildirim alan &inin, etkilesimde
bulundwgu kisilerden veya oylamacilardan geri bildirim a&dbir surectir (Alexsander,
2006: 1). Bu dgrultuda 360 derece performansgddemesinde egemen olan temel
anlays, dezerlemenin yoneticiler, ¢caima arkadslari, astlar, kendi/6z ve mgteriler gibi
bircok yerden bilgi toplanmasi anlayir (Camgé6z ve Alperten, 2006: 193).
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Sekil 2.1.’de gosterildii gibi 360 derece performans @leme sistemi ile
isgOrenler, kendi cevrelerinde bulunagilerden performanslari hakkinda geri bildirim
alirlar. Bu geri bildirim sadece yoneticinin/aminerdigi geri bildirime gore ¢ok daha
guvenilir, daha gercekci ve daha gecerlidir. Cunfarkli Kisilerin gorls ve
distncelerinin d@rulugu tek kginin gorGs ve digtncelerinin d@rulugundan daha
fazladir (Lepsiner ve Lucia, 1997: 4).

Degerleme Degerleme

Ts Formu Formu

Arkadslar

Bireyin

Kendisi

Alt
Degerleme Degerleme gademe
Formu Formu ersone

Sekil: 2.1. 360 Derece FerlemeSemasi

Kaynak: Raymond A. NOE. (1999)insan Kaynaklarinin Egitimi ve Gelisimi, Cev: Canan
Cetin. S:263.

Bu sistem “360 derece performangedeme ve geri besleme”, “360 derece geri
bildirim”, “360 derece performans geri bildirimi’,“cok kaynakh performans
degserleme” gibi isimlerle kullanilabilmektedir (Camgoze Alperten, 2006: 193).
Yontemin adindaki “360 derece” glerlendirilen kginin ¢evresini (gorevi icabi gkide
bulundwgu herkesi) ifade etmektedir. Bu yontem ile elddesdbilgi, isgbrenin kgisel
olarak temas halinde bulunglu tim bireylerden elde edilgiicin isgbrenlerin sadece
ustleri tarafindan dgerlendirildigi geleneksel performans gerleme yontemlerine gore
daha adil, daha guvenilir ve daha iyi bir yonterarak gorilmektedir (Turgut, 2001:
61).
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360 derece performans @leme, hem orgite hem dgadrenlere geri bildirim
vermesi acisindan yonetsel yapisinin en 6nemli lidynagsidir ve orgutin batin
fonksiyonlarinin uyum igerisinde cginasinin teminatidir. Bu yéntem, uygsekilde
kullanildigi takdirde, orglte ¢#li yararlar ve olumlu sonuclar geamaktadir. 360
derece performans gerleme, §gorenin yaptil ise yonelik performansinin sadece amir
baks acisindan dal, 6rgute girdi sglayan calgma arkadglari/emsal, ast, kendi/0z,
misteriler gibi kaynaklarin goglerinin de dikkate alinarak @erlendiriimesi olarak

tanimlanabilir (Camgoz ve Alperten, 2006: 194).
2.1.1. 360 Derece Performans @erleme Sisteminin Onemi

360 derece performans ghxleme sistemi tinmggorenler ve yoneticilere hem
kendilerini hem de birbirlerini dgerleme olang sunar. 360 derece glerleme yontemi
isgOrenlerin dgerlemesini icermesinin yaninda, yoneticilerin perfansinin da
isgOrenler, emsaller ve amirler tarafindangeldenmesini icerir. Buna ek olarak
yontem, kginin kendi kendini dgerlemesini de igine almaktadir. 360 derece
deserleme vyaklaminda farkli dgerlemecilerden toplanmi bircok bilgi almak
mimkun olmaktadir (Gavcar ve Engin, 2006: 35). Batgm, yoneticidensgorene ya
da kgorenden yoneticiye uzanan bir cizgide gergghkle geleneksel gerleme
sistemlerinden farkllik gosterir. Genellikle Usttalta dgru isleyen iletsim strecinde
astlarin da geri bildirim vermesi @anarak ¢ift yonlu ile§im sglanms olacaktir. Bu
sistem iyi gletildigi takdirde farkli acgilardan geri bildirim alan byterin olusturdugu
orgutlerde gelim kaltirintn olgmasi daha hizli gerceklecektir (Kaynak ve Bulbdl,
2008: 270).

360 derece geri bildirim yontemi geleneksel geldeme yontemlerinin
eksikliklerini tamamlayabilecek ve o6rgutlerin  etkfiinin  artirlimasina  katki
sglayabilecek bir yontem olup oOrgitsel adalet, ydikiarin olctlebilmesi, kabul
edilebilirlik ve sureklilik agisindan daha Ustirr potansiyele sahiptir (Turgut, 2005:
81). Bunun yani sira 360 derece performangedeme, kgilerin birbirlerine geri
bildirim vermesine olanak gemasi, ksilere gucli ve gejimeye acik alanlari hakkinda
detayll bilgi vermesi acisindanskerin gelisimini destekleyici bir strectir. 360 derece

geri bildirim ve gelsim sistemi ile bireysel performanslarla ilgili gehildirimin
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sglanmasinin yani sira bir grubun veya takimin penéorsi ile ilgili genel gilimlerin
belirlenmesi de mumkindir (Aytag, 2003: 2).

Gunumuzde, 360 derece performangedieme sistemi hem 6zejletmelerde
hem de kamusietmelerinde yaygin olarak kullanim alani bulmakta@Edwars ve
Ewen, 1996: 9). Bunun nedeni, bu yontem ile guweraldil ve yasal sonuclar elde
edilmesi (Fleenor, 1997: 40) ve ¢ok boyutlu biridaldirim sagliyor olmasidir. Cok
boyutlu performans derleme modelleri, strateji, mgigriler, kalite, karhlik, insan
kaynaklan, yenilik, esneklik gibi dncelikli yonetideserlerini destekleyen performans
gostergelerini kullanmaktadir g&a ve Tunger, 2006: 174). Ayrica yontengiye is
hayatinda kendisiyle ilgili &ka sekilde elde edemeyegienesnel ve samimi geri
bildirim verir (Fleenor, 1997: 40).

2.1.2. 360 Derece Performans [gerleme Sisteminin Gekimi

Cagdas performans dgerleme sistemlerisgbrenin, 6rgutiin her kademesinden
geri bildirim almasini 6ngdrmektedir. Ayrica gelksel dgerleme yontemlerine,
degerleme sirecinde derlenenin pasif kalg ve ¢c@gu zamanda dgrlemenin objektif
olarak yapiimady gibi cesitli elestiriler yonetilmistir (Sabuncuglu, 2000; Bingdl,
2003; Bayraktarglu, 2007: 187). Geleneksel performansgelbeme yontemlerdeki
sorunlarin bir¢cgu, deserlendirenlerin de insan olmasi (Turgut, 2001: ¥4 Yorgutlerde
bircok isgOrenin ¢ok sayida insanla birlikte gahaya balamasi ile ggorenlerle ilgili
farkl perspektiflerden daha kapsamli vegdogeri bildirim alma gereklifii 360 Derece
performans dgerleme sisteminin ortaya cikmasinglsanistir (Camgodz ve Alperten,
2006: 193).

Yapilan glerin her gecen gun giderek daha kagrkdale gelmesi,sgorenlerde
aranan niteliklerin dgsmesine neden olmgtur. Karar verme, sorun ¢tzme, analitik
disinme ve muhakeme gibi yetenekler, bircgle iaranan temel 6zellikler arasina gir-
mistir. Bahsedilen bu 6zelliklere sahiggorenlerin, performans gderleme sirecine
katkida bulunma potansiyeli ve de talebi ortayanmggkr. Yani, isin dogasinda ve
isgorenlerde gozlenen gisim ve donigumler, performans gerlemesine ¢cok kaynakl
yaklasimi destekleyici ve twik edici bir ortamin olgmasini sglamistir (Simer ve
Bilgic, 2006: 26 — 27).
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Deming (1986), yazmngioldugu “Out Of The Crisis” isimli kitabinda; bati tarzi
yonetim anlawlarinin icine dgmis oldugu yedi 6lumcul hastaliktan birisi performans
deserlemedirmesi oldgu belirtiimistir. Geleneksel performans gkxleme sistemleri,
isgOorenin gelen ve degisen isteklerini tatmin etmemekte, onlarin veringiiti
disurmektedir. Bu nedenlsletmelerde geleneksel sistemlerin yeringda sistemler
almaktadir.

Gunumuzde bireyler geleneksel performangedemelerini gerektirmeyecek
hem kendi gejimsel gereksinimlerini hem de sinirlarini gérelelideri bilgi kaynaklari
aramaya bgamilardir. Yoneticiler gelimek icin ve kendileri i¢cin daha kullaghi olan
bilgiyi elde etmek icin daha iyi araclara gereksitari olduzunun farkina vardilar. Bu
amaclarla kullanilan araclar ginden gine daha tara#tr 360 derece performans
deserleme sistemi bikenleri olmytur. Gelsimsel amaclar icin bu tek@in baarisi ile
360 derece geri bildirim fikri kullagh bir performans tekg olarak ve amaglar igin
karar vermede iyi bir teknik olarak ortaya cilktm (Fleenor, 1997: 51).

360 derece performans ggleme ceitli isletmeler tarafindan performans
deserleme yontemi olarak uygulanmaktadir. 1990'haydln itibaren 6zellikle A.B.D.
ve Batl Avrupa'da buyuirketler tarafindan kullaniimaya damistir (Barutgugil 2002:
203). 360 derece performansgddeme, son yillarda 6zellikle ABD ve Batl Avrupa
ulkeleri ile Tuarkiye'de en c¢ok uzerinde durulan ulgnalardan birisidir ve hizla
yaylimaktadir (Bayram, 2005: 52). Turkiye ile ilgkesin rakamlar bilinmemekle
birlikte, 750 kletmeyi kapsayan bir agrmada, $goren dgerlemeyi, firmalarin
%92,8'inde ilk amirin yapfit ve firmalarin %27,5'inde sgorenin kendisini de
degserlemesine imkan verilgh bulgusu elde edilngtir (Argon ve Eren, 2004: 238).
ABD'de ise 1995 yilindasirketlerin % 401 360 derece @erleme ydntemini
kullanirlarken, bu rakam 2000 yilinda % 65’leresuiastir (Bayram, 2005: 52).

360 derece performans gleme sisteminin popdularitesinin artmasinda;
katiimci bir performans yonetim anlayn temsil ediyor olmasi, sgbrenlerin
siniflandinimasindan ¢ok ggiirilmesini hedeflemesi, performans gglemelerini bir
Kisinin subjektif dgerlemesine h#i olmaktan kurtarmasi gibi 6zelliklerinin rol

oynadgl sdylenebilir (Stimer ve Bilgi¢, 2006: 26).
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2.1.3. 360 Derece Performans [gerleme Sisteminin Amaglari

360 derece performansglemenin temel amaci, performangedemesinden
ziyade, ksiye farkli kaynaklar tarafindan geri bildirim veriksini olanakh kilarak,
kisisel gelsimi saglamaktir. 360 derece geri bildirim streci, tim pliegin guclu ve
zayif yonlerini anlamalarina yardimci olur. Dolayla, 360 derece performans
degerleme, orgutte kullanilan performansgddeme sisteminin yerine gegen bir arag
degil, kullanilan performans derleme sistemlerinin tamamlayicisi bir ara¢ ngiali
tasimaktadir (Aytag, 2003; Bayraktaiio ve dig., 2007: 187). Bu sistem; c¢ok yonli
olarak surekli bir anlayla sorgulamayi vesgdrenin performansi hakkindaki bilgiyi
isgoren ile ilskide bulunan d@sik kaynaklardan toplamayr amacglamaktadir (Argon ve
Eren, 2004: 237; Camg0z ve Alperten, 2006: I9i8fmeler, 360 derece performans
deserlemeyi farkli amaclarla kullanabilmektedirler. Bumaclar gagida siralannsgtir
(Bayram, 2005: 54 — 55):

-Isletmeler genellikle,sgorenlerin gekim ve esitim planlarina daha kapsamli ve
objektif verilerle girdi sglamak icin 360 derece gerlemeleri kullanmaktadir. Bunun
yani sira, 360 derece ghlemenin periyodik olarak uygulanmasi ve bu farkli
uygulamalarin sonuglarinin kaastirilmasi, gercekigirilen gelisim ve esitim
faaliyetlerinin etkinlgini 6lcmede de veri Sgayacaktir.

-360 derece derlemeler, takim ici ilegimi arttirmak ve takim camasini

glclendirmek amaciyla da kullaniimakta ve takimlegisimi gelistirmektedir.

-Yonetimin etkinlgini  6lcme konusunda kullaniimakta olup yo6netim
kadrosundaki kilerin astlari, § arkadalari ve miterilerinden geri bildirim alarak
yonetsel olarak ne derece etkili olduklari konusurmlgi edinmelerine ve gglm

ihtiyaci olan yonleri ile ilgili farkindalik yardtnasina firsat tanimaktadir.

-Orgiitler zaman zaman 360 derecesatlemeyi, Orgutsel dgsim ihtiyacini
belirleme, dgisimi hizlandirma ve d&sim planlarina veri sdamada da
kullanabilmektedir.

-Orgiitler 360 derece derleme sonuclarini, kariyer yonetimi sistemi

kapsaminda yapilan gerlemelerde, destekleyici veri olarak kullanabilrneekr.



32

Cok kaynakh geri bildirim sistemlerinde yapilan gddemeler, ggoreni
gelistirme amacinin yani sira, terfi, Gcretlendirme iliendirme gibi daha yonetsel
kararlara hizmet edecekekilde de kullaniimaktadir. Cok kaynakh gdzleme
sistemlerinin geri bildirim/gedim disindaki amaclara yonelik kullanimi artmaktadir. Bu
gelismeye rgmen, cok kaynakli geri bildirim sistemlerinin temaimaci ggorene,
performansini iyilgtirici, yapici geri bildirim sglamak, ggorenin gekimine katkida
bulunmaktir. Ayrica, gedim amaclh cok kaynakh dgerleme sistemlerinin, yonetsel
amacl sistemlere kiyasla daha kolglgtildigi ve kullanicilar tarafindan daha ¢ok kabul

gordigu de soylenebilir (Simer ve Bilgic, 2006: 27 — 28).

2.1.4. 360 Derece Performans [@erleme Sisteminin Diger Dgerleme

Yontemlerinden Farki

360 derece performans geleme sistemini klasik performans ggeleme
sistemlerinden ayiran temel fark,ggelenen ggorene geri bildirim gdamasidir §enol,
2003: 11).

Geleneksel yontemlerde performangelteme tek boyutlu olup finansal élcutler
agirhkh olarak kullaniimaktadir. Geleneksel perfans yonetim sisteminde gkrlenen
birimler; boélumler ve ggorenler ile sinirh kalmakta ngieriler dikkate alinmamaktadir
(Agca ve Tuncer, 2006: 176). 360 derece performargeridgane ve geri bildirim
yonteminin geleneksel yodntemlerden aygldinokta, ggorenlerin  performansi
hakkindaki bilgiyi ggoren ile $goreni gozlemleyebilme olapa bulan dgisik
degerlendiricilerden toplamasi (Camgoz ve Alperter)&@0194) ve coklu kaynaklardan
geri bildirim almasidirSekil 2.2.’de gortulmektedir.
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Geleneksel Yontem 360 Derece Geri fdiy ontemi

Takim Dis

Amir Arkadaslari Miicteriler
Isgoren
v
Is
goren Dogrudan Gunliik

Raporlar Digerleri

Raporlar

Sekil 2.2. 360 Derece Performans galeme Sisteminin Geleneksel gzeleme

Sistemlerinden Farki

Kaynak: M. ve Ewen, A. Edwards (199@roviding 360-Degree Feedback: An Approach to

Enhancing Individual and Organizational Performance ACA s. 8.

Klasik (geleneksel) performans @#leme yontemlerisu ana kadar ortaya
konulmu performansi dlgmeyi amaclamaktadir. 360 derecdopeans dgerleme
yontemi ise ortaya konulmnayperformans ilesgorenin gelecekte gostergc@erformans
potansiyeli de belirlenmek istenmektedir. 360 dergénteminde ayrica, gerleme
sisteminin tasarlanmasgamasindasgorenlerin de devreye sokulmasi s6z konusudur.
Yapilan aratirmalarda; bir performans yodnetim sisteminiggdrenler tarafindan
benimsenmesinde en o6nemli skbtun, performans ydnetim sisteminin tasarimi
asamasindasporenlerin devreye sokulmasi ofgluortaya ¢ikmgtir (Yalgin ve Kilig,
2002: 2 - 3).
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Klasik performans dgerleme sistemleri ile 360 derece performangedeme
sistemi arasindaki bazi temel farkliliklari Tabld.2leki gibi 6zetlemek mumkindur.
(Edwards ve Ewen,1996: 29; Sabunglup2005: 113 — 114).

Tablo 2.1. Geleneksel ve 360 Derece Performans Geri Bildiriegddeme

Sistemlerinin Kagilastiriimasi

KRITERLER GELENEKSEL PERFORMANS 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLEME SiSTEMi DEGERLEME SiSTEMi
Amag Astlara, gecmi performanslari v¢ Performansdavranglar ve gelgim|

gelecek potansiyellerine gkin te gereksinimleri hakkinda farkli
bir perspektiften geri bildirim perspektiflerden veri

saglanir. sgglanmaktadir.
Veri kaynal Tek bir dgerleme sureci vardir | Degerlemeciler farklidir: astlar ,
Ustler, meslektdar vb.
Kaynazin kimligi Geri bildirim kaynginin kim Degerlemecinin bireysel kimgi
oldugu bellidir. belirsizdir.
Geri bildirimin icerigi Davransa ve § performansina | Degerlemelerg biriminin ulastig

iliskin degerlemeler tipik olaraks | sonuclara ve gafimi istenen
biriminin ulastigl sorunlara gore | boyutlara gére yapilir.

olusur.
Olciimleme yontemi Likert 6l¢ezinin yaninda niteliksgl Temel olarak likert o1& ile
deserlendiriimelere yer alir. niceliksel veri toplanir.
Diger insan kaynaklari kararlaf Performans d&rleme genellikle| Veriler tipik olarak sadecezéim
ile ili skisi Ucretlendime, gorev tasarimi, te ihtiyacini tespiti ve kariyer gelim

ve transferlerle @tim ve gdistirm({ icin kullanihr.
kararlarina temel olturur.

Surecisekillendiren felsefe Sureclere odaklaniimaz, bireyle| Calisani dgerlemek dgil

degerlendiriimesi esastir. gelistirmek esastir. Kendini
Yoneticinin gorgini kabul etme degerleme s6z konusudur.
s0z konusudur.

Sirenin iceri Degerleme yilin belli zamanlarir| Degerleme yilin belli zamanlarin
yapilir degil strekli izlemeyi 6ngorir.
Hedeflenen ¢caganlar Organizasyondaki tiinggorenler | Tipik olarak yonetsel kademele
isgorenler.

Kaynak: Alma M. Mccarty, Thomas N. Garavan. (20001). “36@eé#back Process: Perfonmance
Improvement and Employee Career Developmeldiyrnal of European Industrial Training, .V.25(1) p.
6.

2.1.5. 360 Derece Performans [gerleme Sisteminin Temel Kriterleri

360 derece performans gleme sistemi icinde kabul goren temekidtice, $
gorenin performansinin 8 temel yetenek alaninda ygoMu olarak izlenmesidir. Bu
alanlar (Wgurlu, 2007: 3): ilegim, liderlik, desisimlere uyabilirlik, insanlarla ikkiler,
gorevin yonetimi, Uretim ve si sonuclari, bgkalarinin yettirilmesi, isgorenin

gelistiriimesi.
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-letisim: Performans dgerlemesi, § goren ile yoneticisi arasinda iki yonlii ve
surekli iletsime dayanan, kadikli beklentileri belirleme ve goglbirligine varma
amaci taryan bir ortaklik nitegindedir (Er@lu ve Erden, 2006: 1)letisim insanin var
oldugu her yerde olan bir surectir ve ilk dncaikin icinde balar. Bakalari ile iliski
kuran herkes etkili bir ilefim kurabilme yetengne sahip olmalidir. Skl iletisim
kurabilmenin en 6nemli yolu ise empati yapabilmek®zgen, 2003: 99 -100). Etkin
iletisim, insan kaynaklarini gstirmek icin uygulanan tim faaliyetlerin enstrimani
durumundadir (Hancer, 2004: 79). Bugleanda; bakalarini dinlemek, surecler
hakkinda bilgi sahibi olmak, etkili bir yazili vé&dAu iletisim becerisine sahip olmak
gibi kriterler incelenebilir (@urlu, 2007: 3).

-Liderlik: Liderlik yaklasiminda 1990’larin bgarinda kgisel ozellikler 6n
planda iken zamanla davrasal, durumsal, karizmatik 6zellikler gecen yuz ill
zamanda yerini igkisel, dongturtcu liderlge birakmgtir (Uzun ve Dirlik, 2007: 135-
136). Kkilerin orgutteki liderlik becerileri; guven yaratkase dirist olmak, dnder
olmak, yetki ve sorumluluklari gagmak gibi farkh alt dlcutler ile sorgulanarak, kco
yonla bir geri bildirim alinmaya callmaktadir. Bu alt dlcutler; giiven yaratmak ve

durast olmak, 6nder olmak, yetki ve sorumlulukidegitmak (Bayram, 2005: 57).

-Degisimlere Uyabilmek: Degisme bireylerin, grubun ve 0&rgutin genel
verimliligini arttirmak amaciyla, orgutin yapisini, davgkrini ve sdreclerini
degistirmek d@rultusunda yonetimin R&attigi planli ve yoni belli olan bir ggimdir.
Orgutler icin dgisme zorunlulgu, islevlerdeki standartimayi onleme ve 6rgitii daha
lyi, en iyi performansa kagturma ¢abasindan kaynaklanir. Bu performangagacak
olan yenilik¢i ve yaratici diiincedir. Bu dglnce oOrgutteki her bireyde bulunmali ve
benimsenmelidir (Cinar, 2005: 84 — 85). Orgut igiftbrkesin dgsime acik olmasi ve
kendisini yenilemeye hazir olmasi gerekmektedirvr€ge vesartlara uyabilmek,
yaratici dgunmek ve uygulamak, @sim dinamiklerini dnceden fark edebilmek,
kriterleri sorgulanabilir (@urlu, 2007: 3).

-Insanlarla 1liskiler: Gunumiizde bir orgitin 6niine c¢ikan firsatlar
kullanabilme becerisirgut icindeki yetenekli insanlarin bir araya getiesi, etkili bir
sekilde yonetilmeleri ve sineriji yaratiimasi ile gta orantilidir {nce dg., 2004: 424).

Sinerji kavraminin gejmesi ile orgutlerde kiler arasi ilgkiler olumlu bir ivme
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kazanmgtir. Sinerji; birlikte hareket etmekle ganan toplam faydanin, bireysel
faydalarin ayri ayrn toplamindan daha blyuk bigetegimasidir (Dinger, 2004: 132).
Isgorenler arasindaki gkileri gelistirmek, takim cakmasina o6zendirmek ve
yonlendirmek. kriterleri sorgulanarak mevcugkiierin seviyesine yonelik geri bildirim

alinmaya cakilmaldir:

-Gorevin Yonetimi: Isin etkili bir sekilde yonetiimesi sgéren bazinda
aragtirlimaktadir. Farkli seviyelerde etkili yonetimdém olarak ne algilangli ortaya
konularak, algilanmasi gereken boyutu ile arasindatk cikarilmaktadir. Boylece
sisteme verilecek geri bildirimler ara@liile etkinlik seviyesinin yukseltimesi ve
kaynaklarin etkin kullanimi amagclanmaktadgin yonetimi su kriterler sorgulanarak
arggtinlabilir:  Etkili calismak, teknolojiyi sisteme katma gk yaratacaksekilde

kullanabilmek, § konusunda gayretli ve yetenekli olmakg{uwlu, 2007: 3).

-Uretim ve Is Sonuclari: Ortalama gletme émriiniin 10 senenin altina igmi
oldugu diinyamizda oOrgutlerin hayatta kalabilmesi, etkdikarl olarak mal ve hizmet
Uretmelerine bzl olacaktir. isletmenin yap#i Uretimin kgoren bazindaki katkisi
sorgulanmaktadir. Bu sureg; ne kadar planlagsecave ne zaman uygulayagal
bilmek, baarili sonuclar almak ve israrci olmak gibi temeitétter sorgulanarak
gerceklgtiriimektedir (Bayram, 2005: 57). Gunumizdegletmelerin faaliyetlerini
devam ettirebilmesi, en iykekilde mal ve hizmet Uretmelerine ghair. Uretim
sonuglari ile gletmeler verimlilik duizeyini belirlemekteler. Urati siirecini belirleyip,
etkili sonuclar almak hedeflenmelidir. Bu slrec kaslar planlayagani ve ne zaman
uygulayacgini bilmek, baarli sonuclar almak ve yapici olmak. gibi temeiteder
sorgulanarak gercelgerilir:

-Baskalarinin Yetistiriimesi: Cagimizin ygun is yasantisi ¢@u isletmelerde
istemeden de olsa bireysgilbn plana ¢ikarmaktadir. Bu da organizasyonlaréaaut
bilgilerin sonraki nesillere aktariimasini engelektedir. Farkli kademelerdeki
isgOrenin sahip oldgu bilgileri bagkalarina aktarmada gostergrestegi tesvik etmek,
digerlerine motive edici bir katki gkyacaktir. Burada bu bilgi transferinin somut
gostergeleri aranarak performansa katkisistaralidir. Bireysel yeteneklerin
kesfedilip, yetistiriimesi, etkin bir motivasyon politikasi izlenmesekstra c¢abanin
oddullendirilmesi gibi kriterler sorgulanabilir @urlu, 2007: 3).
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-Isgorenin Gelistirimesi: Calsma ygaminda §gérenlere en az iretim,
verimlilik, kar kavramlari kadar ger verilmesi ve Uretim Orgutleriniggorenlerin salt
isletme icin dgil, kendileri icin kendilerini gektirmelerine imkan s#ayacak bicimde
orgutlenmeye gitmek gerekmektedir (Memdghlip 2004: 10). Bu kriter cercevesinde
sorumlu olunan sgorenin gektirilmesi ve yetgtiriimesi konusunda sgorenlerin
sorumluluk hissetmesi ve 0Orgutsel kaynaklarini  bwnuda yonlendirmesi
arastinlimaktadir. Uygulamalarda sorumlu ve kararli 6inek gdsterilmesi, iyikgirme
icin arays icinde olunmasi, olumlu giince sistemine sahip olunmasi gibi kriterler
cercevesinde farkli bakiacilarindan geri bildirim alinmaktadir (Bayram,080 58).
Isgorenin gekimine imkan taninmali; gtim, terfi gibi olanaklar sunulmaldir.
Iyilestirme igin arays icinde olunmasi, olumlu giince sistemine sahip olunmasi,

uygulamalarda sorumlu ve kararl bir 6rnek gosteesi konular1 sorgulanabilir.

360 derece performans g@#leme sistemine bakiiginda yukaridaki temel
kriterler siginda bolgesel ve orgutsel farkhliklar da dikkatenarak dgerleme
Olceklerinin hazirlanggni ve alt kriterlerin belirlengini sdyleyebiliriz. Yukaridaki
temel 8 kriter baz alinarak hazirlanacak bigaeleme anketi veri toplamada en dnemli

arac olacaktir.
2.1.6. 360 Derece Performans [@erleme Sistemini Gerekli Kilan D&isimler

1980'lerin ortalarindan bu yana orgutsel ve kultipagpilar surekli olarak de-
gismektedir. Bu dgisimlerin giderek artagani ve orgitsel yapilarda hichieyin artik
eskisi gibi olmayagani sdylemek olasidir. Kisaca incelenecek olan bpisal ve
kiltarel desisimler ¢cok kaynakli geri bildirimin tek kaynakli gebildirimin yerini
almasinin ve halensletmelerin ¢gunun c¢ok kaynakli geri bildirim elde etmeyi

onemsemelerinin nedenlerinden bazilarini agiklaathk{Benligiray, 2003: 63).
2.1.6.1. Yapisal Dgisimler

Orglitin yapisinda meydana gelergigienler geleneksel performans gleme
yontemlerini glevsel olmaktan cikarm cok yonli performans gerleme sistemlerini

bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikarmayastzamistir.

- Yoneticilerin Denetim Alaninin Genlemesi: Bir yoneticinin gbzetimi
altinda tutabilec@ astlarin sayisina #kin bir kavramdir. Yoneticinin kagsgoreni
denetledgini ifade etmektedir (Akun ve Tokat, 2003: 141). Parkinson’a gbre denetim
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alani ile iletsim dagru orantilidir. Denetlenen ast sayisi arttikgggienler arasindaki
yatay ve dikey haberene de artacak bu da habgneenin hatali olmasina neden olacak
ve yonetici, §goérenler hakkinda yeterli bilgiye sahip olamayaaedklr (Efil, 1998: 18).
1980’lerden sonra yoneticilerin sorumlglindaki ggorenlerin sayisinda aytmeydana
gelmistir. YOneticilerin emrindeki kiilerin sayisi arttikgca astlari hakkinda bilgi edeam
olanaklar azalacaktir (Turgut, 2005: 62). . Geksed hiyeragik 6rgut yapilarinda tipik
bir yonetici 3-9 §goreni denetlemektedir. Fakat gunimiletmelerinde hiyeraik
kademelerin azaltilmasi nedeniyle ggo Uretim ve hizmet sletmesinde kontrol
alanlarinin genletilmesine, bir yoneticiye 15 ya da daha fazlgrin rapor vermesine
dogru bir yonelim vardir. Geleneksel gkyleme ve geri bildirim sistemlerinin
kullaniimasi artik pratik d@ldir. Cinkd raporlama igkileri geometrik olarak artrgi
bulunan yoneticilerin ¢ok sayida bireysel perforsag6ziemleme firsatlari yoktur
(Benligiray, 2003: 64).

- Bilgiye Dayali Isgorenler: Hizli desisen & ve rekabet kgullari, uyumlu,
bilgisini yenileyen ve d&simi kabul edenggorenlerin orgite kazandirilmasini gerekli
kilmaktadir.Is gorenlerin konularinda teknik bilgiye sahip olnradan yaninda, stratejik
yonetim bigimini benimserg) firsat, dstunlik, tehdit ve zayifliklarn ghr cevresel
unsurlar icinde kavrayabilen, analitik gince yapisina sahip; gilgimi ve dolayisiyla
bilgi kazanimi ve paykamini strekli olarak yapabilecek o6zelliklere salmjmalar
gerekmektedir. Her an bilgilenmeye vgrénmeye hazir olarsgorenler bilgiye dayali
isgorenler olarak adlanmaktadir. Bilgiye yodnelggdrenlerin, bgarma duygular ve
istekleri yuksek kiiler oldugu ileri surilmektedir. Bu kiler kendilerini gelstirecek,
zorlayacak ve bireysel tatminlerinig@ayacak gleri tercih ederler ve kendilerini kabul
edecek, takdir gosterecek ortamlardasgadlyr severler (Ulgen ve Mirze, 2006: 286 —
287). Cok sayida orgut benzer uzmanliklan olamsigel arkadglari tarafindan dgru
deserlemeler sglayacak c¢ok kaynakli bir geri bildirim sistemi kaimaktadirlar.
Boyle bir uygulamayla bilgiye dayalisgérenler kendi performanslarini nasil
artirabilecekleri konusunda nitelikli geri bildiriralabilirler. Bu da bilgi gcilerinin
performanslarini artirmaya ve etkili olmayagdo kendi kendilerini yonlendirmelerine
destek verecek en dnemli unsurdur (Benligiray, 2@%5. Bilgiye dayali ggorenlerin
artis gostermesi, geleneksel performansgeteme sistemlerinin  yok olmasini

beraberinde getirmektedisgoren performansinin her yondergegendiriimesini ve en
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onemlisi geri bildirim almay! istemektediisgorenlerin yapisindaki bu gigim, bilgiye
yonelik calsanlarin sayisinda meydana gelensaB%0 derece performans gégleme

sistemini gerekli kilmaktadir.

- Matriks ve Proje Tipi Organizasyonlar: Proje turd glerin yaratalmesi,
kendine 6zgii 6zellikleri olan organizasyon yapisiaiberaberinde getirgtir. islerin
tamamlanabilmesi icin g@esik kisi, bilgi, kaynak ve gruplara geik zamanlarda
gereksinim duyulmaktadir. Proje organizasyonu fatkkdize olmayan, sik¢a @gen
ve farkli uzmanlk alanlari ile ilgilisgorenleri bir araya getiren bir yapi olmaktadir
(Kogel, 2001: 254). Matriks yapi organizasyon ¢@kli olup, yetkinin kayn&a mevki
ya da pozisyon dg@, bilgi ve yetenektir. Hiyeraginin az old@gu bu yapi da orgut
icindeki iletisim ¢cok yonludur (Uygur ve Goral, 2005: 81). Bu fingut yapilarinda
uzmanlga dayali bir cabma s6z konusu olgu icin farkli proje gruplarina katilan
iIsgOrenin ¢ok yonlu yegmeleri, sorun ¢6zme yeteneklerini galimeleri ve caitli i sleri
yapmaya hazir hale gelmelerigimir. Bu da o6rgutsel esnefliartirir. Ancak boyle
yapilarda gorev alan insanlarin yetkinliklerinin performanslarinin kim tarafindan
deserlendirilecgi ve geri bildirimi kimin verecgi énemli bir sorundur. Dgal olarak bu
kisinin tek bir yonetici olmasi mimkiin giédir. Isgéren birden fazla yoneticiyle ve
ekip arkadglariyla birlikte calgtigi icin bu tur geri bildirimlerin ¢ok kaynaktan gedsi
zorunludur (Benligiray, 2003: 65).

- Takim Calismasi: Isletmelerde organizasyonlar hantal hiygitaryapilardan
takim calgmalarina dayali yalin organizasyon yapilarina goraktedir. Bu tdr
isletmelerde bireyin kendi performansi icinde bulufdutakimin performansina
baglidir. Bu nedenle performans gkxlemesi yapilirken bireyin performansini takimin
performansindan ayri olarak gleme olang yoktur. Geleneksel performans
degserleme yontemleri takim performansigddemesinde yetersiz kalmaktadir (Turgut,
2005: 62 — 63)isletmelerde bireysel cama yerini takim ¢ajmasina birakmaktadir.
Bu uygulama bireylerin tek tek kendi yetkinliklediogrultusunda cagjmalari yerine
takim icinde sinerji yaratarak cainalarinin érgutsel etkiligi artiracgl varsayimina
dayanir. Bir bgka varsayim da, farkh gucler ve balacilari sunan insanlari bir araya
getirerek ortak fayda dretmektir. GuUnumizleimelerinde hizmet Kkalitesinin
sglanmasinda ya da yenilikgiin, yaraticilgin, etkililigin - ve verimliligin

sgglanmasinda kucuk takimlar kritik 6nemsitaaktadirlar. Genellikle 5-10 giden
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olusan bu takimlar icinde ¢amak zorunlulga ya da gonullilik esasina dayanabilir.
Boyle bir yapida orgut icindeki her birey bir takidyesi, geleneksel orgutlerdeki
yoneticiler takimlarin liderleri durumundadirlaru Bedenle performans glerlemesinin
ve geri bildirimin tek bir kaynaktan gelmesi asletsrli degildir, cok kaynakli olmak
zorundadir (Benligiray, 2003: 65 — 66). Takim gaklsinin dnemli oldgu duiz bir
yonetim yapisina sahip olan organizasyonlarda 3éfeag performans gerleme
sistemi kullanildginda, bireyin gicli ve zayif taraflarini yakin alrcalstigl kisilerin

nasil algiladiini anlamasina yardimci olmaktadir (Long, 2007: 52)

360 derece geri bildirime dayal performangeféeme, takima bireysel katkinin
tespitinin yani sira takim dyeleri arasindaki gietin arttirimasi ve performans
deserlemenin sorumlulgunun bir kginin Gzerine yikilmasinin 6nlenebilmesi gibi
yararlara da sahiptir (Kiling ve Akkavuk: 2001: 117

2.1.6.2. Kulturel Degisimler

Organizasyon kultirinde meydana gelergigaeler geleneksel gerleme
yontemlerini etkinlgini azaltmstir. Bu deisiklikler arasinda katilimci liderlik,
isgorenlerin yetkilendirilmesi, myeri hizmetlerinin gektirilmesi, is hareketlerinin
akisina kalite odaklilik eklenmesi, yeniden yapilanmgatenek ve takim c¢amasina
yonelik odullerin uygulanmaya blanmasi gibi dgisimler yer almaktadir (Edwars ve
Ewen, 1996: 13).

- Katihmci Liderlik ve Yetkilendirme: Cagdas yonetim anlawi, demokratik
ve katihmcidir. Boyle bir anlagta 6rgut tGyelerinin timisin sorumlulgunu Ustlenen
ve ise katkida bulunan kier olarak gorulir. Hersgorene yatirim yapmak, yonlen-
dirmek, bilgisinden faydalanmak bilgi gasirketlerinin bgariya ulamalarinda c¢ok
onemli bir etken haline gelstir. Cogu isletme 6rgutsel karar sureclerindgdrenine
s6z styleme hakki tanimak, kultirel gdgmi yoénetmek ve bireysel davratarla
orgutsel degerlerin ve amagclarin gdasmasini sglamak amaciyla 360 derece
performans dgerleme sistemini kullanmaktadir. Gunumiketmelerinde karar verme
mimkin oldgu kadar en alt dizeylere kadar indiriimektedir. 8w yapilarda cok
kaynaktan elde edilen davralarla ilgili geri bildirim, bu geri bildirimi alanher
isgOreni yeni orgutsel kiltirle uyumlu eylemleri yaghmiizere tgvik etmektedir. 360
derece geri bildirim sireci bu kilturel @lgmi desteklemek igcinsgérenden beklenen
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uygun eylemlerin ne oldwnu kgorene iletir ve daha sonrggorenin buna uygun
eylemleri Ustleri, emsalleri, astlari, gtérileri tarafindan fark edilir ve odullendirilir
(Benligiray, 2003: 67).Sirket kararlarina katilmasirket ici hiyeraginin en alt
seviyelerine kadar uanistir Sadece sgorenler degil sirketin ya da dgerlendirilen
grubun sundgu hizmetlerden yararlananlar da (gteriler) sirketin karar streclerinde
sz sahibi olmaya emiglardir (Turgut, 2005: 63). 360 derece performansdeme

sisteminde hemen hemen herkesipatkemeye katilmasi ge@mnmaktadir.

- Musteri Hizmetleri ve Kalite Odaklilik: GuUnumizde sietmeler migteri
odakh oOrgut kdltirine yonelglerdir. Clnkd toplam kalite yonetiminin en 6nemli
Ozelligi musteri odakli olmaktir. Méteri odakhlik, migterilerin gereksinimlerini ve
beklentilerini tam olarak kanlayarak onlari memnun edecek bir anjaysahip olmayi
gerektirir. Buradaki mgteri kavrami sadecegletmenin Urinlerini ve hizmetlerini satin
alan nihai tuketici grubunu d#, isletmenin ve bireysel olarak her biggorenin §
yaptgi, onun Urettiklerinden ve hizmetlerinden yarartamgetme icinde ve ginda yer
alan herkesi icermektedir. Ozellikle ic gtéri kavraminin temel 6ze#ii 6rgut icindeki
her bireyin bir kullanici ya da Uretici vegérlerinin de hizmet sunanskier olmasidir.
Cunku bir ggOenin Uretti is bir sonraki gamada yer alamsg6renin girdisi olacaktir.
Boyle bir surecin bgarisi miteri isteklerinin, beklentilerinin ve standartlann
karsilanmg olmasi ile gercekkgr. Bu nedenle ¢gu isletme, 360 derece geri bildirim
surecini hem ic hem de sdmisterilerden bilgi elde etmek ve bu bilgiye gore lkate

etmek icin kullanmaktadir (Benligiray, 2003: 67).

- Yeniden Yapilanma: isletmelerin iddiali hedeflerinden biri de sireglerin
yeniden yapilandirilmasidir. Suireclerin yeniden ilgayairiilmasi genellikle dou
performans o6lcumlerini elde etmek icin yeni yontemierektirir. Clnkl bu ¢aima
bireyleri, ekipleri ve orgutsel verimigi iyilestirmek amaciyla sigérenin cakma
seklinin yeniden yapilandirilmasi Uzerine odaklantadk. 360 derece geri bildirim
sureci, geri bildirimin kalitesini artirarak siregh yeniden yapilandirilmasi ¢abalarini

desteklemekte kullaniimaktadir (Benligiray, 2008).6

- Odillendirme Sistemi ve Tutarl — Gegerli Performans Olgleri:
Isletmelerde onemli kiilturel gesimlerden biri de tanima ve édullendirme sistemierin

degismesidir. Gunumuzde yetkige dayall ddullendirme ve ekibe dayali 6dullendirme
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yayginlik kazanmaktadir. Yetkinlikler bir 6rgutin NB'si olarak adlandirilir.
Yetkinlikler bir orguti dgerlerinden farklilgtiracak temel unsurlardir. Orgiitsel
yetkinlikler, bazen bir 6rguttin Grtnlerini ya dazimetlerini rakiplerininkilerden ayiran
ve miterilerinin zihinlerinde dger olwturan kalitelerdir. Bireysel yetkinlikler ise,
isgOrenin cakmalarina tgdiklar bilgiler, beceriler ve yetenekler butunddiGu-
nimuazde ¢pu isletme bilgiler, beceriler, yetenekler gibi kritikedar1 etkenleri tzerine
odaklanan yeni tanima ve ddullendirme sistemlettgsteklemek icin 360 derece geri
bildirim sistemlerini kullanmaktadirlar. Cunki tekaynakli geri bildirim bu tar
sistemlerin d@asina aykiridir. Yoneticilerin her biggorenin sahip oldgu bilgisini,
becerisini ve yeteneklerini sine tgidigini gosteren davraglarini tam olarak
gozlemlemek icin yeterli firsata sahip olmamaladeniyle tek kaynakli gerlemeler

yetkinliklerin dezerlendiriimesinde yetersiz kalmaktadir (Benligird@03: 68).
2.1.7. 360 Derece Performans [Ferleme Sistemininisleyisi

Gunumuz keullarinin ortaya ¢ikargi bircok gereksinimden dolayi performans
deserleme sistemini ¢oklu geri bildirim Uretecgdkilde tasarlama yoluna gidilmektedir.
Coklu geri bildirim sisteminin yapilandiriimasisagidaki bicimde 6zetlenebilecek
adimlar icermektedir (Sabungtla, 2005: 195 — 196):

- Oncelikle sistem amagclarinin net bicimde belimekte ve ilgili tarafla
paylasiimasi gerekmektedir.

- Ikinci olarak veri toplama aragclarini yapilandirnaakt. Bu noktada Coklu geri
bildirim sisteminde farkli kaynaklardan elde edilearilerin analizi icin uygum soru
formlart ve dgerleme oOlcekleri olgturulmasi 6nem tamaktadir. Dgerlemenin

gavenilirligini arttirmak acisindangalikli olarak niceliksel verilere yer verilmektedi

- Olgum araclarina yansitilacak, yanigddemeye tabi tutulacak davrgiarin
neler oldgu ve bunlarin hangi boyutta glrlendirilecei belirlenmektedir.

- Degerlemecilerin kim olaganin tespit edilmesi gerekmektedir.

- Sisteme katilacak $ler egitime tabi tutulmakta, sistemin amaclari g&eyis
bicimi hakkinda ayrintili bilgiler verilmektedir.
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- Sistemin tasarimina gkin sayilan calmalarin ardindan sleyise yonelik
faaliyetler yerine getiriimekte ve Oncelikle gleme formlari ilgili taraflara
dagitilmaktadir.

- Yapilan dgerlemelerin ardindan belirli zaman araliklarinda farmlar

Uzerindeki veriler analize tabi tutulmaktadir.

- Veri analizi ardindan sonuclar raporlara aktariie ilgili taraflarla
paylasiimaktadir.

- Son olarak dgerleme sonuclarina gére gatn planlar c¢ikariimakta, hem

bireylere hem de sistemin kendisine yonelik gtilene alanlari belirlenmektedir.

Bu agamalar gagidaSekil 2.3.’de verilmgtir.

HAZIRLIK A SAMASI UYGULAMA A SAMASI

Uygulama Kararinin Alinmasi Verilerin Toplanmasi ve ggelendirilmesi

Proje Ekibinin Belirlenmesi isgorenlere Geri bildirim Verilmesi
Yontem Hakkind&sgorenlerin Bilgilendirilmesi Gekim Hedeflerinin

Belirlenmesi ve Gelimin Saslanmasi

Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Veri toplama Yonteminin Secilmesi

l

Degerleme Yapacak Kaynaklarin Belirlenmesi

l

Pilot Grubun Belirlenmesi

l

Katilimcilarin Bilgilendiriimesi

Sekil 2.3.360 Derece Performans galeme Aamalari
Kaynak: M. ve Ewen, A. Edwards (1996Providing 360-Degree Feedback: An Approach to

Enhancing Individual and Organizational Performance ACA
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2.1.8. 360 Derece Performans [gerleme Sireci

Bir isletme 360 derece geri bildirim slrecini uygulamdyalamadan once
liderler veya yoneticiler stratejik olaraklem sirasinda neler yapiimasi gergiii
distnmelidirler. Mimari tasarlama sureci 360 derecei ¢ddirimin daha da etkili
olabilmesi i¢in gereklidir. Sure¢ tasariminingdali olabilmesi igin gagidaki adimlar
icermelidir (Edwars ve Ewen, 1996: 3):

-Bir strateji olgturulmali,

-Amaclar belirlenmeli,

-Orgiitsel destek alinmall,

-Yetkinlik temelli argtirma amaci geitiriimel,

-Arac ve skala konulari belirlenmeli, uygulama gkriolojik gerekler edinilmeli.

360 derece performans gleme sistemine gete ve sire¢ boyunca dikkat

edilmesi gereken noktalar

(http://lwww.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdeimspx?KayitNo=3344

Katilimcilara 360 derece gerleme sistemi anlatildiktan sonra, bu sefer igerid
cikacak teknik bazli sorunlarin dnlemini almak ibiaz1 hazirliklar yapmak gerekir. Bu
tur sorunlarla kanlasilmamasi icin dikkat edilmesi gerekenshea noktalarsunlardir
(Edwars ve Ewen, 1996: 4):

-Tum katilimcilarin konuyla ilgili ¢ok iyi bilgilediriimesi ve motive edilmesi

-Egitim seviyesi ve motivasyonu en iyi durumda olanpamani ya da

departmanlarin pilot uygulamalar igin secilmesi

-Gegk siurecinde tum bikenlerle dgil, sadece ast ve Ust gibi bir bigminde

amirlerin mutlaka yer alg ikili bile senler kullaniimasi.

-Basta dezerleme sistemini tim kademelerde ayni anda uygWayeaine Ust
kademeye yakin kademelerden birisinde pilot uygaldmlatilmasi olasi sorunlarin

onune gecmek icin yapilmasi gerekeslica olgulardir.

Etkili bir 360 derece geri bildirim yontemi uygulayilmek igin geri bildirim
programlari ve yegtirme programlari olgturmak gerekmektedir (Turgut, 2005: 81).
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2.1.8.1. Hazirlik Asamasi

Isletmelerin etkin bir 360 derece performangsetteme sistemine hazir olup
olmadiklari konusunda bir takim sorularin yanitlasma gereksinim duyulmaktadir.
Hazirhk derecesi sagida Tablo 2.2.’de verilen derleme ©olcgi yardimiyla
belirlenebilir (Kegeciglu ve Capraz, 2003: 44 — 45).

Tablo 2.2.0rnek Dgerleme Olcgi

Bilmiyorum Gugclu bicimde |Katilmiyorum  |Katiliyorum Gugclu bicimde
katilmiyorum katililyorum
N 1 2 9 10

Gerek duyulan performans gkxleme yonteminin 360 derece geri bildirim
oldusuna karar verdikten sonra lojistik uygulama suretistinilmektedir. ilk
kararlardan bir tanesi ne tir bir arag¢ kullanilmgenektgidir. Ug tip 360 derece araci

vardir. Her birinin pozitif ve negatif yonleri bulmaktadir.

Uzmanlar ara¢ tasariminin  geleme sonuclarl  etkileyebilegiai
soylemektedirler. Oncelikle genel becerileri vesaydari olgen, gletme icinde hazir
halde olan geri bildirim araclar varditkinci olarak; 6zel gletmelere ve bunlarin
deserleme gereksinimlerine odakl sdridan bir grup tarafindan gdlrilen araclar
vardir. Uclinclist; i¢c oklumlu olarak gelitirilen ve kletme icerisindeki 06zel
pozisyonlar ve takimlarla gkili 360 derece dgerleme sistemleri vardir. Bunlarin
hangisinin kullanilacani secerken maliyet temel etkendigletme icinde hazir olan
araclar en ucuzlandir, buna takiben dgiylé 6zel araclar.icsel olyumlu olarak
gelistirilen deserleme sistemleri genellikle daha dolayll maliyetléecermektedir,
ornesin gelisim ve tasarim igin gerekli olan zaman ve uzman. éailirlik ve gecerlilik
hangi dgerleme aracinin kullanilagen segmede Onemli etkenlerdir. Bu 6zellikler
genellikle uzmana ve ara¢ ggiliicisinin tecribesine gore géilik gosterir (Fleenor,
1997: 56).

360 derece dgerleme sisteminin temelleri iyi atilmali, temel wawhar acik bir
sekilde ifade edilmelidir. Aksi takdirde, ilerikisamalarda g¢ikacak sorunlar tim sureci
etkileyebilir ve elde edilen veriler gkl olmayabilir. 360 derece performans

deserleme sistemi, orgutsel stratejileri destekleyiggérenin gekimine yardimci bir
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sistemdir. Fakat Barinin sirn detaylardadir. Uygulamaya slbanadan once iyi
tasarlanmasi, @ger uygulayan orgutlerin hatalarindan ders cikasimae Orgutin

sisteme hazir hale getirilmesi gerekmektedir (DRGf)5: 66).
2.1.8.1.1. Dgerleme Kriterlerinin Belirlenmesi:

Amacin acikca ortaya kongu bir bilgilendirmeden sonra, sira gereksinim an iy
kargilayacak projeyi ortaya cikarmaktadir. Bunun icia Helirli alanlarda hgarili
olabilmek icinsart kasulan yetkinliklerin tanimlanmasidir. Berlendirilecek her gruba
ayri deserleme yapilmasi sakincalidir. Her seviyedejgdienin ayni sorular ile
sorgulanmasi gegerlilik acisindan gdo  olmayan bir yaklgmdir
(http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdgiaspx?KayitNo=3344).

360 derece performans gleme yaklaami icinde kabul géren temel glince,
daha 6nce de aciklarggigibi 8 temel yetenek alanindggorenin performansinin ¢ok
yonlu olarak izlenmesidir. Bu alanlar: ilgtn, liderlik, desisimlere uyabilirlik,
insanlarla ilgkiler, gérevin yonetimi, Uretim ves isonuclari, bgkalarinin yettirilmesi,
isgorenin gektirilmesidir. 360 derece performansggeleme sistemi icinde kabul géren

bu sekiz unsur derleme anketinin belirlenmesinigamaktadir.

Bu anket geklimis bilisim sistemlerine sahip organizasyonlarda, guveriikle
saglanms isletme ici lokal &larda (intranet ve extranet) yer alabilgicgibi, optik
okuyucularla dgerlendirilebilecek sekilde de tasarlanabilir. Herkes tarafindan
anlgsilabilmesi, sorularin  kafalarda sorusrati yaratmamasi, Olculebilir ve
deserlendirilebilir unsurlari icermesi, buttiin kulladarin rahatlkla kullanabile@ bir
ergonomiyle tasarlanmasi, sonuglarin gecgrlive sistemin kisa sirede herkes
tarafindan dgru olarak algilanmasi agisindan son derece onenffidslan, 2006: 1).

360 derece performans gleme sisteminde, geleneksel performangedeme
surecinin aksine bireyin yetenek, bilgi ve gada sekilleri ile ilgili verilere airlik
verilir. Toplanacak bilgilerin icegine karar verilirken ¢gtli hususlar g6z 6ninde
bulundurulur. Bunlar geri bildirim verilecek ginin organizasyon icgindeki yeri ve rold,
orgutin yapisi ve kisel degerleridir. Toplanacak veriler genel bir ifadederk @yrintili
konulari icermelidir. Bireye performansi ile ilgtiaha genive ayrintili bir balg acisi

sunabilmek icin toplanacak verilerin 6zel konulgarmesi gerekir (Ding, 2005: 73).
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2.1.8.1.2.Ust Yonetimin ile Isgorenlerin Desta&inin  Saglanmasi ve
Bilgilendirilmesi

Degerlemecilerin kim olaga tespit edilmelidir Dgerlenecek bireyinde gésu
alinarak, ilgili kisinin performansini dgrudan gozlemlemeaansina sahip taraflarin
sisteme dahil edilmesi gerekmektedir. Daha sonrgertenen ve dgerlemeci
konumunda olan kiler egitime tabi tutulmakta, sistemin amaclari weyis bicimi
hakkinda ayrintili bilgiler verilmelidir (Sabuncgia, 2005: 114).

Surec yonetim komitesinde projeyi desteklemeyeestakleyici olmaya gonullt
olan en Ust kademeden en az bir yOnetici bulunmmaliezer boyle bir yonetici
bulunamiyorsa,sletmenin 360 derece gerleme sistemi igin hazir olup olmgdibir
ve kullaniimasina neden olabilir ve bunun icin {(&inetim kadrosunun onayi
gerekmektedir. Bu noktada unutulmamasi ya da hatmasi gereken bazi noktalar
vardir: 360 derece gerleme sistemi hizli ¢ozim argharina cevap olabilecek basit bir
sistem ya da program gidir. En az 5 senelik bir sireci kapsamaktadineSiin uzun
oldugu unutulmamali, dolayisiyla degte sadece ust dizey yoneticilerle sinirli
tutmamak gerekmektedir. (http://www.insankaynaktamm /ikdotnet/icerikdetay .aspx?
KayitNo=3344)

2.1.8.1.3. Dgerleme Araglarinin Segilmesi

Anketler ve gorémeler coklu kaynaklardan geri bildirim toplarkerl&nilan en
popiler iki metottur ve her biri ya tek gsaa ya da dieriyle balantili olarak
verirken digunudlmesi gereken bazi dnemli etkenler vardir (Legsi ve Lucia, 1997:
47).

2.1.8.1.3.1. Anket YO6ntemi

Anketler 6zel davraglar ve karakteristik dzellikler Gzerine nimerik @egicel
Olgutlerin bulundgu geri bildirim elde etmek i¢in kullanilan formlardHer soru igin
degerleyici yanit secenekleri verir. Genellikle bu seeklerde; ne kadar sik sorusu icin,
daima’dan, hicbir zamana kadar siralapirnir sekilde ya da ne kadar iyi sorusuna
oldukgca iyiden, oldukca yetersize kadar siralamalardir. Deerlendiriciler
tecrtbelerini ve dgerlendikleri insanlari davraglarindan cikardiklari gozlemleri temel
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alarak, cevaplar icinden kendi kavramlarina en ayglanlarini secerler (Lepsinger ve
Lucia, 1997: 47).

Hazirlanan anketin bazi 6zellikleri stenasi toplanan veri kalitesi acisindan

onemlidir. Bu 6zellikler gagida siralanmgtir (Uzun, 2005: 60):

-Sorular kisa, net ve aslar olmalidir. Cok uzun ctimlelerle hazirlannsorular
cevaplama esnasindaileri sikabilir ve konuya olan ilgilerini azaltabil

-Sorular olumsuz ifadeler yerine olumlu ifadeleerimelidir. Ankette olumsuz
ifadelerin fazla olmasi bireylerin yonteme ardistincelerinin olumsuz yodnde

etkilenmesine ve gelecek olan geri bildirimeskaepkili olmalarina yol acgar

-Sorular anketi cevaplayanskiin kendisine yonelik olmahdir. Oyle ki “ bu
yonetici verilen i basariyla yerine getirenleri takdir eder” yerine “ lptinetici verilen

isi basariyla yerine getirgiim zaman beni takdir eder” ifadesi kullaniimahdir.

-Anket sorulan aclik-uglu ve kapali-uglu olmak Ueerki tip olarak
hazirlanabilir. Agik- ucglu sorulan cevaplamak c@kman alici oldgu igin anket kapali-
uclu sorularla hazirlanmal acik uclu sorular ist@cevaplanmak Uzere anketin sonuna

eklenmelidir,

-Anket deserlendiriciler tarafindan kisa sirede doldurulatgle 6zellikte olmali,
gereksiz sorulara yer verilmesinden kaciniimald@inkt yapilan agirmalar
sonucunda doldurmasi uzun siren anketlegiyiksiktigl ve konuya kan olan ilgisini
azalttp) tespit edilmgtir.

Pek cok anket genel bir kitleye hitap eden (yoneticamirler, proje liderleri
veya kgisel katkida bulunarygorenler) standart maddeler igerir. Yine de araglatme
gelistigi strece 0Ozel kilere veya Ozel slievlere goére yonlendirilir. 10 yil dnce
kullaniimakta olan sadece 20 ya da 30 tane ankgtemabugin bu sayr 100’Un
Uzerindedir. Ayrica pek cok @sik aracin varlg cok deerlemeli geri bildirim
sisteminin ne kadar farklsletmelerde kullanild@inin bir gostergesidir (Lepsinger ve
Lucia, 1997: 48). 360 derece geri bildirim formbardoldurmak 20 dakikadan uzun
surmemelidir ve geri bildirimin kalitesini artirmakin sdre¢ yilin belirli zamanlarina
yaylimaldir (Long, 2007: 52).
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2.1.8.1.3.2. YUz Yuze GoOrgme Yontemi

360 derece geri bildirimin kullanilgh pek cok gdrimede genellikle birebir
baglanti kurulur ve bu gorimeler yarim saatten U¢ saate kadar surebilir. En iy
sonuclarl elde etmek icin, g@rile yapan ki genellikle ya profesyonel bir uzman,
dansman ya da gogine teknikleri ve elde edilen bilgi analizi gigleme tzerinegtim
almis bir psikolog olmalidir. Anketlerdeki acik uclu star gibi gérigmeler de ¢ok
zengin ve cgtli nicel veri toplama gilimdedir. Gorigmecinin genellikle hazirlanmi
sorular formatindaki yapiyr kullanmasinagmeen yine de bunlarin pek go acik
ucludur. Bu yuzden de gaunineci cevaplari birden daha fazlekilde yorumlayabilir,
kavrayabilir ya da aciklayabilir. Ayni zamanda dawin daha 6zel kisimlariyla ilgili
bilgi elde etmek icin daha 6zel sorular kullaniirdal Cevaplar toplanir toplanmaz
gortsmeci konulari, bolumleri ve ana fikirleri analizexdve bulgularin raporu olarak
hazirlar. Rapor ayrica geme icin dnerileri de icermelidir (Lepsinger ve Lagcil997:
48).

Veri toplamadaki iki metodun form ve ortaya cik&tdrn bilgi bakimindan
birbirlerinden farkli olmasina gaen ikisi birbirinden bgamsiz olmaktan da oldukca
uzaktir. Kombine edilip kullanildiklarinda gknin davranglari ve bunun dierleri
Uzerindeki etkisi hakkinda Blea hicbir metodun tek kaa yaratamayaga bir tablo
ortaya cikarabilir (Lepsinger ve Lucia, 1997: 52).

Her metodun sinirliliklari ve yetersizlikleri vardHer ikisinin de oldukca etkili
olmasina rgmen anketlerin uygulanmasinin daha kolay olmasmadiyetlerinin az
olmasi nedeniyle daha fazla kullaniimaktadir. Agranketlerin puanlandiriilmasi daha
kolaydir. Guvenilirlgi ve gegerlgi de daha yuksektir. Metotlarin kombinesi durumunda
ise geri bildirim alac@niz insan sayisi bakimindagletmenin seviyesi, toplayacak
bilgilerin tipi, ulasabilecek butce kaynaklari, zamaggdren ve uzman bakimindan en

Iyi yol iki yontemin birlikte kullanilmasidir (Lepsger ve Lucia, 1997: 53).
2.1.8.1.4. Dgerleyicinin Segimi

Performans dgrleme cakmalarinda, dgerlemeden daha ©Onemlisi
degerlendiricidir. Cok iyi hazirlanngidezerleme yéntem ve araclari, bunlari uygulayan
ve yorumlayanlarin yetersiz olmasi nedeni ile k&tnuglar dgurabilir (Yalgin ve
Dogruluk, 2006: 346).
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Geri bildirim konularinin se¢iminin nasil olagain, geri bildirim kaynaklarini
secmede etkili olmasindan dolayr 360 derece gédirion strecinde dgerlendirici
secimi 6nemli bir konudur. Ne yazik ki geri bilairikonusunu secenler geri bildirimin
sonugclarini gorene kadar ve anketleri cevaplanidwangercekten yargisiz ve kullaini
bilgi verip vermediklerini gorene kadar bu konu lirste pek durmamaktadirlar. Bu
konuda pek c¢ok uzman tarafindan savunulan bir metatilimcilarin kendi
degerleyicilerini kendilerinin segmesi Uzerinedir. Beri bildirim alicilarina gergekten
surec icinde etkin role sahip olduklari hissiniikeBu ylizden cevaplandirma sirecinde
puanlama uzerine @@ de anlamh veriler lzerine odaklanmalarina nedaor
(Lepsinger ve Lucia, 1997: 120).

2.1.8.1.5. Dgerlenen ve Dgerlemecilerin Egitimi

Yoneticilerin 360 derece derlemelerinden nasil fayda @ayacaklarini ve
calisanlarin gegmelerini nasil destekleyeceklerini bilmeleri onedmli Bunun iginde ilk
olarak yoneticilerin gitim almalari gerekmektedir (Redford, 2007: 1®go6renlerin
davranglari ve & performanslari hakkinda yoneticisghda cevrede bulunan giir
kisilerden geri bildirim almalari yeni bir yontemdBu nedenle dgerlenen kgilere geri
bildirim verilmeden 6nce géli konularda bilgilendirme yapilmasi gerekmektedsu
konular gagida siralanngtir (Uzun, 2005: 70).

-Hangi davrarglarin ve § 6zelliklerinin 6lgllecegi,
-Degerlemenin nasil yapilgh ve sonuclarin nasil analiz edgdi
-Degerleme yapacak kaynaklarin nasil segildi

-Elde edilen sonugclarin nasil kullanilgca

-Geri bildirimi kimin ve nasil verege,

-Gelisim hedeflerinin ve hareket planin nasil belirlergdie.

Degerleme yapacak ilere verilecek gitimde, ilk olarak dgerleme formlarinin
nasil doldurulaga ve olwacak hatalarin nasil 6nlenebilgceciklanmalidir. Cunki
yontemin yararli olmasi tamamen yapilageemenin dgruluguna balidir. Oncelikle
formlarin nasil doldurulaga, ne kadar zaman alggave doldurulan formalarin ilgili
yere nasll iletilecg hakkinda dgerlendiriciler bilgilendirilmelidir (Uzun, 2005: §9
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360 derece performans gleme sisteminin amaglarina gf@as! igin,
degserleme yapan kilere gagidaki konularda gtim verilebilir (Edwards ve Ewen,
1996: 103):

-360 derece performansgileme sirecinin ne oldu,

-Orgiit neden bu yeni modele adapte gldu

-Degerleme yapilirken gizliin nasil sglanacai,

-Sonugclari kimlerin gére@e ve sonuclarin nerede kullanilagea
-Nasil geri bildirim sg@lanacal,

-Sorumluluklarin ve kurallarin neler olgu,

-Sdrecin ne kadar surege

-Surecin gavenilirigi icin ne gibi 6nlemler alingy.

Egitim, 360 derece dgrlemesi icin bir arka plan afturmaktadir, verinin nasil
yorumlanacg ve geri bildirim sonuclarinin nasil iletilegie konusunda bireyin
bilgilenmesini sglamaktadir (Redford, 2007: 12). Genellikle 360 dergerformans
deserleme sonuclar birgok farkl bilgi icermektedBu nedenle dgerlenen kginin bu
bilgileri anlamaya ihtiyaci vardir. g&im ile bireyin, sonuclari analiz etmesi
saglanabilir. Ayrica dgerleme sonucunda ortaya ¢ikabilecek beklenmeyensula geri
bildirim karsisinda bireyin ne yapmasi gergktegitimle gosterilmelidir. Dgerlenen
kisinin ¢ikan sonuclari deerleyen kgilerle tartsmasi, bireyin deneyimi igin gereklidir.
Geri bildirim sonuclarinin ortaya cikaggi gelisim gereksinimlerini kanlamak icin
hareket planlari ve gelm hedeflerini olgturmak gerekmektedir. Bireye giém
verilmesi, bu konularda tecriibe kazanmasiplesaaktadir (Ding, 2005: 89).

2.1.8.2. Uygulama Aamasi

Insan dgasinin dgisime potansiyel direnci dikkate aligginda 360 derece

performans dgerleme sistemine gegcmeden oncgytlu, 2007: 7);

-Hazirhk seviyesi en iyi durumda olan bir depanmmapilot uygulamalar igin

secilmesi,
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-360 performans derleme sistemine gecerken butin §elderle dgil, sadece
ast ve ust gibi bir bikeninde amirlerin mutlaka yer afgiikili bile senler kullaniimasi,
(bu durumu 360 yerine 180 derecgeldeme olarak nitelendirebiliriz.)

- Bu yontemi utin kademelerde ayni anda uygulanesing st kademeye yakin

kademelerden birisinde pilot uygulamalaailmasi,
-Yapilan dgerlemeler sonucunda her seviyeye uygun geri bitdén verilmesi.

Isletme, 360 derece performanszdgdeme uygulamasini devreye almadan 6nce
ilk adim olarak, s6z konusu yakiein orgut icerisinde hangi amacla uygulargcave
bu uygulama ile elde edilmek istenen vyararlari rkeghektedir. Daha sonra,
uygulamanin amaci da dikkate alinarak bir uygulatzen c¢ikarilir ve 6rgutin tim
Uyeleriyle bir toplanti diizenlenerek, strecin amaxgamalari aciklanir. Busamada

onlara, toplanacak verilerin nasil kullanilgcanlatilir (Bayram, 2005: 59).

Uygulama sirasinda izlenecek adimlari maddelenti@kiu sekilde ifade etmek
muUmkundur (Bayram, 2005: 59 — 60):

-Amaclarin gérgilmesi, surecin aciklanmasi vegddemeyi yapacak kilerin

secilmesi icinggorenlerle bir toplantinin yapiimasi.

-Katilimcilara ve dgerlendiricilere; uygulamanin amaci, orgut wgdrene
katkisi, uygulanacak surec, gleme raporlarinin ve sonuclarin nasil kullangaca
isgOrene dgen rol ile ilgili bilgilerin iletiimesi.

-Degerleme formlarinin datiimasi, bunlarin doldurulmasi ve toplanmasi.

-Formlarin gleme tabi tutulmasi, rapora damiirilmesi, raporun bir 6rignin

yoneticiye ve bir 6rngnin isgbrene verilmesi.

-Isgorenle sonuclari tagmak, nelerin performans gerleme dokiimanina

girecesine karar vermek ve getirme cabalarini planlamak icin bir g@riie yapiimasi.
-Surekli olarak geri bildirim verilmesi.

-Degisim duzeyini belirlemek ve izlemek i¢in ayni modklillanarak yeniden

anketin uygulanmasi.

360 derece performans gleme sisteminin uygulanmasinda; denetcilere,

astlara, capma arkadglarina ve hatta myberilere bir performans gerleme formu
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verilir. Bu form calgma davrarglarinin  ve sonuglarina verilen puanlarin
derecelendirildii bir formdur. Bu derecelerin ortalamasi alinirsenuclar kgisel bazda
deserlendirilerek, dgerlemesi yapilansgorene verilir. Bu derecelerin ortalamalari ve

sonugclar kjisel deserlemeleri gostermektedir (Oriicli ve Kogken 2003: 55).

Uygulamada net ve acik bir plan ortaya konmali Jdif abir izleme
gerceklatiriimelidir. Aksi takdirde bu sureci uygulamak dng yarardan cok zarar
verebilecektir  (Bayram, 2005: 60). 360 derece gedleme sisteminin
uygulanabilirlginde en 6nemli unsur guvendir. Performansgedienen ggorenler
sistemin objektif ve tarafsiz olduna tam bir given duymalidirlar (Bayraktgg
2007: 197). Orgitte sistem yeni uygulanmayasldarangsa ilk olarak, ggorenin
emsallerinden ve yoneticisinden geri bildirim istelidir. Sistem tam olarak
oturtuldygunda dg kaynaklardan ve ngterilerden de geri bildirim istenmelidir (Long,
2007: 52).

2.1.8.2.1. Dgerleme Formlarinin Dagitilmasi ve Verilerin Analizi

360 derece performansgileme sisteminde; denetcilere, gala arkadglarina,
Kisinin alt pozisyonundasgotrenlere ve hatta mgigrilere bir performans gerleme
formu verilir. Bu form cakma davrarglarinin ve sonuclarina verilen puanlarin
derecelendirilmi oldugu bir formdur. Bu derecelerin ortalamasi alinir senuclar
kisisel bazda dgerlendirilerek, dgerlemesi yapilansgorene verilir. Bu derecelerin
ortalamasi ve sonuclarisisel degerlemeleri gosterir (Oruicii ve Kosgo, 2003: 55).
Degerleme raporlari profesyonelce hazirlanmali, i¢gede Kkileri rencide

edebilecek ifadelerden ve yakialardan kacinilmahdir (Bayram, 2005: 60).

Gelismis bilisim sistemlerine sahip organizasyonlarda anketléweglikleri
sgilanms isletme ici lokal &larda (intranet ve extranet) yer alabilgicgibi, optik
okuyucularla dgerlendirilebilecek sekilde de tasarlanabilir. Kullanicilara nasil
sunuldgundan daha da o©nemlisi sunulusekli olmalidir. Herkes tarafindan
anlgilabilmesi, sorularin kafalarda sorusrati yaratmamasi, Olculebilir ve
degerlendirilebilir hususlari icermesi, bitin kullatacin rahatlikla kullanabile@e bir
ergonomiyle tasarlanmasi, sonuclarin gecgrlive sistemin kisa surede herkes

tarafindan dgru olarak algilanmasi agisindan son derece onemhidizirlanacak bir
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rapor sayesinde elde edilen verilerin, bireye dlizémr sekilde geri bildirimi
s&glanabilir (Ding, 2005: 89 ).

Klasik cevap formlarinda birey, gerlemesini uygun boélumleri kalem ile
isaretleyerek yapar. Bu yontemin dezavantaji, verisligrinde ve verilerin analiz
edilmesinde yanjliklar yapilabilmesidir. Ozellikle katiimci sayidazla ise kit
yogunlugu olur. Optik okuyucu formunda birey glrlemesini kalem ile puanlarin
altinda birakilan bguklari karalayarak yapar. Daha sonra optik okuyueucevaplar
bilgisayar ortamina aktarilarak veriler analiz ediDptik formlarin maliyetinin fazla
olmasi ve verilerin bilgisayar ortamina aktariinmasi zaman almasi bu ydntemin
dezavantajidir. @er taraftan optik okuyucu sayesinde verignile herhangi bir hata
s6z konusu dgldir. Elektronik ortamda ise gerleme sorulan kilere disket, mail vb
gibi araclarla yollanir. Bu yéntemin en blyik awwnyiuksek oranda gizlilik gayor
olmasidir. Cevaplarin toplanmasinin ve verilerialanedilmesinin ¢ok hizli olmasi da
yontemi daha c¢ok tercih edilir kilmaktadir. Elektilo ortamda uygulama yapilmak

isteniyorsasu noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir (Uzur)2072):

-Katilimcilarin elektronik ortamda @gerleme yapabilecek kadar bilgisayar

kullanim bilgilerinin olup olmadi, yoksa bu konudagéim verilebilip verilemeyecsi,

-Tum katiimcilarin bilgisayar kullanarak gerleme yapabilme imkaninin olup
olmadgi,

-Yorumsal ve ayrintili dgerleme yapmanin gerekli olup olmgdi

-Optik okuyucular ile veya elektronik ortamda yaypilcevaplamalarin ardindan
veriler bir merkezde toplanir. Verilerin toplanmadezerleme formlarinin datiimasi,
geri donmesi, dgerlemenin yapilmasi ve geri bildirim raporunun iamasi ortalama
altl hafta surmektedir (Lepsinger ve Lucia, 199Z). Baarili bir 360 derece sirecinde
kimliklerin gizlenmesi c¢cok ©6nemlidir. Yerel bilgigarlarda 360 derece surecini
kullanmak gereken 6zguveni gamayabilir. Bunun icin gerekli dnlemler alinarak,
kimliklerin gizli oldugundan emin olunduktan sonra uygulama gergékilenelidir
(Dalton, 2005: 28).
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2.1.8.2.2. Dgerleme Sonunda Geri Bildirim Verilmesi

Geri bildirim, bir performans hakkinda, o perforrsangelgimini sazlayacak bir
harekete 6nciluk edecek bilgidir. Bu bilgietme ydonetimleri icin hayati bir 6nemsta
Bu nedenle ydnetim kontrol streclerinde etkin d®hdirim sisteminin olgturulmasi
gerekir, gletme yoneticilerinin finansal, Gretim, sate pazarlama performansi, gteri
boyutu, tedarikgilerle ifikiler, isgorenlerin tatmini, vb. gibi pek c¢ok alanda geri
bildirime gereksinimleri bulunmaktadir (Benligirag003: 57). Geri bildirim sistem
icindeki dezsisim mekanizmasini gar (Bayram, 2003: 57). Etkili bir geri bildirimin
sglanmasi i¢in dncelikle, geri bildirim genel gle6zel olmali, ikinci olarak kiiden
cok, davranga odakli olmalidir. Bir deri geri bildirim de sadece gerlemeyi yapanin,
gereksinim ve beklentileri yer almamali ayni zansndeerlendirilen kginin
gereksinimlerinin de geri bildirimde yer almasi g/enektedir (Kaynak ve Bulbdil,
2008: 271).

Geleneksel performans yakiminda $gorene sadece Usti tarafindan geri
bildirim verilmesine kagilik, 360 derece performans @gleme yontemindeggdorenin
performansini gozlemleyen daha gelir grubun geri bildirim vermesi s6z konusudur
(Bayram, 2005: 52). Esas olarak 360 derece gerliriodi diger deerleme
sistemlerinden ayiran temel fark geri bildirim baydur. 360 derece yaklanda geri
bildirim ¢ok yonlu, dolayisiyla gergekeidir @urlu, 2007: 7). 360 derece performans
deserleme sisteminde geri bildirimler, ¢cok vesitle kaynaklardan sglandgi icin daha
nesnel bulunmakta, tek bir yoneticinin baicisina dayal olarak ggirilen geleneksel

degserlemelere gore daha butugileve etkili olmaktadir (Barutcugil, 2002, 203).
2.1.8.2.2.1. Geri Bildirim Verilmesinin Amaglari

Isgorenin baarilari konusunda bilgilendirilmeye, geri bildiriexlalmaya ihtiyaci
vardir. Insanin psikolojik gereksinimleri arasinda énemti yér tutan bu bilgilenme
ihtiyaci, kisinin kendisine guvenmesine, gahalarinda d@siklikler yapmasina ve
kendini gelgtirmesini sglayacaktir (Findik¢i, 2000: 299). Geri bildirim ayramanda
insanlar arasindaki kahkli iletisimin de ayriimaz bir parcasidir. Ozellikle de
yoneticilerin birlikte caltiklari insanlarin gereksinimlerine ve dincelerine duyarli
olmalari iletsimin gelistiriimesinde de 6nde gelen bir g«ddur. Pek ¢cok yonetici bu
konuda duyarh olduklarini diinseler de yapilan agamalar gercek durumun farkli
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oldugunu gostermektedir. Bunun ic¢in yoneticilerin de elgsel davraslan ve
yetkinlikleriyle ilgili geri bildirim almalari gerkir (Benligiray, 2003: 57).

Performansa yonelik geri bildirimde bulunmasi gerekbnemli bir 6zellik,
dogru karari sglayacak ilgili veriyi icermesidir (Erdil ve @i, 2003: 840). 360 derece
geri bildirim gelstirici ya da degerleyici bilgi salayabilir. Gelgtirici amacla
kullanildiginda yoneticileri geftirmek, stratejik gigimleri desteklemek, kulturel
degisimi gerceklgtirmek, ekip cakmalarinin etkililgini artirmak, orgutteki gtim,
gelistirme, rehberlik ya da kocluk gereksinimlerini leimek vb. gibi pek ¢cok hedefe
ulasilabilir. 360 derece geri bildirimin BEngicta gektirici amacla kullanilmasi, daha
sonra performans gerleme ile tanima ve ddullendirme, terfi ettirmesas planlama,
yerlestirme vb. gibi dger insan kaynaklarglevleriyle buttnlstiriimesi gerekir. Clnku
360 derece geri bildiriminsgorenin kariyeri tzerinde hicbir etkiye sahip olnmasn
kullanicilar (hem geri bildirim verenler hem derdbx) agisindan motive edici gitir.
Sistemle ilgili deneyim elde edildikten ve sureqdg herkes gtildikten sonra 360
derece geri bildirimin performans ghrleme amaciyla kullanimina gecilmelidir
(Benligiray, 2003: 59 — 60).

2.1.8.2.2.2. Geri Bildirim Kaynaklari

360 derece performans geleme sisteminde Ozgerleme, yonetici/amir
tarafindan dgerleme, ¢ arkadalari/emsallerince dgrleme, astlarinca ve
misterilerince dgerlemeden olgan coklu kaynakh geri bildirim alinmasi s6z

konusudur.

- 1 Derece Geri Bildirim: Oz Degerleme: 360 derece performans gleme
sistemi yaklaminin temel unsurlarindan biri 6z glemeleridir.isg6renlerin kendi
performanslarini daha comertcegddeme @giliminde oldusu ve bu dgerlemelerin
yonetici dgerlemeleriyle yiksek korelasyon gosterngedielirlenmitir. Cok kaynakli
degerleme sistemleri icinde 0z glerlemelerinin amaci, kinin performansina yonelik
algilariyla, dger kaynaklarin ki icin yaptiklari dgerlemeler arasindaki farka dikkat
cekerek, dgisim ve gelsim icin bir farkindalik ve motivasyon yaratmakt@{mer ve
Bilgi¢, 2006: 27 — 28).
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- 90 Derece Geri Bildirim: Yoneticilerce Dgerleme: 360 derece performans
degserleme ile geleneksel performansgeddeme sistemlerinin her ikisinde ortak ve
onemli bir role sahip olan derlendirici, her ggorenin bgh bulundgu amir
/yoneticidir.  YOneticiler, gerek sg6renin § performansini  direk olarak
gozlemleyebilmesi gereksgin gerekleri ile §gorenin yetenekleri arasindaki uyumu
izleme olangina sahip olmasi acisindan gddemeyi gercekci ve gou sekilde
yapabilecek kiiler olarak kabul edilir (Barutcugil, 2002:197). Aga yoneticilerin 6dil
sistemlerini de denetliyor olmalari, onlari perfams dgerlemelerinde etkili bir geri

bildirim kaynazl olmalarini sglamaktadir (Camgo6z ve Alperten, 2006: 195).

- 180 Derece Geri Bildirim: Is Arkadalarinca Dgerleme: 360 derece
performans dgerleme sirecinde yer alan géelendiricilerden bir dieri calsma
arkadalaridir. Calsma arkadglari ya da denkler, performansin, yoneticiler taradén
gozlenemeyen yonlerini gozlemgansina sahip konumdadirlar. Gaia arkadglarinin
gorev performansiyla birlikte, ortamsal performay8aelik dgerleme konusunda etkin
olaca belirtiimektedir. Amirleri tarafindan performaasinin gozlendiini bilen
isgorenler, iyi dgerleme alma cabasiyla davrgdarini deistirebilirken, calsma
arkadalari daha gercekci performans gozlemleri yapgaasina sahiptir (Simer ve
Bilgi¢, 2006: 27). Bu agidan bakiffinda, cagma arkadglarinin amirlere oranla daha
gercekci performans gozlemi yaptibelirtilir. Degerlendirilen ggdrenle birebir ayni
ortamda bulunan cama arkadgarinin, ksinin hem gin teknik yona ile ilgili olan
gorev performansi hem desierarasi davragive gonullulik temelindeki davraghari
iceren kurumsal performansini daha fazla goOzlemleimgatina sahip oldiunu
belirtmistir. Son olarak ise, birden fazlaskiin yaptgl deserlemelerin birlgtirilerek
deserleme hatalarinin, tek danin deserleme sonucuna kiyasla, daha az gidu
belirtiimistir (Camg6z ve Alperten, 2006: 195). Performangediemelerinde, ¢caima
arkadalari deserlendirici olarak kullanild@inda kasilasilabilecek en 6nemli sorun;
Ozellikle Turk kadlturinde, kilerin birbirleri ile arkadalik derecelerinin dgerleme
surecinin gecerlik, guvenirlik ve yangini etkileyecek bir takim etkileri olabilege
yonindedir (Ergin, 2002:138).

- 270 Derece Geri Bildirim: Astlarca Deerleme: 360 derece geri bildirim
yaklasiminin dginda, ast dgerlemesi ¢cok yaygin olmayan bir uygulamadir. Astlata

Ozellikle, kendi yoneticilerinin ortamsal perfornsana yonelik bilgiye sahip olduklari
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soylenebilir. Astlarin ve c¢aima arkadglarinin dgerlemesini, yonetici dgrlemelerine
kiyasla daha etkin kilan 6nemli bir 6zellik de leindfazla kginin yaptgl deserlemelerin
birlestiriimesidir (Sumer ve Bilgi¢, 2006: 27). Astlardeserleme surecine katiimalari,
Ozellikle yoneticilerin dgerlemeleri sirasinda kullanilan avantajli bir yd@ndr.
Ozellikle bir yoneticiye bgli ast sayisinin fazla olgu buyiik organizasyonlarda bu
yontem daha da avantajli olmaktadir. (Ergin, 2088)1 YoOneticinin performansi
hakkinda kendisine geri bildirim verilmesinigiayan bu yontem, yoneticinin kendisini
gelistirebilecezi alanlari gérmesine yardimci olmaktadir. Ayricgenagiden uzak bir
organizasyon yapis! afturmasi ve ast-Ust arasindakgkii hakkinda bilgi sglamasi
acisindan da yararlidir (Barutgugil, 2002:200).

- 360 Derece Geri Bildirim: Musteriler ve Tedarikcilerce Degerleme:
Yontem i¢ ve dy mikterileri de performans gerleme sirecine kagi icin isletmenin
artan rekabet ortaminda piyasglienlerini ve beklentilerini rakiplerinden daha ek
kesfetmesine yardimci olabilir. [Zerlemenin miteriler tarafindan yapilmasi
isletmenin pazarla uyum giamasina yardimci olurkengdir bir taraftan da myerilerin
isletmeyi tam olarak tanimamasi durumunda yapilacgertemeden hatali sonuclar
cikartilabilir (Turgut, 2005: 65). Amir, ast ve gaha arkadglarinca yapilan
degerlemeler de kurum icindeki dderin birbirlerini dezerlemeleri s6z konusudur ve
objektifligin zedelenmesi olasidir. Fakat, gteri gorisleri dogrultusundaki performans
deserleme son derece @kl ve objektif sonuclar verebilmektedir (Findikg2000:
310).

2.1.8.2.2.3. Geri Bildirim Gdrismesinin Planlanmasi ve Yurutulmesi

Isgorenler 360 derece sistemini geleneksgledemelere gore daha eksiksiz ve
tarafsiz olarak gorirledsgorenler hakkinda sadece sinirsiz bir bilgiye safém bir
idareci yerine cok ki tarafindan dgerlendirildigi bu sirec kesinlikle daha iyi bir
degerleme splar (Alexander, 2007: 4). Cok kaynaktan elde edden bildirim insanlar
Uzerinde tek bir kaynaktan elde edilen bilgiden aagticli bir etkiye sahip olgu
cesitli arastirmalarla kanitlanmtir (Benligiray, 2003: 63).

Geri bildirimin sglanmasi, surecteki kilit noktay! aftwurmaktadir. Geri bildirim
sglanmazsa, 360 derece gggleme sisteminin Barisiz olmasisten deildir. Bunu
sglamak i¢in genellikle tercih edilen yol, her kanki icin kendileriyle birebir
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ilgilenecek ve sonuclari birebir g@rielerle dgerlendirecek dagmanlarin
atanmasidir. Dagman, katihmciyla birlikte performans glrlemesini yapar ve
baslangic icin bir hareket plani aiturur. Bu tir bir hizmet, hem katihmcilarin 360
derece dgerleme daha sicak bakmalarini, hem de gizlilik bie sisteme daha cok
givenmelerini sglayacaktir. Boylece ¢alanlar sistemin parcasi olduklarini, 360 derece
degserleme sisteminin kendilerini yipratici @eyapici bir uygulama oldgunu kabul
edecekler, sure¢ boyunca sisteme hirpalayici bintiakinmak yerinesartlara uygun

davranmayi tercih edeceklerdir (Ding, 2005: 96).

Geri bildirim gorigmesi esnasinda yonetici elemanin iyi performansegdsi
hicbir alani kacirmamali, bu konularda 6vicu sosl@yleyip destekleyici yorumlarda
bulunmahdir. Performansin duzeltimesi gereken Ilgn de tartgiimahdir.
Performansin olumlu yoénlerinin oldu gibi, aksayan yonlerinin de hangi noktalara
iliskin oldusu acik secik ortaya konularak 6rnekler verilmelididrnekler verilmesi
elemana performansini bu konuda da gtenesi icin yardimci olmaktadir (Palmer,
1993: 65).

2.1.8.2.2.4. Geri Bildirim Tdrleri

Yapici geri bildirim; uygun zamanda, gercek veglelayali, guvenilir, ihtiyaca
uygun ve destekleyici olmalidir. Gglieyi ve @renmeyi destekleyen bir geri bildirim
surecinin 6zelliklersoyle siralanabilir (Erdil ve @i, 2003: 840).

-Ogrenme ve performansla ilgili acik beklentilerin aism,

-Basariyl deserleme de spesifik kriterlerin olmasi,

-Gelismeyle ilgili bilgi toplanmasi,

-Basarilar ve guclu yonlerle ilgili bilginin verilmesi,

-Isgorenin hedeflere ve amaclaragmemda gosterdi cabanin fark edilmesi,
-Ogrenme faaliyetlerinin, araclarini ve yontemleriifade edilmesi,
-Isg6renlerin daha fazla ¢aba icinde olmasiniiesanasi gerekmektedir.

Yapilan dgerleme sonucunda bireye 4 tur geri bildirim verilie§Ding, 2005:
91):
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Beklenen Olumlu Geri Bildirim (bilinen gugclt yonler): Bu tip geri bildirim,
kisinin kendi performansi hakkindaki ginceleri ile dger deerleyicilerin gorglerinin
Ortistigti anlamina gelir. Dgerleme sonuclar yuksektir ve beklenen olumlu sonug
alinmstir. Kisi almis oldugu bu olumlu geri bildirim ile gegimini strdirmeye devam

edecektir.

Beklenmeyen Olumlu Geri Bildirim (gizli gticlti yonler): Burada, kginin kendi
kendini deerledigi sonu¢ dgik olmasina rgmen, amir, astlarin ve catna
arkadalarinin dgerleme sonuclar yiksek cikmaktadirsikiendi performansini gk
olarak gormesiyle birlikte cevreden akmoldugu olumlu geri bildirim onu motive

edecek ve galimini sgslayacaktir.

Beklenen Olumsuz Geri Bildirim (bilinen gelisim ihtiyaci): Beklenen olumlu
geri bildirimde oldgu gibi, kisinin kendi goérgleri ile diger deserleyici gorileri
arasinda paralellik bulunmaktadir. Fakat buradgedeme sonuglari guktir. Bu

durumda caresizie kapiimayip geim icin calsmalar yapiimalidir.

Beklenmeyen Olumsuz Geri Bildirim (strpriz olan geisim ihtiyaci): Kisinin
kendi performansi hakkindaki ginceleri olumlu iken, cevreden gelengddeme
sonugclarinin dgitkk olmasi durumudur. En ¢ok kdasilan geri bildirim tartdtr. Birey
gelen olumsuz geri bildirimi reddeder ve sonugladairu olmadg konusunda kart
saldirlya gecger (Uzun, 2005: 78). Olumsuz geri itiid reddedilme olarak
yorumlanabilir, boyleceiddet ve savunma hisleri uyandirabilir. Bircok insaegatif

geri bildirim almak istemez, acikcasi bircok ingardan korkar. (Alexander, 2007: 5).

Tipik olarak olumlu geri bildirim secilen davrgtarin gelstiriimesine ve
psikolojik guvenlik hissinin sganmasina yonelrgken, olumsuz geri bildirim de bir
kotileme olarak algilanabilir ve yeni davrartiplerinin denenmesini uyarabilir. 360
derece dgerlemesinde ise olumsuz geri bildirim, ddzelticirigdildirim olarak
sunulabilir. Duzeltici geri bildirim, bireyi kendikirlerine ters digen, savunmaya neden
olan ve bireyi rahatsiz eden mesajlari almasiasaaktadir (Alexander, 2007: 6).

2.1.8.2.2.5. Geri Bildirim Verme Yontemleri

Geri bildirimlerin verilis sekli 360 derece performans ggleme sisteminin
organizasyonda kurumsatailmasi acisindan hayati 6neme sahiptir. Gedibihlerin
kimseyi rahatsiz etmemesi, rencide edici ifadelaslmamasi gerekmektedir. Geri
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bildirim raporlari profesyonelce hazirlanmalidirg{ulu, 2007: 7). 360 derece sirecinde
isgOren birden ¢cok oylamacidan geri bildirim gldda, elgtirileri kabul etme olasifi
daha yiksek olur. Birey geri bildirimi kabullegdi andan itibaren davragsal

degisiklikler ve performansinda gsineler balar (Alexander, 2007: 4).

Geri bildirim mulakatlarinda dikkat edilmesi gerekenoktalar (Yalgin ve
Dogruluk, 2006: 346 — 347):

-Milakatin bainda sgoérenin gteki baarili yonleri Gzerinde durulmalidir.

-Milakatin amacinin sgorene disipline etmek ¢ fakat isgOrenin

isteki bagarisini artirmak oldgu isgérene anlatiimalidir.

-Milakat kgbrenle 6zel bir gokineyi bagkalarinin  kesebileg

rahatsiz bir ortamda yapiimamalidir.

-Isgorene yonelik ekdiri ve eksikliklerin genel ve belirsiz ifadelerle

degil, fakat 6zel ve somugekilde belirtiimesi gerekir.

-Milakat sirasinda  eferiler, isgbrenin  gteki baarisi  Uzerinde
yogunlasmal ve ile ilgili olmayan kiisel Ozellikler  glindeme

getiriimemelidir.

-Milakati yapan ki sakin olmali ve ggorenle herhangi bir tagthaya

girmemelidir.

-Milakati yapan ki isgbrene her turli yardima hazir ofgunu

inandirici birsekilde ifade etmelidir.
-Isg6renin steki baarisini artiracak 6nerilerde bulunulmahdir.

-Isgorenin  §teki baarili yonlerini tekrar vurgulayarak milakati sona
erdirmek gerekir.

- Bire — Bir Goriisme Yontemi fle Geri Bildirim Verme: Basiimg bir
sayfadan verilen geri bildirim memnuniyetgwaca& gibi, kizginhk ve tatminsizlikte
dogurabilir. Konyyma halinde geri bildirim fikrin yeniden aciklanmasigerektirir
(Kaya, 2003: 57). Bire-bir gogine, sonuglari dgerlendiren yonetici ile geri bildirim
alan birey arasinda ylz ylze gecer. Bire-bir giw] bireyin dgerleme sonuclarini

anlamasi acisindan onemlidir. g@elenen birey, her bir grup gerleyicinin (ismi gizli
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kalmak kaulu ile) verdgi geri bildirimleri gorir. Orngin Ustleri bireyi nasil
degerlendirmi, calsma arkadglari nasil dgerlendirmg gibi (Uzun, 2005: 80 — 81).
Cikan ayrintih sonuclar bireye, bire-bir gémie ile aktarmak daha kolaydir. Birey bu
gorisme esnasinda eksiklerini daha net gorebilir ve toinéle birlikte gelisim
hedeflerini ve hareket planlarini daha kolaystlwmabilir. Bu tlr gorgme gizlilik
acisindan avantajlidir. Bire-bir yapilan ggimiede, kginin performansiyla ilgili bilgiler
cok genellgmeden 6zel ve gizli kalabilir. Fakat bire — bir @gne zaman acisindan
uzun surmektedir. Bu nedenle cok sayiggoiene uygulanginda uzun zaman
almaktadir (Ding, 2005: 94).

- Grup Sunumu Yoéntemi ile Geri Bildirim Verme: 360 derece performans
deserleme sisteminde, grup sunumu yontemi yoneticilebireylere dgerleme
sonugclarini grup toplantisi ile vermesidir. Bu ygmtile geri bildirim verilmesi, bire —
bir toplanti yontemine gobre daha kolay ve ekonomik&rup sunumunda verilen
olumsuz geri bildirim birey icin bir surpriz olngsa, gruptaki dier Gyeler, bireyin
bunun nedenlerini anlamasina yardimci olabilidgrica gelsim hedefleri icin 6neriler
sunulabilir. Fakat grup sunumu yonetici ile bireasandaki ilegimi zayiflatmaktadir.
Bunun nedeni bazi #lerin grup icinde yiksek sesle soru sormaktan rkaasi veya
cekinmesidir. Bu tur bir sorunu engellemek icinideidirim ¢alismasi kuguk gruplarla
yapiimahdir (Ding, 2005: 94 — 95). Ancak grup somy bireylerde zayif yonlerini
baskalari tarafindan grenilmesi uyandirgy icin pek tercih edilen bir yontem giédir.
Ayrica yonetici seviyesinde olanskerin ortak bir zaman bulup bu sunumu yapmalari
kolay olmamaktadir (Uzun, 2005: 127).

- Kisisel Calsma Yontemi Ile Geri Bildirim Verme: Kisisel calsmada,
bireyden kendi geri bildirimini almasi, yorumlamaa gereksinimleri dgrultusunda
planlarini olgturmasi beklenir. Birey sonuclari kendisi icin upghir yere veya eve
goturerek inceleyebilir. Maliyet acisindan bu ydnteok uygundur. Fakat bu yontem
uygulanirken bireylerin geri bildirime yeterince @n vermemeleri veya zaman
gectikten sonra dikkate almalari, dezavantaj yaaltedir (Ding, 2005: 95). Kisel
calisma yontemi ggorenlerin ¢cok ygun olduklari, geri bildirim almak icin fazla
zamanlan olmagl ortamlarda yararli olmaktadir. Bu yontemle birggri bildirim
raporunu uygun bir zamanda bu raporu incelemetfilsaur. Buna rgmen kiisel

gorisme yontemi daha dnce ¢cok kez geri bildirim glniu konuda deneyim kazanmi
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isgOrenler Gzerinde uygulaniimahdir. Arada, konusundman kiiler veya yoneticiler
olmaksizin, sadece bilgisayar ortaminda iletileyavgaziyla bildirilen geri bildirim
raporlari tek bgna bireyleri dgisime zorlayacak veya kendinin farkindaha
vardiracak guce sahip gligir. Bu yuzden pek coksietme Kiisel gorigme yonteminin

tek bgina kullaniimasini tercih etmemektedir (Uzun, 20028).

Orgiite en uygun yéntemi secerken, geri bildirimcakakkilerin sayisi, zaman
unsuru, Orgutiin butcesi ve geri bildirimin yapiéz gninde bulundurulmalidir. Ayrica
geri bildirim verirken, yoneticilerin @gidaki sorulari cevaplamasi, en uygun yéntemin

secilmesine yardimci olur (Ding, 2005: 95).

2.1.9. 360 Derece Performans I[gerleme Sisteminin Yava Benimsenme

Nedenleri

360 derece dgrleme sistemi, ¢cok ve gdi kaynaklardan bilgi sglandgi icin
daha nesnel bulunmakta, tek bir yoneticinin bakgisina dayali olarak ggirilen
geleneksel deerlemelere gore daha butUgile ve etkili olmasi sebebiyle performansi
iyilestirmede oldukca etkili bulunmaktadir. Ancakgaeeyiciler tarafindan bu sistemin
basarisi icin gerekli olan Onsartlar yerine getirilmezse ve sistem uygulamaya

beklenen faydayi tam olarakgdayamayabilir (Bayraktaggu ve dig., 2007: 187).

360 derece performans @leme sistemi Orgutte var olan kulttr, teknoloji
kullanimi, finansman sorunu ve gme kagl olan isteksizlik nedeniylesletme icinde

yava benimsenebilmektedir.

- Orgut Kultart: Sadece yoneticilerin gerleme yapnyi olduklari geleneksel
yontemlerde, yonetici dou deserleme yapamasa da, bireyin yodneticisinden gelecek
geri bildirimi reddetmesansi yoktur. Fakat 360 derece geri bildirim yontelibirey
kendinden daha az tecrubeli olagati isgorenlerden ve astlarindan gelen geri bildirimi
reddetme yoluna gidebilir. Ber taraftan ast, Ustunu ghkrlerken kendini rahat
hissetmeyecek, bazi ginceleri yoOneticisi hakkinda olumsuz da olsa bunu
gostermekten kacinacaktir. Orgit kultiiri 360 degseebildirim yéntemini uygulamak
icin tam anlamiyla olgmamssa, sgorenler icin caima arkadglarindan ve atlarindan
kendileri hakkinda geri bildirim almalari yadirggarsa, yontemin benimsenmesi yava
olacaktir (Uzun, 2005: 48).
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- Finansman Sorunu: isletmeler ellerinde onlara ¢ok maliyeti olmayan ve
uygulayabildikleri bir sistem varken yeni bir gleme sistemi icin butge ayirmak
istememektedirler. Geleneksel bir performangetleme sisteminin maliyeti minimal
seviyededir. Oysaki @gerleme gorimelerini yapmak ve raporlarini yazmak anlaminda
dolayli olarak maliyeti daha fazladir. g&r bir maliyet ise sonucgta alan firsat
maliyetidir (Miltenyi, 1998: ). Gelenekssglontemlerde iki ki arasinda tek bir form
aracllglyla gerceklgen sireg, katilimcilarin artmasiylasira kagit israfi  ve

bilgisayarlara bilgi gigi yiikiine neden olmaktadir (Aytag, 2003: 4)

- Sisteme Kasg! Olan isteksizlik: Isletmelerin ¢gu performans deerlemelerin
uygulanmaseklini degistirmek konusunda isteksizdir. Yeni sistemler biegyarafindan
cogu zaman tepkiyle kadanmaktadir. Uygulama zorluklarinin var olgoan
disintlmesi, sistemin neler getirg@ein bilinmemesi gibi nedenler ile yeni sistem
orgutte istekle gerceldgriiememektedir. Dgisime acik olmayan sletmeler, eski
performans dgerleme sistemlerinin yerine, 360 derece performategerleme

sisteminin gecmesine sicak bakmamaktadirlar.

- Teknoloji: 360 derece performans gleme sisteminin 6rgite gelmesi ile
orgutte var olan teknolojinin de giemesi gerekmektedir. Yeni gelecek olan
teknolojinin maliyeti ve kullanimi gibi nedenler il&rda soru gareti birakmaktadir.
Teknolojinin daha iyi bir hale gelmesiyle ve kullankolaylgl salayan, puanlama ve
veri analizi yapan 360 derece geri bildirim yazilprogramlari ¢cok daha ucuz ve
etkilidir. Bugln satta olan windows temelli ve pahali olmayarisel makinelerde
kullanilabilen pek cok yazilim vardir. Bilgisayaistemleri, gletme gereksinimlerine
¢cok daha uyumludur. 360 derece geri bildirgletmelerin gereksinimlerine uygun hale
getirilebilir (Miltenyi, 1998: ).

2.1.10. 360 Derece Performans @erleme Sisteminin Yararlari

360 Derece Performans gerleme sisteminin genel anlamd&lsaig! yararlari
su sekilde ifade etmek mumkundur (Aytag, 2003: 2 — 3):

Kapsamli ve objektif geri bildirim, birden fazla gegleme grubunun olmasi,

verilen geri bildirimin daha kapsamli ve objektif@asini sglamaktadir.
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Yonetim ekibinin etkinlgini 6lgcmek, yoneticilerin yetkinliklerinin, astlane is
arkadalar tarafindan degerlendiriimesine olanak vermesi, yoneticilerin getini daha

etkin birsekilde izlemeye ve planlamaya olanak vermektedir.

Isgorenin ya da belli bir takimin giicli ve getieye acik alanlarini belirlemek,
belirli takimlar temelinde gicli ve gglne acik alanlarin tespit edilmesine ve
departmanlar, fonksiyonlar, ekipler vb. bazindasgel planlari olgturulmasina olanak

vermektedir.

Gelisim ve esitim gereksinimlerini belirlemek ve gelm planlamasina girdi
sglamak, dgerleme sonuclarl, performans ggeemeleri ve gtim gereksinim
analizleri dg@rultusundan vyapilan geim ve e&itim planlarina kapsamli veri

sgilamaktadir.

Astlarin yoneticilere geri bildirim verebilmesi, @iikle, astlarin, Ustler
tarafindan dgerlendirildigi performans dgerleme sistemlerinin yaygin olarak
uygulamada oldgu g6z 6ninde tutuldiwnda, 360 Derece Berleme astlarin Ustlere
geri bildirim vermesine olanak amakta ve bu anlamda bu iki grup arasindaki

iletisimi glclendirmektedir.

Organizasyonda gelm kultiriinin olgmasi, 360 derece gerlemelerle
isgOrenlerin birbirlerine geri bildirim $#amasi, sgorenler arasindaki ilgtmi
gelistirirken, ayni zamanda gegin odakh bir kdltirin olgmasina da yardimci

olmaktadir.

360 derece performans ggleme sisteminin gtamis oldugu diger faydalar

sunlardir:

360 derece dgrleme sistemi, ilk amirin denetim alaninin gémesi teknik
bilgi ve becerilere sahiggorenlerin kullaniminda asti proje calgmalarinin gindeme
gelmesi ve takim halinde cghaya yonelme gibi yapi dsiklikleri icin destek
sunmaktadir (Bayraktagtu ve dig., 2007: 190).

360 derece dgrleme yonteminin en bilylk yarari isegedeme sonuclari ile
ilgili tim sorumlulysun birkac ksi Uzerinde toplanmasi yerine, glemeye katilan
gruplar arasinda @dmasi ve ggorenler arasindaki ilgimin en st dizeye
ctkanimasidir (Bakan ve Kellegtu, 2003: 77).



66

2.1.10.1. Orgut Agisindan Yararlar

-360 derece performans gigleme sisteminin orgute olan faydalarigagdaki
sekilde siralamak mumkuandar (Miltenyi, 1998: ):

-Isletme dgerlerini ve baari unsurlarini destekler ve ggiliir.

-Isletmenin temel bgrilar Uzerine davragigeri bildirimindeki, vizyon ve

degerlerini duzenler.

-Isletmenin kendine, yonetimsel beceriler alanindal fisanlays olusturacag

hakkinda gostergeler yaratir ve boylece bunlar dliibéarak 6lculebilir
-Yeni liderlik tarzi sglar.
-Basari plani geltirirken karar vermede destekleyici bir rol oynar.
-Egitim gereksinimlerini dgru bir sekilde belirler.

-Liderlik veya takim cabmasi durumlarinda geimi izlemek icin bir dlcim

araci olarak kullanilr.
-Daha d@ru ve ait bir performans 6lgimu géar.

360 derece performans g@gleme sisteminin sgorenler, 6rgut, yoneticiler,
calisma arkadslari ve miteriler acisindan gtadigl yaralari ayri ayri incelegimizde

su noktalar dikkati cekmektedir:
2.1.10.21isgorenler Agisindan Yararlari

Bu yontem sayesinde acik sistem maniginde geri bildirim alansgoérenlerin,
almayanlara gore daha yiksek dizeyde performansrddgeri ve belirlenen hedeflere
daha bgl olduklari goérilmektedir (Calik, 2003: 132). 36@erece performans
degserleme sistemisgOrenler kendilerini gedtirebileceklerine dair bir yon gosterir ve
bir anlays sunar.isgorenler icin 360 derece performansgeldeme sistemiunlari
sunmaktadir (Miltenyi, 1998: 42).

-Kisisel etkinligi, arttirmak ve gedtirmek icin gerekli olan yetersizlikleri

belirlemeye yardimci olur.
-Isletmenin baari unsurlarinda olmasi gereken davkam dizenler.

-Birebir calsma icin gerekli zengin bir bilgi kay@asaglar.
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-Kariyer dangmanlginin bir parcasi olarak caina stil ve tercihlerini ortaya
cikarir.

-Kisilere ve liderlerine motive edici derleme bilgisi verir.

-Kisisel gelsimin ve liderlik programlarin bir parcasi olarakigzyoruya arttirir
-Davrans degisikli gini motive eder.

-Kisinin performansa kar olan olumsuz tutumunu gatirir.

Yapilan bir argtirmanin sonuclarina gore, liderler 360 derece dgddirim
yonteminin kendi bireysel gelnelerine c¢cok faydali oldiu ve liderlik vasiflan
bakimindan gucli ve gugsuz yonlerini ortaya cikalan&endilerine daha iyi bir
deserleme sgladigi goristindedirler (Turgut, 2005: 81).

Yoneticilerle ilgili en buyuk endeler isesunlardir (Berry, 2007: 6):
1-Antren6rlik yapmada barisizlga ysrama

2-Isgorenler icin acik hedeflerin belirlenmemesi

3-Temsil becerisinde eksiklik

4-Basarly takdir etmeme

5-Liderlik stilinde esneklik gosterememe.

2.1.10.3. Takim Arkadalari Acisindan Yararlari

Takim arkadglann acisindan 360 derece performangedeme sistemisu
faydalan sglayabilir (Miltenyi, 1998: 48 ):

-Yonetici ve onun takimi arasinda akici ve aciklbtrsim sagslar.

-Takim dyelerinin birbirlerine geri bildirim vermaline ve ksgisel iliskilerinin
etkilili gini gelistirme de guvenli ve yapilangbir yontem sglar.

-Batun bir takim olarak galme icin gerekli olan firsatlari ve yetersizlikleri
teshis eder.

-Musteri servisi ve kalite gefimini yarttmek icin mgteri geri bildirimlerini

kullanir.
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-Takim Uyelerine kog¢ olarak veiidestekleme de yardimci olarak hizmet etme

imkani sglar.
-Takimin ayni amacta hareket etmesini garantiler.
-Takim iligkilerinin hem icsel hem de ghal olarak geimini sagslar.
-Degisim i¢in tim bir takim olarak ve bireysel olarak saruluk yikler.
-Takimdaki ksisel farkliliklara dger verilmesine yardimci olur.

-Onemli konulari belirlemeyi ve bunlarl genelderelézindirgemeye yardim

eder. Orngin; stirekli gelsim, ic misteriler.

-Kisisel ve grup performansigim ve gelsim gereklerini dlgmek icin takimlara
yeni yontemler sgar.

-Eski bize anlawinin yerine onlara anlaynin artmasini sgar.
2.1.10.4. Misteriler Acisindan Yararlari

360 derece performans gleme sistemisgorenlere vesietmelere cgtli yararlar
sasladigl gibi misteriler agisindan da bir takim yararlari vardimlaw:

-Musteri beklentilerini ortaya ¢ikarir,
-Musteri ile 6rgut arasindaki gkiyi guclendirir.

-Yontem i¢ ve dy misterileri de performans gerleme sirecine kagh icin
isletmenin artan rekabet ortaminda piyagdiralerini ve beklentilerini rakiplerinden
daha erken kgetmesine yardimci olabilir (Turgut, 2001: 64).

2.1.11. 360 Derece Performans @erleme Sisteminin Sakincalari

360 derece dgrlemesi en gegikapsamli ve en maliyetli gerleme yontemidir.
Isverenlerin genelde hesaba katngadyizli ve énemli bir maliyet isesgorenlerin bu
yonteme verdii duygusal ve davragsal tepkilerin iginde gizlidir. Geri bildirime tepk
olarak kgoren davraslarinda olumsuz dgsiklikler olabilir. Geri ¢ekilme, guvensizlik
gosterme, meslekfiarla daha az iletim kurma gilimi ve genel savunma durumu vb.
Organizasyonun bu tepkilere kadikkatli olmasi gerekmektedir. Biggorenin geri
bildirime gOsterdii duygusal ve davragsal tepki, olumlu-olumsuz spektrumunun

herhangi bir noktasinda olabilir. Geri bildirimdsanra g§gérenlerde gorilen Gzgunlik,
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reddetme, kizginlik ve son olarak kabul etme doeendirasinda organizasyonun
ureticiligi azalip artacandan, bu da performans glemesinin maliyetini arttiran bir
durumdur. Isgorenler olumsuz tepkileriyle nsgulken, kteki konsantrasyonlari ve

normal Ureticilik seviyeleri debilir (Alexsander, 2007: 9 — 10).

Salikli bir geri bildirim raporlama sisteminin kurubsi alaninda uzman
isgOreni ve bilgisayar tabanli otomasyon alt yapigenekli kilmaktadir. Bu nedenle,
sistem kucuk dlceklisietmelerce benimsenmemektedir. Ayrica, sistemdacatklarin
egitim gereksinimlerinin belirlenmesi ve giderilmesde adi gecen orgutleri sistemden
uzaklgtiran bir dger etkendir. Finansal yapisi gucli olmayan orgiitlesistemi
benimsemeleri oOrguti felakete gotiurebilecek ya daden c¢ikilmaz bir hale
surukleyebilecek bir durumdur (Ding, 2005: 111).

Organizasyonda otokratik bir yonetim ankayihakimse, bazi yoneticiler
isgorenlerinin kendilerini dgerlemesini kabullenmekte zorlanabilirler. Ozellikidle
sirketlerinde, 360 derece performangedeme sisteminin uygulanmasinda bu nedenle

zorluklar yganabilmektedir (Bayram, 2005: 62).

360 derece performans g@gleme sisteminin yetersiz kagdi diger noktalar
sunlardir (Turgut, 2001: 64 — 65):

-Oncelikle dgerleyici sayisi artg icin dezerleyicilerden kaynaklanan hatalar
da artabilmektedir. Dgerleyici sayisi az oldiunda bu hatalari dikkate alma imkani

daha fazla iken dgrleyici sayisi arttikca hatalari gozden kacirnzesibg artar.

-Degerleyici sayisinin artmasi ile performangseldeme surecinin maliyeti ve
karmaikhg da artabilir. Ayrica performans gerleme sireci sonunda elde edilen

bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir

-Bir diger husus dgerleyiciler 360 derece geri bildirim ydntemini
benimseyinceye kadar gececek sire zarfinggrtiamesini yaptiklari kilerin gercek

performanslarini yansitmaktan kaginabilirler.

360 derece performans @leme sisteminde, 6rgut icinde gerilimi arttirmesi
degerlendirilen ile dgerlendirenin sonuclar Gzerinde 6énceden @nidari durumunda
bilgiler yaniltici olabilmektedir. Uygulanacak sstin 6rgutiin stratejik hedefleriyle

uyumlu olmamasi, sistemin a1 sansini azaltan Bka bir etkendir. Dgerlemeye
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katilacak olanlarin @tilmemesi ve yetersiz @ime tabi tutulmasi da sisteme kar
olumsuz tepkilerin olgmasina yol agabilmektedir. Bu nedenle 6rgut igedsibir insan
kaynaklari uzmaninin bulunmasi olduk¢ca 6nemlidon ®larak, sistemin uygulanmasi
esnasinda doldurulacak formlarin fazialin neden oldgu zaman ve kat israfi, buna

ek olarak formlardaki bilgilerin bilgisayarlarglenmesinin ¢cok zaman almasi d&get
olumsuzluklardandir. Sistemin olumsuz yonlerinimi®k, uygulamada yagliyollara
sapmamak acisindan Oonengitaaktadir. Sistemi uygulamaya gecmeden once Orgut
icinde bu yeni sirecten etkilenecek tim bireylegiirslerini almakta yarar vardir.
Boylece oOnleyici tedbirler sayesinde olasgeideme hatalari ortadan kaldirilabilecektir
(Kaynak ve Bulbul, 2008: 271).



UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL BAGLILIK
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3.1. ORGUTSEL BAGLILI GIN TANIMI VE ANLAMI

Bir kavram ve anlayi bicimi olarak bghlik, toplum duygusunun oldiu her
yerde var olup, toplumsal icgudinin duygusal biatm bicimi olmaktadir (Balay,
2000: 14). Orglitsel t3alik, isgorenlerin 6rgute kar hissettikleri psikolojik baliliktir.
Baglilik, ise duyulan ilgi, sadakat ve oOrgutselgddere kagi duyulan inanclardan
kaynaklanmaktadir (Cekmecedia, 2006:155).

Orgutsel balilik, isgorenin kabulii ve onun psikolojik bir sogieeyle ke
girmesiyle balar. Orgutin bir Uyesi olarak hedefler, amaglar igan gerekleri
konusunda bilgi edinmesiyle gghi Bu agidan bakilganda 6rgutsel kgilik, bir kisinin
belirli bir 6rgut ile kimlik birligine girerek olgturdugu gug birligidir (Gul, 2003:
38; lIzgar, 2008: 3). Orgitsel @gdik ile ilgili yapilan ilk calismalarda bghlik,
orgutin hedef ve derlerini benimsemek, drgutiin bir parcasi olmak icaba
gOstermek ve gugclii bir aile tyesi gibi hissetmedrak tanimlanngtir (Ozdeveciglu,
2003: 114).

Orgutsel ballik, bireyin kurumsal amag ve gerleri kabul etmesi, bu amagclara
ulasiimasi yoninde caba sarf etmesi ve kurum gyelidevam ettirme arzusu
oldugundan, temel olaraku etkenler (zerinde durulmaktadir: Orgitin amag ve
degerlerine gonilden inaniimasi ve bunlarin kabul redgi; 6rgitten yana hegeyini
ortaya koymaya gonulli olunmasi ve son olarak dgitdn bir Uyesi olarak kalma
noktasinda gucli bir irade ortaya konulmasidir (uve Eren, 2005: 21; Izgar, 2008:
3).

Orgiite bglilik; 6rgit Gyelerinin 6rgutlerini benimsemesidaiet duygusunun
guclenmesi, kilerin kurumlaryla 6zdgeserek o kurumun bir Gyesi olmaktan haz
duymalari, kurumunun glgevrede gonlli taniticisi ve savunucusu olmédmsipgk cok
olumlu tutum ve davragin olusmasini sglamaktadir (Erkmen ve Cerik, 2007: 108).
Orgiitsel ballik; sadece sverene sadakat demekgile 6rgitin iyiligi ve baarisinin
surmesi icin 6rgute dahil olanlarin dincelerini aciklayip, caba gdsterdikleri bir
surectir (Yuksel, 2000: 96)

Orgutsel bahhk; isgérenin caktigl 6rgut ile kurdgu kuvvetli kimlik birliginin
ve kendisini drgutin bir pargasi olarak hissetmasterecesidir. Yapilan tanimlardan
uc Ozellik ctkarmak mumkundir (Geng veg.d2006: 841; Balay, 2000: 18):
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-Orgut hedef ve deerlerine yonelik inang duyulmasi ve bunlarin kabulii
-Orgut yararina dikkate der sekilde caba gosterme igie
-Orgutin bir Gyesi olarak kalabilmek igjiddetli istek duymak.

Bu Uclu yaklaimda, bireylerin 6rgut icinde devam etme istekleriresas unsur
oldugu gorulmektedir. (Ozdevicju, 2003: 114).

Orgiitsel bghhk Gzerine yapilan bitiin tanimlar, @ gin ya tutumsal ya da
davrangsal bir temele dayangii fikrinde birlesmektedir. Dger bir ifadeyle §gorenler
tutumsal veya davragsal bir neden gaiirerek orgit Gyefiini devam ettirmektedirler
(Cakir, 2007: 8).

Rietzer ve Trice'e gore (1969) orgutinike gore anlamlilik dizeyine dayanan
psikolojik bir olgudur. Hall, Schneider ve Nygrergére (1970) d6rgutin ve bireyin

amaclarinin zaman icinde butugriee veya uyumlu olma sirecleridir.

Birey Orgut etkilgimi ve zaman icerisinde geén yatirimlardaki d@siklikler
sonucunda okan yapisal bir olguduisgdrenlerin, elde ettiklerinin yaptiklari katkilara
orani ile ilgili algilamalari ve orgutteki yatirarinin ve yan yatirimlarinin birikimine

bagli olan bir degis tokus ve birikme olgusudur.

Buchanan' a gore phalik, 6rgutle 6zdglesme, i benimseme ve 6rgiute sadakat
unsurlarindan okan bir buttindur. Orgitin amac vegdderine, kiinin bu amag ve
degerlere gore belirlenen roline ve cikara dayalged@den ayri olarak, oOrgutin

kendisine partizanca ve duygusaglammadir.
3.2. ORGUTSEL BAGLILI GIN ONEM i

Orgiite ballik, isg6renin kurumuyla 6zgemesine, orgutsel faaliyetlerin bir
parcas!i olmasina Pl olarak, sgorenlerin kurum icin fedakarliklarda bulunmasini
sgilar ve kurumlarindan ayrilmak istememelerini beratoke getirir (Erkmen ve Cerik,
2007: 108). Orgutsel Ehlik, orgutlerin varhiklarini koruma graslarinin hem
temel etkinliklerinden hem de nihai hedeflerindendir. Ctinki 6rgutsel bgili gi
olan kgorenler daha uyumlu, daha doyumlu, daha Uretkemakia, daha yiksek
derecede sadakat ve sorumluluk duygusu icindesmpakta ve oOrgutte daha az

maliyete neden olmaktadir (Bayram, 2006: 126).
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Orgutsel bglih gin tarihgesine bakilginda, 1950'li yillardan ginumuze
pek cok argtirmaci, orgutsel kguligin desisik boyutlarini incelenglerdir. Bu
calismalar gunimuizde, giderek artan bir 6nem kazginmBunun bazi nedenlerini

asagidaki sekilde siralamak mumkindir (Ozsoy, 2004):
-Orguite b&hl gin, arzu edilen ¢ajma daran ile iliskisi,

-Orgite bgliligin isten ayrilma nedeni olaraks idoyumundan daha etkili

oldugunun aratirmalarla ortaya konmasi,

-Orgiitsel bahhg yuksek olan kilerin, disik olanlara goére daha iyi

performans gdstermeleri,
-Orgutsel balili gin, érglitsel etkililgin yararli bir géstergesi olmasi,

-Orgitsel  bahligin, fedakarhk ve durustliuk gibi o6rgit vatagblig

davranglarinin bir ifadesi olarak dikkat cekmesidir

Orgiitsel bghh gin temelinde iki 6nemli kavram bulunmaktadir. Bunkadakat
ve Orgutte kalma @limidir. Sadakat, gbérev ve sorumluluk duygusunaaten, bir
orgltle 6zdglesme ve duygusal sorumluluk duyma anlamina gelmektdgtiorenin
deger ve beklentileri ile orgutte kalma ya da ayrilkaaarlar arasindaki gkide 6nemili
bir desisken olarak ortaya cikar. Buna gore sadakat, onguggrilma ile azalma
gosterirken, olumlu ve odullendirici bir ortamdanaa gostermektedir. Orgutte kalma
egilimi ise duygusal bir yakinlik vesgérenin drgutin bir Uyesi olarak kalma niyeti
olarak agiklanmaktadir. Birey, orgitte kalmaninlatltan yararini hesaplayarak orgutte
kalma ya da ayrilma kararina varmaktadir (Uyguf 7203 — 74).

Orgutsel amaclara Bhlik, sadece belli bir roliin ar1 derecesini nitelik ve
nicelik yoninden yukselterek devamsinh ve kgicl devrinin azalmasina katkida
bulunmasinin yani siraggorenin orgutsel yam ve Ust dizeyde sistemshasi icin
gerekli bircok gonulli eyleme yodnelmesinigkamaktadir (Pelit ve @i 2007: 89).
Orgute olan bglilk bireyin deserlerinin kurumsal dgerlerle bltiinlgmesi ve uyumuna
bagli olarak gelsir (Erkmen ve Cerik, 2007: 108).

Baglihgin 6rgute getirdii yararlarla berabersgorenlere getirgg yararlar da
vardir. Yuksek diizeyde phlik, ait olma ve kendini glivende hissetme duygyla

ili skilendirilir. Genelde ggorenlerin bircgu, yasamlarina belirli bir yén vermek,
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alanlarinda prestijli kurumlara tye olmak gibi lnkcamaca ukamak isterler. Orgitsel
baglilik, isgdrenlerin 6rgut politikalari yoninde caba sarf etm Uyeliklerini ve
sadakatlerini devam ettirmesi nedeniyle, 6rgutsklllérden daha ¢ok yararlanmalarini
sgilar (Cengiz, 2000: 513).

Orgiite bglilik 6zunde, bireyle 6rgut arasindaki kdikli degisim sirecinde
gerceklemektedir. Birey orgutten belli 6dul ya da ciktilagslarsa, kagiliginda
kendini 6rglite adamaktadir. g&r bir ifade ile birey ve orgit arasindakigt@émnde,
birey kendisini drgute adamasi k&ginda belli 6dul ve/veya ciktilar beklemektedir.
Orgiite bglanmanin, §goérenin davramini etkilemesiyle ilgili dort tiir ciktidan s6z
edilebilmektedir (Cakir, 2007: 8):

-Orguitiin amagc ve gerlerine tam olarak kendini adayanlar, 6rgitseindittere

aktif olarak katiimaktadirlar.

-Kendilerini Orgute adayansgorenler, genelde orgutte kalmaya ve o6rgutin
amagclarina ukanasina katkida bulunmaya guiclt istek duymaktadirlar

-Orgiite bahhk ile isten ayriima arasinda tutarli ters bigkii bulunmaktadir.

-Isten doyum, gten ayrilmanin bgangic déneminde 6nemli kestiricisi iken,
zaman ilerledikce kgulik, isten ayrilmanin doyumdan daha gucli bir kestiricisi
olmaktadir.

Gorulayor ki, orgute olan galigin artmasi ile sgorenler kendilerini 6rgutin
birer parcasi olarak gérmektglerine daha ¢cok odaklanmakta ve kendilerini Ordgit i

birlikte tanimlamaktadirlar.
3.3. ORGUTSEL BAGLILIK GOSTERGELER i

Orgiitsel bahlik, kisiye, zamana ve mekéana gore farklilik gostermesipmen
bu baliligin belirlenmesine yonelik olarak bir takim gostéege varligindan séz
edilmektedir. Bunlaripicioglu, 2000: 14 — 15ince ve Giil, 2005: 9 — 11):

- Orgltiin Amag ve Deserlerini Benimseme: Orgiitsel baliligin en énemli
gostergesi ve 0n kalu, isgorenin amag, hedef, gler ve vizyonu ile 6rgitin amac,
hedef, dger ve vizyonun ort§mesidir.isgérenin amaclarini kabul etmgtbir orgiite
baglik gostermesi dgiinilemez. Bir ggérenin caktigi orgutin amag ve derlerini

kabul etmesi ve inanmasi onun orgutglivk duymasinin on kquludur.
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- Orgiit Icin Fedakarlikta Bulunabilme: Isgorenin herhangi bir maddi yarar ve
beklenti icine girmeksizin yalniz c¢ealhgl O6rgutin begarisi icin  kendinden
fedakarhklarda bulunabilmesi, dnin o6rgutiyle 6zdgdestiginin bir gostergesi
olmaktadir.Isletmede cafan bireylerin o 6rgutiin Barilh olmasi icin normal olarak
kabul edilenin 6tesinde ¢aba sarf etme derecetgamzasyona ghliklarini gésteren
diger bir kriterdir.

- Orgiit Uyeliginin Devami i¢in Guclii Bir Istek Duyma: Diger bir Orgiitsel
bagllik kriteri, isgorenin o6rgltte kalmak icin istekli olmasidilk iki gostergeye paralel

olarak bu kriterggorenlerin érgutlerine yonelik memnuniyetlerinidiaetmektedir.

- Orgiitle Ozdeslesme: Isgorenin orgiitsel hedef ve ghrleri benimseyip
kabullenmesi 6zdgesmeyi ifade etmektedir. Bir ki veya bir grup farkli nedenler ile
O0zdslesebilirler. Grup Uyelgi kisinin kendinin gercekigirmesine olanak ggamakta,
bireye ise ait olma duygusu vermektedir. Orgltiajinprestiji ve guvenilirli yiiksek
ise Uyeler daha fazla 6zdesme gostermektedirler.

- Icsellgtirme: icsellatirme davrarga rehberlik eden gerlerin
birlestirilmesini iceren bir etkileme sirecidirisgorenler, §letmenin amag¢ ve
politikalarini i¢sellgtirebildikleri dl¢iide ona bzilik duyarlar. Bireyler, kendi amag ve
deger sistemleriyle ortitigl oranda Orgutsel amag vegdéderi i¢csellatirirler.

3.4. ORGUTSEL BAGLILIK YAKLA SIMLARI

Orgutsel balhlk kavraminin tanimlanmasindaggmilan kagiklik, bu kavramin
siniflandinimasinda da ortaya c¢ikmaktadirsifiearastirmacilar, farkl yaklgamlarin
ele alinabilecg siniflandirmalar 6nermglierdir. Ornegin; Huang bglilikla ilgili olarak
gelistirilen farkh teorileri dort grupta siniflandirgiar. Bunlar: davragsal, sosyolojik,
moral ve tutumsal Ehlk tirleridir (Cakir, 2007: 9). Orgitsel paligin tutumsal ve
davrangsal olmak Uzere iki farkl sekilde incelenmesinin nedeni; drgutsel
davrangcilarin ve sosyal psikologlarin konuya farkli bakgcilari getirmelerindendir.
Orglitsel davragcilar tutumsal bglihk Gzerinde ygun olarak dururken, sosyal
psikologlar daha cok davrasal b&lihk Uzerine odaklanmglardir (Gul, 2003: 77).
Baglilikla ilgili birbirinden degisik siniflandirmalar yapmak mumkinse de literatirde

Ozellikle G¢ siniflandirma turd 6n plana g¢ikmaktaddu U¢ 6nemli siniflandirma;
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tutumsal bglihk, davrangsal ba&lilik ve coklu baliliklar seklinde ortaya konulabilir
(Cakir, 2007: 9). AagidaSekil 3.1. yardimiyla gosterilmektedir.

COKLU
BAGLILIK
ODAKLARI

ORGUTSEL
BAGLILIK
ODAKLARI

DAVRANISSAL
BAGLILIK

TUTUMSAL
BAGLILIK

Sekil: 3.1. Orgutsel Bglili gin Siniflandiriimasi

Kaynak: Ince, Mehmet ve Gil, Hasan. (200%)netimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel Baslilik,
Ankara: Cizgi Kitabevi. s. 26.

Davrangsal balilik bireyin davranglarina yonelik olarak gefirken, tutumsal

baglilik birey ile 6rgut arasindaki gkiyi incelemektedir.
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3.4.1. Davransgsal Bgghlik

Davrangsal balilik, bireylerin gecmg deneyimleri ve orgute uyum gama
durumlarina gére 6rgutlerine glahale gelme sureci ile ilgilidir ve 6rgltten dabak
bireyin davramglarina yonelik olarak gafinektedir. Orngin birey bir davranta
bulunduktan sonra bazi etmenler nedeniyle daywansurdirmekte ve bir stire sonra
surdurd@u bu davrarya ba&l hale gelmektedir. Zaman gectikce s6z konusu atea
uygun veya onu hakl goésteren tutumlar gelnekte, bu da davragin tekrarlanma
olasilgini yukseltmektedir (Bayram, 2006: 129). Davgaal baghlik asagidaki sekil
yardimiyla gosterilmektedir.

DAVRANIS
DAVRANIS
PSKOLOJIK
DURUM
PSKOLOJIK
DURUM

Sekil 3.2 : Orgutsel Balilikta Davrangsal Baks Acisi

Kaynak: John P. Meyer ve Natalie J. ALLEN (1991), "A Th#@emponent Conceptualization of
Organizational CommitmentRM Review, Cilt: 1, Sayi: 1, s.63. Aktaran: @an ve Kili¢, 2007: 142.

Davrangsal ba&lilik, o6rgutten ziyade bireyin kendi davralarina kasgilik
gelmektedir. Birey belli bir davragta bulunduktan sonra bu davrgarini devam
ettirir. Davranglarina busekilde bir bglhlik gosterdikten sonra ona uygun veya onu
mesru ve hakli cikaran tutumlar ggirir. Bu tutumlar da davragin tekrarlanma
olasilgini arttirmaktadir (Gul, 2004: 77).

Literatirde davragsal balilik konusunda Becker'in Yan Bahis Yaiai ile

Salancik'in Yaklaimlari bulunmaktadir. fagida bu iki yaklaim ele alinmaktadir.
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3.4.1.1 Becker'in Yan Bahis Yaklaimi

Becker'in Yan Bahis Yaktaminin hangi tipoloji icerisinde gerlendiriimesi
gerektgi konusunda 6rgutsel pllik yazininda gorg ayriligi bulunmaktadir. Allen ve
degerlendirilmesini elgtirmisler ve kendi argiirmalarinda tutumsal galik icerisinde
degerlendirmglerdir. S6z konusu agarmacilara gore bir 6rgutten ayrilmanin farkina
varilmasi, ggorenin orgutle ikkisinin psikolojik bir boyutunu yansifgiindan dolayi
tutumsal bir nitelik gostermektedir Dolayisiyla otgn ayrilmanin dguracal
maliyetler tzerine kurulmuolan Yan Bahis Yakklaminin tutumsal bgilik igerisinde
degerlendiriimesi gerekmektedir. Bilimsel c¢ghalara bakildiinda yan bahis
yaklasiminin devamli olarak davragal ba&lilik icerisine yer almaktadir. Bunun nedeni
ise Becker'in dier aratirmacilar gibi orgutsel kil g1 periyodik olarak gercek$en
hareketlerin hi¢ ayrilmadan ve dizeni bozmadan g@gmiyotla devam ettiriimesine
gosterilen @ilim seklinde tanimlamada bulunmasidir. Ancak Becker keteh farkl
olan aratirmacilardan ayri bir bakiacisi ile periyodik olarak yapilan hareketi devam
ettirmemekle ilgkili maliyetin farkinda olmanin éneminden de bahssittedir {nce ve
Gual, 2005: 49 — 50).

Bir orgutten ayrilmanin okiurdusu maliyetin farkinda olmak psikolojik bir
durum algisi olgturabilir. Bu psikolojik algi ggorenin orgutle olan gkisine yon
verebilir ve bu yonden de bakifginda da Becker' in teorisinin tutumsal ghhk
icerisinde de incelenebilir (Bulbdl, 2007: 13).

Becker kgilerin tutarh davrarglar sergilemesinin gerekgesini yan babhisle
aciklamaktadir. Yan bahse girmekle ifade edilméénigen, bir davragla ilgili kararin
o davrangla ¢ok da ilgisi olmayan cikarilan etkilenmesiduna gore érgutsel hlik,
isgorenlerin orgutle karlikh iki taraf olarak bahse girdikleri bir surect Bagliligin
“bahse girme” kavramina gore, birskideger verdgi bir seyi veya seyleri ortaya
koyarak, yani bir nevi bahse girerek 6rgutiine yatiyapar. Ortaya koyduklari kendisi
icin ne kadar deerli ise bglili g1 da o derece artar. gnin yatirrmlari zaman icerisinde
arttikca alternatifs olanaklarinin ¢ekicifii azalmaktadir. Becker' e gorggorenlerin
baglilk gostermesine neden olan yan bahis kaynaklart tanedir Bunlar (Gul, 2003:
78 —79):
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- Toplumsal Beklentiler: Kisi ait oldusu toplumun beklentilerinin sosyal ve
manevi yaptirimlari nedeniyle davrglarini sinirlayan bazi yan bahislere girebilir. Bu
tir toplumsal baskilara, sik sik deistiren kimselere toplumda guvenilir gozuyle

bakilmamasini 6rnek olarak géstermek mamkunduir.

- Burokratik Duzenlemeler: Yan babhislerin ikinci kayna, burokratik
dizenlemelerdir. Orrggn, emeklilik aylgl icin her aylgindan belli bir miktar kesinti
yapilan bir kgiyi distinelim. Bu ki isten ayrilmak isteyince, hizmet siresi boyunca
ayhgindan kesilen miktarin buyuk bir tutara gi@as oldugunu gorecektir. Emekli
ayligi ile ilgili bu burokratik dizenleme i bir yan bahse soknstur. Cunku
orgutten ayrildil takdirde yillardir ayliindan kesilen ve hakki olan bu parayi

kaybedecek, emekli ag alamayacaktir.

- Sosyal Etkilsimler: Becker'in yan bahis kaynaklarindan birisi de sbsy
etkilesimlerdir. Kisi digerleriyle iligki icerisindeyken kendisiyle ilgili bir kanaatin
yerlesmesini sg@lamistir. Bu kanaatin bozulmamasi igin ona uygun dagtani

sergilemek zorundadir.

- Sosyal Roller Yan bahisler kiinin icinde bulundgu sosyal duruma amis ve
uyum s&lamis olmasindan da kaynaklanabilir. BOyle bir durumdsi, kiginde
bulundigu sosyal roltn gereklerini yerine getirmeye o kaalgmistir ki, artik bgka bir

role uyum sglayamayacakitir.

Becker'e gore sozu edilen yan bahisler ve bunlaalgn yatirrmlar zamanla
giderek artmaktadir. Bu nedenkgdrenin yapg yatirimlarin temel gostergeleri olarak
kabul edilmektedir. Buna goresgbrenin yal ilerledikce ve kidemi arttikca yatirimlar
da buna paralel olarak artacak ve bireyin 6rgustgmmasi zorlgmaktadir (Gul, 2003:
79).

Becker’'in Yan Bahis Yakkami, isletmeye bglli gin davrargsal boyutu olmakta
ve kimi yerlerde tasarlanmibaslilik olarak da ele alinmaktadir. Bu tir g gin
temelini ekonomik nedenler cfiwrmaktadir ve birey,sietmeden ayrilmanin maddi,
sosyal ve psikolojik yonlerinin gideri fazla olglw icin 6rgite bgli kalmayi zorunlu
hissetmektedir. Ekonomik goétirtlerin miktari ve isayarttikca §goren 6rgite daha da
fazla b&lanmakta ve 6rgut Gyglini tehlikeye digtrecek davraglardan tabi bigekilde
kacinmaktadirifice ve Gul, 2005: 52 — 53).
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3.4.1.2. Salancik'in Yaklgimi

Salancik'in yaklaminda orgutsel Kgilik, kisinin davranglarina bglanmasi
olarak ele alinmaktadir. Bu yaklenda da Becker'in yakjaninda oldgu gibi Kisi,
onceki davranglarina bglanarak, bunlarla tutarli davratar sergilemektedir Salancik’ e
gore bahlik; kisinin davranglarina ve davraslari aracilgiyla faaliyetlerini ve orgite
olan ilgisini guglendiren inanclarina ganmasi durumudur. Salancik'in yakiai
tutumlar ile davraslar arasindaki uyuma dayanmakta olugirkn tutumlari ile
davranglari uyumsuz oldgu zaman ki, gerilim ve strese girmektedir. Tutumlar ile
davranglar arasindaki uyum ise Pidigl getirecektir. Salancik her davraai ayni
sekilde bglanilamayacgini ifade etmektedir. Kinin davranglarinin bazi 6zellikleri bu
davranglara olan balli g1 etkiler. Acik, kesin valphe goétiirmeyen, bir kez yapildiktan
sonra iptal edilemeyen ve donulemeyenrskbakar 6niinde gercekden ve gonulli olarak

yapilan davraglar balih g1 etkilemektedir (Yalgin, 2007: 13).

Salancik'in davragsal b&liliga olan yaklami Festinger'in ¢ejki kuramina
dayanmaktadir. Bu kuramda, insanlarin tutumlaridéerranglari arasindaki tutarlg
koruma giliminde olduklar varsayllmaktadir. Kurama goregikin tutumlar ile
davranglari birbirleriyle tutarsiz oldgu zaman ki gerilim duymaktadir. Ceden tutum
ve davranglar kisi icin ne kadar dnemliyse gerilim de o kadar yuksékaktadir. Bu
gerilimi azaltmak icin ¢ejen tutum ve davraglardan birini dgeriyle uyumlu olacak
bir sekilde deistirmektedir (Bulbul, 2007: 14).

Salancik, davragi olarak balligin oncelikle ggorenin 6rglutten ayriimasi
durumunda algilanmisinirhiliklar ile bireyin 6rgute & olmasi durumuna getiren
kosullardan kaynaklangini ortaya koymaktadir. Buna kdrk, tutumsal bglihgin

paylasilan degerler ve amaclardan kaynaklagdifade edilmektedir (Balay, 2000: 25).

Gerek Becker gerekse Salancikghiagi, davranglari devam ettirme @limi
olarak ele almaktadirlar. Ancak Beckerin yaktainda ggorenin davraglarina
baglilk gdsterebilmesi icin 0 davragtan vazgecfii zaman kaybedege yatirimlarin
farkinda olmasi gerekmektedir. Salancik'in yaklanda ise davraga yonelik
baglil gin olusabilmesi icin birey ile o6rglt arasindaki shiyi yansitan psikolojik
durumun yani davragin devam ettirme arzusunun olmasi gerekmektedit, (233D3:
80).
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3.4.2. Tutumsal Bglilik ve Yaklasimlar

Tutumsal bglilik, bireyin ¢calsma ortamini dgerlemesi sonucu ojan ve bireyi
orgute bglayan duygusal bir tepkidir. Balik, bireyin drgutle butlnlgnesi ve orgute
katihiminin oransal gucudur (C6l, 2004: 6). Tutumbaghlik kavrami kgorenlerin
orgutleriyle olan ilgkilerine odaklannytir. Bu balilik tirinde g§gdrenin kendi dger ve
hedeflerinin, 6rgutiin deer ve hedefleriyle uyum gostermesi gerekmekteditumsal
baglilik, U¢ bilesenden olgmaktadir. Bunlar; 6érgit amac vegdeleri ile 6zdglesme,
isle ilgili faaliyetlere yiksek katilim ve 6rgite sdatle bglanmadir (Bayram, 2006:
129). Tutumsal kilik Sekil 3.3. ile gosterilmektedir.

KOSULLAR PSKOLOJIK DAVRANI S
DURUM

Sekil 3.3. : Orgutsel Bahhkta Tutumsal Bakg Acisi

Kaynak: John P. Meyer ve Natalie J. ALLEN (1991), "A Th#@emponent Conceptualiza-tion of
Organizational CommitmentyRM Review, Cilt: 1, Say!: 1, s.63. Aktaran: gam ve Kilg, 2007:
141.

Tutumsal balilk, bireyin kimliginin orgitle 6zdgesmesi ya da o6rgitin
amaglari ile kjisel amaclarin zamanla aynigtaltuya yonelip batinkmeleri halinde
ortaya cikmaktadir. Tutumsal gdik bireyin belirli bir 6rgltle ve o 6rgutin hefle
deser ve amaclarlyla kendi ger ve amaclarini Ozdlestirip, bu amaclar
gerceklgtirmek amaciyla orgut Uyeini surdirmeyi istemesi durumu ile ortaya
ctkmaktadir. Dolayisiyla bu tir bir gldik, bireylerin bazi manevi 6dul ve menfaatler
karsiligl kendilerini Orgite bgladiklari bir algveris iliskisi olarak ifade edilebilir
(Cakir, 2007: 14).

Tutumsal bglihgin dlcilmesine yonelik olarak, duygusalgbbk adi altinda
daraltildgi gorulmektedir. Duygusal Igalik, isgbrenin oOrgutine duygusal yakinlik
duyup onunla 6zdéesmesi olarak tanimlangtir. Tutumsal bghlikla ilgili gelistirilmi g
bulunan cok sayida farkli yaklan bulunmaktadir. Tutumsal gldik kavraminin daha

iyi anlasilabilmesi icin bu yaklamlarin incelenmesi gerekmektedin¢e ve Guil, 2005:
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28 — 29). Tutumsal ghlikla ilgili yaklasimlarin en dnemlileri Kanter, Etzioni, O'Reilly

ve Chatman, Penley ve Gould ile Allen ve Mey eafisdan gelktirilen yaklagimlardir.
3.4.2.1. Kanter'in Yaklasimi

Kanter'e (1968) gore orgutsel @dik, bireylerin enerjilerini ve sadakatlerini
sosyal sisteme vermeye istekli olmalari, istek eeelgsinimlerini kagilayacak sosyal
ili skilerle kisiliklerini birlestirmeleridir. Bir sosyal sistem olarak 6rgutleriglioli istek,
gereksinim ve beklentileri bulunmaktadiggorenler orgutlerinin bu beklentilerini,
orgute olumlu duygular besleyerek ve kendilerini gliterine adayarak
gerceklgtirebilmektedirler (Cakir, 2007: 15).

Bagllik Kanter'e gore iki farkli sistem icerisindetaya ¢ikmaktadir. Bunlar;
sosyal sistem ve ik sistemidir. Sosyal sistemlerdeskerin bgsliliklari ¢ temel
alandan olgur. Bunlar; sosyal kontrol, grup biglive sistemin devamlgidir. Kisilik
sistemi ise biljsel, duygusal ve normatif yonelimlerden meydanangé&tedir. Kanter,
orgut tarafindan tyelere empoze edilen dageahiisteklerin farkli bglhk tarlerini
ortaya cikart@gini savunmaktadir. Bu talepler Uc¢ gogk baghlik olusturmaktadir.
Bunlar; devama yonelik Igalik, kenetlenme bgiligi ve kontrol bghligidir (Gul,
2003: 42 ger bulamazsan Bulbdl, 2007: 15).

Devama yonelik bailk; isgorenin Gyelkgini surdurerek o6rgutte kalmasi ve
orgitin surekligine kendini adamasidir. Orgutten ayrilma maliyetirorgitte kalma
maliyetinden daha ylksek olglu fikrine dayanmaktadir. Kenetlenme gbhgi ise;
sosyal ilikilere balanma olarak ifade edilmektediisgérenin bir gruba veya bu
gruptaki kiilere bahligidir. Bu baghlik tiri gruptaki kgilerin birbirleri ile iliskilerini
guclendirmektedir. Son Bhalik tird ise kontrol bahl g olmaktadir. Grup veya orgut
dyelerinin, liderin emir ve kurallarina devam ettéesi olarak tanimlanmaktadir. Bu
baglihk turd orgute kagi olumlu normatif normlari icermektedir ve skiin 6rgut
normlarina bglh olmasidir. Kontrol bglili ginda ggoren, 6rgutiin kendisinden beklgidi
davranglari ve uyulmasini istegh kurallari ahlaki agidan dou bulmaktadir. Clnki

kendi ahlaki dger ve normlari ile uyum gostermektedinge ve Gul, 2005: 30 — 32).

Kanter'in gelstirmis oldugu bu Gc¢ tidr bghlik tirinun farkh sonuclari
bulunmaktadir. Devama yonelik olan gh&igin hakim oldgu orgutlerde uyelerin
drgutte kalma olasgi daha yuksektir. Kenetlenmegbés gini yiksek oldgu o6rguitlerde
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ise dsaridan gelebilecek tehdit ve tehlikeleregkairgutin kendini savunma gtict daha
fazladir. Kontrol bahliginin bulundgu o6rgutlerde, sgorenin dger ve normlari ile
orgutin dger ve normlart uyum icerisinde olmaktadir. Fakagudler, sgorenlerinin
bagll gini saglayabilmek icin bu Gc tir i g1 bir arada kullanmahdirladrfce ve Glil,
2005: 32).

3.4.2.2. Etzioni'nin Yaklasimi

Orgutsel balli g1 siniflandirmaile ilgili yapilan ilk caymalardan biri Etzioni'ye
aittir. Etzioni, bglhl g1 tce ayirmgtir. Bunlar (Balay, 2000: 19 — 20; Bayram, 2006:129
— 130; Dgan ve Kilig, 2007: 142nce ve Giil, 2005: 33 — 34):

- Pozitif — Moral Baglilik: Ahlaki agidan yakinkma olarak da adlandirilan bu
baglilk drgutin amaclari, gerleri ve normlarini i¢cseli@irme ile otoriteyle 6zdgesme
temeline dayanmaktadir. Bu @ik, ddillerdeki dgisimlerden etkilenilmedii zaman
gerceklgmektedir.isg6renler, toplum icin faydali amaglari takip ettikkhde 6rgitlerine
daha ¢ok bganmaktadirlar. Moral kgilikta birey kini, her seyden 6nce ona der

verdigi icin yapmakta, 6rgutteki amacini ve orguttekni degerli bulmaktadir.

- Notr — Hesapci Balilik: Orgut ile kgorenler arasindaki alieris ili skisini
temel almaktadirisgorenler, orgiitlerine katkilari kahginda elde edecekleri odiiller-
den dolayi bglilik duymaktadirlarisgérenler ballik diizeyini, gudilerini kanlayacak
sekilde ayarlamaktadirlar. Bu tir cikara dayall yédsma da, bireyler hailik

duzeylerini gudulerini karlayacaksekilde ayarlamaktadirlar.

- Negatif — Yabancilgtirici Baglilik: isgérenler, davrasglarin sinirlandirildg
durumlarda olgan ve Orgute dgru olumsuz bir yonelimi ifade etmektedir. Birey,
orgith zararli ve cezalandirici olarak gérmekteifigoren, psikolojik olarak orgiite
baglihk duymamakta fakat Uyddini devam ettirmektedir. Yabancglarici yakinlama
olarak da adlandirilan bu gdik bireyin davranginin ciddi birsekilde sinirlandirildi

durumlarda ortaya cikabilmektedir.

Yabancilatirici ve moral ballik, duygusal temellere dayanirken, hesapci
baglilik bireyin drgutt bir ara¢ olarak gérmesine daysktadir. Etzioni'ye gbére bir
orgutte belirtilen bu b#ilik turlerinden bir tanesi ve bu uyum sistemingyun olan bir

katilim sekli egemendir. Orgiitte genellikle sembolik uyurstesni ile moral bgllik,
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ddullendirici uyum sistemi ile hesapcgi ghéik, korkutucu uyum sistemi ile de
yabancilatirici bglilik bir arada gorulmektedir (Balbul, 2007: 18).

Etzioni'nin b&lhlik modelinin yeterince ilgi gérmerstir. Bunun nedeni, modelin
makro Ozellgidir. Etzioni, Kanter'in aksine orgutlerde tek hiyum sisteminin ve bu
sisteme uygun dén bagllk tatinin gecerli olabileggni belirtmektedir. Oysa
orgutlerde farkli uyum sistemleri ve @aik turlerini bir arada gérmek mumkundur.
Penley ve Gould bu noktada oérgitlerde birden fagfam sisteminin ve lghlik

thriinin bir arada gorulebilegiai ileri sirmektedirler ince ve Gul, 2005: 36).
3.4.2.3. QReilly ve Chatman'in Yaklaimi

Bu yaklgim, orgitsel bglihigin temelini, bireyin oOrgitle okan psikolojik
bagina ba&lamaktadir. Birey ile drgut arasinda gdn psikolojik bg@in gelsmesinde
onemli rol oynayan bir mekanizmada oglégmedir. Bireyin orgite bgili g1, 6rgatin
amaglari, dgerleri ve tutumlari ile 6zdéesmesiyle olgur. Bu 6zdglesme derecesi,
orgute bglhh gin nedenleri ve orgitun 6zelliklerine goreggebilir (Balbul, 2007: 16).
O'Reilly ve Chatman’ a gore orgutselghlk; bireyin, orgutteki dger kisilere yakin
olmasi duygusuyla kendini ifade ¢itbzdeslesme boyutu, bireysel ve drgitsel amag ve
degerler sisteminin uygunfiunu ifade eden icseligrme boyutu ve aragsal bir
birlikteligi anlatan uyum boyutunun kapsamaktadir (Balay, 2060 23; Dgan ve
Kilig, 2007: 143):

- Uyum Boyutu: Temel amag, belli giddullere ulamaktir. B&llik, paylasiimis
degerler icin deil, belirli 6dulleri kazanmak icin okmaktadir. Bu bgilikta, 6dulin

cekiciligi ve cezanin iticilgi s6z konusudur.

- Ozdeslesme Boyutu: Baglilik, digerleriyle doyum sgayici bir iliski kurmak
veya iliskiyi devam ettirmek icin meydana gelmektedirsilar, tutum ve davraglarini,
kendilerini ifade etmek, doyum @amak icin dger kisi ve gruplarla ilskilendirerek
gerceklatirildi ginde 6zdglesme meydana gelmektedir. Boylecssikibir gruba dahil
olmaktan gurur duyabilmektedir (Guner, 2007: 10).

- icsellgtirme Boyutu: Timiyle bireysel ve 6rgutsel glerler arasindaki uyuma

dayanmaktadir. Bu boyuta skin tutum ve davraslar; bireylerin, i¢c duinyalarini

orgutteki dger insanlarin dgerler sistemiyle uyumlu kilginda gerceklgmektedir.
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Uyum boyutu, 6dil — maliyet gerlemesini 6ne cikararak bireyi aragsal
algilara; 6zdgdesme ve i¢sellgtirme boyutu ise, orgutin beklentilerine donik sgata
yonelmektedir. (Giiner,2007: 10). Orgutsegldagin belirtilen bu boyutlarinin rol tsti
davranglar ve orgitte kalma isge acisindan farkli sonuclar meydana getig@aie
belirtmistir. Rol Ustl davraglar, 6rgutteki tim ggorenlerin resmi olarak belirlengi
rolleri ile ilgili davranslarinin 6tesinde ve o6rgit yararina olan dawlanni
kapsamaktadiisgorene dgrudan cikar sglamayan, orglit icin fazladan zaman ve caba
harcamay gerektiren bu davrglar, 6zdglesme ve benimsemeye dayanargldagin
sonucunda gorulmektedir. Bugdduk boyutlarina sahip olarsgorenlerde drgutte kalma
istegi oldukga yuksektir. Rol Ustl davralar ile uyum gosterme arasinda ise anlaml bir
iliski bulunamamgtir. Bu baliliga sahip ggorenler sadece belirli 6dller elde
edebilmek icin, yani c¢ikarlari icin orgutle ilgilerektedirler. Bu nedenleslerinin
gerektirdginden fazlasini yapmaya yonelik bir caba icinde ubolazlar. Bu
distincedeki bireylerin 6rgiitte kalma istekleri oldukaadir.is gorenlerin resmi olarak
belirlenmi rollerinin gerektirdginden fazla gondlli davragta bulunarak, o6rgut
yararina cabmalari icin uyuma dayall kghliktan daha c¢ok Ozd&esmeye ve

benimsemeye dayali gldi ga gereksinim vardir (Bulbul, 2007: 17).
3.4.2.4. Penley ve Gould'un Yaklgmi

Penley ve Gould'un yaklami Etzioni'nin 06rgute katihm modeline
dayanmaktadir. Penley ve Gould (1988), Etzionimioral, hesapc¢i ve yabangtliauci
katihim veya balilik modelinin orgitsel baih g1 agciklamak bakimindan olduk¢a uygun
oldugunu, ancak bu modelin bazi nedenlerle literattreery kadar ilgi gérmegini
belirtmislerdir. Nedenlerin banda modelin karmgak olmasi gelmektedir. Zira modelde
moral ve yabancifurici olmak Uzere iki adet duygusal icerikli @&tk mevcuttur.
Ancak bunlarin birbirinden tamamen goasiz mi yoksa birbirine zit kavramlar mi
oldugu yeterince acik d@@dir. Eger bunlar birbirinin zittt anlaminda kullanilgtarsa
yabancilatirict  balihk moral bahligin olumsuzu olagandan, yabancikrici
kavramina gerek olmayacaktir. Penley ve Gould bua&llik kavramini birbirinden
bagimsiz olarak ele alrglardir (Cakir, 2007: 20).

Penley ve Gould'un yakjaminin olgturduzu siniflandirma Etzioni’nin orgute
katilim modelinden destek almaktadir. Penley vel@Gairgute katilim bicimlerini esas



87

alarak orgutsel @hgin G¢ boyutu oldgunu ortaya koymglardir. Bunlar; ahlaki
baglilik, cikarci balihk ve yabancilstirict bagshihktir (Balbal, 2007: 18 — 19; Cakir,
2007: 20 — 21):

- Ahlaki bagliik: Orgutin amagclarini kabul etme ve onlarla glsgeneye
dayanan bgihktir. Bu baglilk seklinde ggoéren, kendini Orgite adamakta, Orgitin
basarili olmasi i¢in kendini sorumlu hissetmekte vgiiii desteklemektedir.

- Cikarci baghhk: Als-veris temeline dayanmaktadiisgorenlerin ortaya
koyduklari katkilar kanliginda 6dil ve tgvikler beklemelerini esas almaktadir. Orgiit

belirli amaclara ulgmak igin bir arag olarak gorilmektedir.

- Yabancilastirici baglihk: Bireyin orgutin i¢ cevresi Uzerinde kontrolinin
bulunmadg veya alternatif g imkanlarinin bulunmagi konusundaki algilamalarina

dayanmaktadir

Penley ve Gould orgutsel gldik turlerinin farkli desiskenlerle farkl ilgkiler
icinde oldgunu savunmaktadirlar. Mesela; ahlakigldgk o6rgit Uyelsin devaminin
sazlanmasi ile ilgilidir. Isine airi diskiin olmak, mesai saatleri sthda veya hafta
sonlari da ¢cajmak, eveg tasiyor olmak gibi davraglari icermektedir. Cikarci [ghahk
ise alg — verg temeline dayan@indan, kendini sevdirme taktikleri ile ilgilidir. &ha
fazla sorumluluk almaya istekli olma, kendini ilegnkendini sunma gibi davratar ile
kendini gostermektedir. Yabanataici bglilikta birey, kendi kariyeri Uzerinde

etkisinin ve kontroliiniin olmagini distiinmektedir {nce ve Guil, 2005: 37 — 38).
3.4.2.5. Allen Meyer’in Yaklasimi

Meyer ve Allen orgutsel Ehl gin psikolojik boyutunun da olgunu belirterek,
isgOrenlerin organizasyonla gkisi ile sekillenen ve organizasyonun surekli bir tyesi
olma kararini almalarini §kayan davrar olarak tanimlamglardir (Tak ve Aydemir
2002: 780). Arstirmacilar organizasyonel gl g1 dnceleri duygusal Igalik ve devam
baglili g1 seklinde ikiye ayirirken, daha sonralari normatiglidagl da eklemglerdir. Bu
baglilik turleri; organizasyonla birey arasinda gef iligskiler ile bireyin organizasyona
dyeliginin devamina neden olan etkenler hakkinda bilgmektedir (Kaya ve Selcuk,
2007: 179).
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3.4.2.5.1. Duygusal Bglilik

Tutumsal ve etkili bghlik olarak da adlandirilan duygusal ghéik; birey
kimliginin 6rgutle 6zdgesmesidir. Orglte glcli bisekilde baglanan birey, 6rgutle
O0zdeleserek, o oOrgiltte olmaktan yraut olmaktadir (Erkmen ve Cerik, 2007: 108).
Duygusal olarak ki isgorenler, kendi tercihleri ile drgutte kalmaktadiri(Tak ve
Aydemir, 2002: 780). Duygusal gidik; bireyin is tecrtbelerinin, algilamalarinin ve
kisisel ozelliklerinin birlgiminin sonucu olarak organizasyona «agelisen olumlu
tutumlar neticesinde ojur (Kaya ve Selguk, 2007: 179)isgorenin orgute duygusal
baglili gini ve onunla butingnesini ifade eden bu tur gldikta, isgorenlerin 6rgitte
kalma nedeni, 6rgutiin amaglariyla 6gdgmesidir. Orgiitsel kgl ga iliskin bu boyut,
isgorenlerin Orgltte kalma igte ve duygusal olarak o¢rgute #a olmay! ifade
etmektedir (Boylu ve @. 2007: 58).

Duygusal balilk; bireylerin orgiite pasif olarak itaat etmeteten daha fazlasini ifade
etmekte ve ggorenlerin, Orgitin daha iyi olabilmesi icin kewdiyle ilgili, birtakim
fedakarliklar yapmaya razi olmalari durumunu kapsagktif bir b& ortaya ¢ikarmaktadir.
(Cengiz, 2002: 805)Duygusal bglilk, bireyin orgutle batinlgmesinin ve oOrgitsel
katiimin giiciiseklinde de ifade edilebilir (Erkmen ve Cerik, 20QM08). isgorenin
orgute guclia birsekilde bghliginin olmasi, o bireyin istegli icin kurumda kalmasi
anlamina gelir.isgorenin orgite olan aliginin en iyi seklidir. isgorenler ek
sorumluluklar almak icin gercekten hevesli, kendinjute adang) sadik cakanlardir
(Cetin, 2004: 95).

Duygusal bglliga etki eden ya dasgorenlerin duygusal kalk davransi
gostermeleri icin onlari yonlendiren etkenler tusainkaynaklidir. Gergeldgrilmis
olan aratirma sonuglarina gore genel olarak, duygusatlilda is performansi,
orgutsel uyum, verimlilik, kalite, 6érgutsel vataghla davrangl ve i tatmini arasinda
olumlu; is gict devri ve devamsizlik arasinda ise olumsuziligki icinde oldwgu
gorulmektedir (Gurbiliz, 2006: 60).

Duygusal bghligin is ortamiyla ilgili etmenlerle yuksek bir gkisi
bulunmaktadirls ortamiyla ilgili etmenler, bireyin 6rgiit icinde kaini rahat hissetme
ve rolinun gereklerini yerine getirme olanaklame ilgilidir. Bireyin orgut icinde

kendini rahat hissetmesinigayan etmenler, rollerin ve amaclarin acik olméasgiitin
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isgOrenlerine adil davranmasi, bireyin 6rgite glvesime yonetimin ggbrenlerin
Onerilerini dikkate almasidir. Bireyin rolinin gklexini yerine getirmesini $gayan
etmenler ise,sin iddiali olmasi, ggérenlerin 6rgut icin 6nemli olduklarini algilamala
performanslari hakkinda geri bildirim @anmasi ve gleriyle ilgili kararlara
katilmalaridir (Bulbdl, 2007: 21).

Duygusal bglihga sahip bir ggoren kendisini 6rgutin bir pargasi olarak
gordiginden, 6rgit onun igin buydk bir anlam veseeifade etmektedir. Bu nedenle
isgoren, orgiite tye olmaktan blyuk bir gurur ve memiyet duymaktadirisgorenlerin
olumlu tutumlari devam ettikce organizasyondan lamak istemeyecek, aksine
organizasyona Uye olmaya devam etmeyi ve Orgutsedckari gercekigirme
dogrultusunda s@layaca katkilari artirmayi isteyecektir. Sonuglari itityde duygusal
baglilk, orgutlerin gerceklgtirmeyi istedgi en onemli baghlhk toridir (Kaya ve
Selguk, 2007: 179).

3.4.2.5.2. Devam Bglil gi

Orgutten ayrilma maliyetinin yiksek olgiu ve baka bir alternatifin olmag
durumlarda devam Raligindan s6z edilmektedir. Bu durumda devamgliha,
isgOrenlerin 6rgut ile aralarinda duygusal biglidek oldugundan dgil, isten ayrilmanin
verecgi zarardan dolaysslerine devam etmektedirler (Geng ve.d2006: 842)isgoren
orgutten ayrilmakla karasaca maliyet ve gugliukler nedeniyle (bu gugcliklereeti
orgute uyum sgayamamak, hga bir sehre tainmak, orgutin oOdeyege
tazminatlardan olmak,ssiz kalmak sayilabilir), istese de ayrilamamaktaay& ve
Selguk, 2007: 180) orgute fazlasiyla zaman ve ¢abyaadgini, yatinm yapgini ve
bunun sonucu olarak da orgutte kalmalarinin biusltuk old@gunun digunurler
(Cetin, 2004: 95).

Orgutsel bahhgin bu boyutu, sgérenlerin orgitlerine yaptiklar yatirimlar
sonucunda galen bir b&lilik olarak ele alinmaktadir. Buna gorggérenlerin 6rgutte
calistigl sure icerisinde harcagiemek, zaman ve c¢aba ile edigidstatl, para, gibi
kazanimlarini 6rgutten ayrilmalariyla birlikte, keeglilecgi distincesiyle olgan
bagliliktir (Obeng ve Ugboro, 2003: 84)isgtrenler godsterege yuksek cabanin
karsiliginda alabilec@ odullerle, 6rgitten ayrilmasi durumunda katlagacaaliyetleri
distnerek, 6rgute kghli gini strdirmektedirler (Guner, 2007: 13).
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Devam bahligin da esas olan orgitte kalma ihtiyacidir (Yalge Iplik,
2005:398). Rasyonel phlik olarak da adlandirilan bu gialikta, 6rgutten ayrilmanin
maliyetinin yiksek olaga distincesiyle, orgit Uyelinin sirdirtilmesi s6z konusudur
(Balay, 2000: 21). Orgiut uUygini bu nedenle surdirensgorenler, kotl d
aliskanhklarinin yaninda olumsuz tavir sergilerleryémeticiler icin bir sorun kayrga
olusturmaktadirlar (Cetin, 2004: 95).

3.4.2.5.3. Normatif Bgllik

Normatif balilik olarak tanimlanan son boyutsgbrenlerin ahlaki bir gérev
duygusuyla ve orgutten ayrilmamalari gergki inanmg olduklari icin kendilerini
orgute b&h hissetmeleri olarak ifade edilmektedir (Tak veydémir, 2002: 780).
Isgoren oOrgiitsel sadakati engdo davrang ve en erdemli karar olarak gerlendirdgi
icin organizasyonel Uydlini devam ettirmektedir (Kaya ve Selguk, 2007: 180)
Isgorenler bir minnettarhk duygusu ile orgitte kaktaghrlar. Bunun sebebi;
isverenlerin onlari ¢cok gereksinimleri olglw bir zamandase almasi ya daverenleri
ile kalmalarinin en dgru karar olacgini yolunda dger yargilarina sahip olmalaridir.
Boyle bireyler, 6rgutin kendilerine iyi davragdi ve bu nedenle de kendilerinin
orgutte kalmalarinin, 6rgite karborglar oldgu kanisindadirlar (Cetin, 2004: 95).
Ulkemizde yapilan agirmada normatif bgliligi en cok etkileyen diskenlerin;
sadakat normlari, aile etkisi, toplulukgu 6rguttkiali ve g-dost ricasi ile ge alinma,

oldugu gorulmigtar (Uygug ve Cimrin, 2004: 93).

Normatif balilikla devam baghligli arasindaki en onemli fark, bu gbdik
turinde $gorenin duydgu Uyeligin devamhlgl zorunluligunun, 6rgitiin Sayaca|
maddi yararlarla ilgisinin bulunmamasidisgérenin gecnsi yasantisi, aileden gelen
aliskanhklari, toplumsal dgerler, dger isgérenlerin uzun sire tek biletmede cadmis
olmasi ve bdylesgorenlerin évulmesi gibi etkenler, organizasyongudan balih gi,
isgorenin bir erdem olarak algilamasina neden dfgtren zamanla orglitsel Heai g
bir ahlaki zorunluluk olarak gerlemeye bgamaktadir (Kaya ve Selguk, 2007: 180).

Bu Uc¢ bahhk turl isgdrenin 6rgutten ayrilma ihtimalini azaltan veyaran
nedensel ikiden bahsetmektedir. Fakat bu nedensghilérin yapisi, aciklanan bu tg¢

yaklasima gore farklilik gostermektedir (Kaya ve Selc2@07: 180).
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-Duygusal bghlik yaklasimi; organizasyonel uUyglin devamini, ggérenlerin
icten gelerek istedikleri igin oldunu,

-Devamlilik bghligi yaklasimi; organizasyonel Uyegin gercekte sgbrenlerin

cikarlarinin Gyelgin devamini gerektirdi icin oldugunu,

-Normatif balilik yaklasimi ise organizasyonel Uygin devam etmesinin
gerekliligine deger verdikleri ve yaptiklarinin dou oldusuna inandiklari i¢in oldgunu

belirtir.

-Burada belirtiimesi gereken gir bir konu bireylerin yukarida bahsedilen
orgutsel bglihk yapilarinin birinde farkli derecelerde yerabilmeleridir. Dger bir
deysle bazi g§gorenler orgute Uyddinin devamini bir zorunluluk ve gereksinim olarak
gorurken, davraglarinda bu yonde bir istek gorilmeyebilir. Bu neldegoneticiler,
isgOrenlerin organizasyonlara olangblk diuzeylerini artirmak istediklerinde, belirih
baglilik turlerinin gercektensigorenler icin ne anlama gefghi anlamali ve ona gore
uygulama ve politikalar gefirmelidirler (Kaya ve Selguk, 2007: 180).

Sonuc¢ olarak, her lgahk tart isgoreni bir sekilde 6rgute bglamaktadir.
Ozellikle yosun duygusal bailigi olan kgorenler istedikleri icin, guclii normatif
bagliliga sahip olan sgorenler zorunlu olduklari igin, daimi @laig gucli olan
isgOrenler ise gereksinim duyduklari icglerinde kalirlar. Nedenleri farkl olgundan
her balili gin farkl etkisi ve sonucu ortaya ¢ikmaktadir (§e2004: 91 — 92).

3.5. COKLU BAGLILIK ODAKLARI

Orgut teorisyenleri 6rgutlerin  koalisyonlara dayanazellikleri (zerinde
dururlarken, bglilik teorisyenleri 6rgutleri tek ve bengk tirden bir batin olarak ele
almaktadirlar. Reichers, oOrgitsel ghhktaki oOrgutin tipik olarak ki agisindan
baglanmayl ortaya cikaran farklgmamg tek parca bir varl simgeledgini
savunmaktadir. Reichers’e gore orgut teorisyeniegit Uyelerinin hizmet etmeye
calistiklari farkli deserlerle cagan amacg dizileri Uzerinde ¥an olarak durmg
olmalarina rgmen, 6rgutiin kendi dgasiyla yeterince ilgilenmewieridir (ince ve Gill,
2005: 54). Oysaki 6rgutin dasi, orgutteki belirli gruplar ve onlarin amacliigilerin
coklu baliliklarinin merkezini olgturmaktadir. Bu yetersigdi gidermek icin, 6rgut
yapisina ilgkin makro yaklaimlarin yani sira, referans gruplari ve rol teoiizerine

olan aratirmalara da @rlik verilmesi gerekmektedir (Bulbul, 2007: 22).
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Insan kaynaklarinda farkli yontemleri olan o6rgutbaghligin cok boyutlu
oldugu disunulmektedir. Ygun duygusal bgiligi olan sgorenler, istedikleri igin,
glcli normatif bghligi olan sgérenler zorunlu olduklari icin, daimi $a gucli olan
isgorenler ise gereksinim duyduklari icin oOrgitleendkalirlar. Nedenleri farkl
oldugundan her bailigin farkh etkisi ve farkh sonucu vardir (Olgim, @0 101).
Coklu balilk, orgut icinde birbirinden farkli gelerin varlgini ve bu Uyelere farkli
duzeylerde bailk gelistirilebilecegini 6ngérmektedir (Balay, 2000: 28).

Coklu balihk yaklasimi isgorenlerin 6rgutlerine, mesleklerine, sterilerine,
yoneticilerine, § arkadalarina farkl bglilik gostereceklerini kabul etmektedin¢e ve
Gul, 2005: 55). Bu nedenle bu yakla, orgutu olgturan i¢c ve dy ¢sesitli gruplarin
coklu bahliklarinin bir toplami olarak anfg@masini sglamaktadir (Balay, 2000: 30).
Ulkemizde yapilan bir asarmaya gore,sin yapisina duyulan tatming arkadalar ve
ustlerden duyulan tatmin arttikca duygusaglbkta artls gozlenmektedir (Durna ve
Eren, 2005: 21).

3.5.1. Meslge Bagllik

Mesleki veya dier bir ifadeyle mesfge balilik, bireyin sahip oldgu beceri ve
uzmanlik sonucunda meglein yasamindaki énemini anlamasi ile ilgilidir. Orgiite ve
kariyere bghliktan farkh olarak meskge balilik, bireyin belirli bir dalda beceri ve
uzmanhk kazanmak Uzere yagpticalsmalar sonucunda megiain yasamindaki
onemini ve ne kadar merkezi bir yere sahip gldw algilamasidir. Mesleki palik

bireyin meslgi ile 6zdalesmesidir (Ozdeveciglu ve Aktas, 2007: 5).

Mesleki baglhlik ile orgutsel bghhk karsilastirildiginda genellikle bu iki
kavramin birbirinin zitti oldgu gorGi hakimdir. Cunki mesge ve orgite bzilik
norm ve degerleri temelde uyumsuz bir nitelik gdstermekteddenellikle faydaci
orgutlere bahh gin, 6zellikle dGnceden bir mege ba&l olan isgoérenler igin oldukca zor
oldugunu, bu tir ggorenlerin mesleklerine Bhaliklarinin orgutlerine bgliliklarindan
daha kalici oldgunu belirlenmgtir (Bulbdl, 2007: 8).

Bir kimse meslgi icin uzun yillar harcayip, megekendisi icin giderek daha
onemli olmaya bgadiginda o ksi, meslginin dezer ve ideolojisini icsellgirmeye
baslamaktadir. Busekilde gelsen meslge balilik t¢ alt dizeyde ele alinmaktadir
(Ozdeveciglu ve Aktas, 2007: 5; Balay, 2000: 36 — 37):
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Ise yonelik genel tutum,se yonelik dger yargilarini icerir. Bu durum
da ki is ile hayatini 6zdgestirir.

Mesleki planlama diiincesi, bu dizeyde i meslei ile ilgili olarak
gelecek icin cgtli yatirrmlar yapmaktadir. Ki kendisini  yetgtirmek
ve meslginde ilerleyebilmek icin uzun sdreli fikir ve plal gelstirmektedir. Kgilerin
bu tirdeki cabalari, gili yayin organlarindan, mesleki vesigm kurumlarindan ve
cesitli olanaklardan yararlanmalari, mesleklerineskiin toplantilara katiimalariyla

deserlendiriimektedir.

Isin nispi 6nemi, s ile is disi faaliyetler arasindaki tercihlerin ortaya

konulmasidir.

Meslese cok fazla 6nem vermeyen orgutlerde, mesleki vekratik catsmalar
ortaya cikmakta vesgorenler iki bgliliktan birini zorunlu olarak tercih etmek
durumunda kalmaktadirlar. Fakat bu iki tughisk her zaman birbirleriyle mutlak bir
zitlik icinde deildirler. Orgutsel balilik ve mesleki balilik arasinda her zaman bir
tercih yapilmasinin zorunlugu yoktur. isgéren ayni anda hem o&rgutiine hem de

meslegzine kagi baglilik duyabilmektedir [nce ve Giil, 2005: 18).

3.5.2.1se Baglilik

Ise balilik; bireyin gozinde sin iyiligi ve 6nemi hakkindaki derlerin
icsellastiriimesi ve bireyin kimlgini ise ba&li kilan, ise ba&l tutum ve gilimlerdir. ise
baglilk gosterenggoren dzelliklerisu sekilde siralamak mumkandir (Balay, 2000: 44 —
45):

-Ise etkin birsekilde katilim,

-Isi, yasaminin merkezi olarak gérmesi,

-Isi, kendine 6zsayginin temeli olarak algilamasit,

-Kendini is performansi ile yanilmamasi.

Isgorenler, orgutlerine hlik duymalarina rgmen yaptiklari glere daha cok
baglilk gostermektedirler. CuUnku yaptiklarglerin iyi 6grenilmesi, § deneyiminin
artirlmasi §gérenin gelecekte daha iyi olanaklar sunan orgéitgecmesine olanak

sazlayabilmektedir. Isgoren yap#i isin kendisini daha ¢ok temsil @tini
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disinmektedir (Uygur, 2007: 82). Yaptiklagi yasamlari ile 6zdgestiren isgbrenler,
bu konuda daha esnek olagarenlere gore orgutlerine daha colglidek gosterdikleri
yapilan camalar ile ifade edilnstir (ince ve Giil, 2005 19).

Ise balihg etkileyen dgiskenler olarak daha cok demografik gtdenler
Uzerinde durulmgtur (yas, cinsiyet, gitim diizeyi, medeni durum, 6rgutteki konum vb).
Bunlarin yaninda sosyafime sirecinin banda @renilen dgerlere ve lginin gelisme
gudusi gucune 6zel 6nem verilmekted§e balihk bagimsiz bir dgisken olarak ele
alindginda ise bireylerin performans dizeylerini wdemn ayrilmalarini etkiledi
savunulmaktadir. Buna gorgeibalilik ve isten ayrilma arasinda gucli ve olumsuz bir
ili ski bulunmaktadir (Balay, 2000: 45).

Ise balilgin en 6nemli keulunun "arkadgga, samimi ilgkiler" oldugunu ileri
surulmektedir. Sosyal gkilerin, bireyin ke iliskin tutumlarinisekillendirmede etkili
oldugu gbz o6nune alindinda, § arkadalarina bghlik ile ise balilik arasinda
dogrudan bir ilgkinin varligindan s6z edilebilir (Cakir, 2007: 343e balilik gosteren
isgorenlerin, ¢e etkin bir sekilde katilma, gini yasaminin merkezi olarak gorme,
kendisine olan 6z saygisinin temeli olarak algilar@as performansi ile tanimlanmasi
gibi davranglar gosterecekleri savunulmaktadige baglilk, isgorenin §ine olan
baglil gini ya da ginden uzaklgmasini belirlemekte oluggorenlerin davraglarini ve
tatmin diizeylerini de etkilemektedinge ve Gul, 2005: 19 — 20).

3.5.3.1s Arkadaslarina Bagllik

Is arkadalarina balilik, bireyin diger isgorenlerle 6zdgesmesi ve onlara kar
baglilk duymasi olarak ifade edilmektedir. Arkadbaaslili g bazen bir takim faydalar
elde etmek icgin bir arag, bazen de kendisi bir aolagak ortaya c¢ikabilmektedir (COl,
2004: 7).

Arkadaslara ba&lilik belli bir amag icin olabilecg gibi, kendisi de bgh basina
bir amag¢ olabilmektedir. Bireyler bazi yararlar elcetmek icin ya da sadece
hoglandiklar icin arkadgik kurabilirler. Bagslilik gudisiu yuksek olan bireyler, icten
iliski ve arkadslik baglarina buyik dnem vermektedirler. Béyle bireylariye donuk
planlarla grasmaktan ziyade, insanlarla birlikte olduklari, otdarbelli seyleri
paylatiklar ve onlara yardim edebildiklerglerde ve ortamlarda caimayi tercih
etmektedirler (Balay, 2000: 46). Bu tusikige sahip bireyler icin arkagdashli g1 bir
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amactir. Boyle durumlarda oOrgiltten ayrilmak,glbk duyulan arkadglardan da
ayrilmak anlamina gelgi icin bireylerin 6rgutten kopmasi daha gu¢ olmdktaTsui
ve arkadglari (1992) tarafindan yapilan bir gnama, sgorenlerin 6rgutteki gier grup
tyeleriyle degil, kendi grup Uyeleriyle ilesim kurmayi tercih ettiklerini gostermektedir.
Is arkadalarina duyulan balilik, bireylerin ise iliskin her turlii guclgii yenmelerine
yardimci olmaktadir. Bu bilince sahiggbrenler birbirlerine daha fazla yakémak,
dayansma duygusunun korunmasina hizmet etmektedirler. riadenle arkada
baglili ginin, bireyleri daha gucli mesleksel ve orgltseglibga gotlrecgi ©6ne

surtulmektedir (Col, 2004: 7 — 8).

.....

Is arkadalarina balilik, bireyleri is hayatinda se iliskin her cait glcligi
yenmelerine yardimci olmaktadir. Bu konuda bilirgdivranan sgorenler, birbirlerine
daha siki yaklgarak, bir toplulukta dayagma duygusunun surekli olarak korunmasini
salarlar. Bu nedenle guclu arkadbaglili g1, gucli meslek ve 6rgut plali gini salayip
arttirirken; sosyal katilim yokfu, bireysel yatirrmlarin agina kasin drgutsel bgllh g
disUrdigt gorulmektedir (Balay, 2000: 47).

Is arkadalarina baliik gostermenin hem bireysel hem orgutsel biriak
sonugclarl bulunmaktadir. Bireysel olarak bigikin bir gruba aidiyet duygususianasi
o kisinin performansini olumlu yonde etkilemektedirarkadalarina bghlk, kisilerin
isle ilgili sorunlarinin ¢ézimiinde de olumlu katkilsglamaktadir. Sosyal katilim
dayangma duygusunu arttirmakta ve gucli bir 6rgutselglib@n olusmasini
beraberinde getirmektediingce ve Giil, 2005: 20 — 21).

3.5.4.YOnetime Bglilik

Yonetime bglilik; kanuna, onu yayan, yayinlayan ve yurutenegbeshliktir.
Isgbren metin ve tasarinin hazirlgne, buginki ve gelecekteki sonuclari bakimindan
katilarak, bunlari gier bireylere aciklayarak, gelebileceksti@dere kagl savunarak ve
bunlar beklenenekilde uygulayarak kgl gini gostermektedir. Fakat hareket tarzina
baglilik ve yonetime olan kgilik birbirinden farklidir. Bireyin yonetime k@ olmasi, o
yonetimin gerceklgirmis oldugu bir hareket tarzina Bh olmasini gerektirmemektedir.
Hiyeragide Ust pozisyondakisgorenlerin orgutlerine daha cok dhhik gosterdikleri
ileri sUrilmektedir. Yonetime Ighlik gosterme gilimindeki isgorenler, giin gectikte
daha ¢ok orgutsel role anmakta, bu rol sinirlari icinde hareket etmelddou hareket
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tarzlari otoritenin daha st pozisyonlarini bektézti sirece devam etmektedir (Balay,
2000: 48).

Davrangsal, tutumsal veya coklu plik yaklasimlarindan herhangi birinin
digerine gore daha ustin olglinu séylemek dgru desildir. Her Ug¢ orgatsel bailik
siniflandirmasinin da gecerli olglw farkli ortamlar vardir. Zira orgutsel @dik
zamana, mekana ve bireyin icerisinde bulyndsartlara olduk¢a duyarli bir olgudur.
Orgut kultiru, yonetim ve liderlik bicimggorenlerin kiisel ve demografik 6zellikleri,
orgutin icinde faaliyet gosteggli sosyo — ekonomik yapi, toplumsal 6zellikler ve
cevresekartlar, tutumsal veya davrgsal balilik tirinin uygulanmasinda son derece
onemli i¢csel ve dsal etkenler konumundadir. Butiin bu etkenler Gegutssslilik

thriiniin seciminde énemli élguide rol oynamaktabhcé ve Giil, 2005: 56).

Coklu bahliklar yaklasimi karma nitelikli bir bglihk yaklasimi niteliginde
olup, orgut icinde ve dinda bulunan ¢l etkenlerin farkli dizey ve tirlerde
bagliliklarin ortaya cikabileggni ileri sirmektedir. Bu yakkam digerlerinden farkli
olarak, orgutsel kgl g1 yalnizca duygusal, ayrilma maliyeti ya da mortkdealerle

degil, bunlarin tamami ile birlikte ele almaktadir (Bul, 2007: 23).

Tutumsal bglihk yaklasimlari bireysel hedef ve derlerle orgitsel hedef ve
degerlerin uyumuna dayanmaktadir. Davegal balilik yaklasimlari ise bireylerin
orgut dyeliklerini strdirmek igin nasil caba sartimeleri ve nasil davraglar
sergilemeleri gerekdi ile ilgili sirece dayanmaktadir. Tutumsal ve dawsal orgutsel
baglilik siniflandirmasi sayisi her gecen giun artagitsel bglhlik tanimlarini daha
basite indirgemeye yardim etmektedir. Bu tanimkaryd tutum ya da davrgnetkenu
on plana ¢ikmaktadiirfce ve Giil, 2005: 56 — 57). Tutumsaghiak yaklasimin da ise

duygusal ballik, devam bglil g1 ve normatif bghlik dncelikli olarak incelenmektedir.
3.6. ORGUTSEL BAGLILI Gl ETKILEYEN ETKENLER

Isgorenlerin 6rgute ulik hissetmesi, kendisiverimlerini arttirarak érgit igin
olumlu sonuclar dgurmaktadir. Dolayisiyla bir orguttinggidrenlerin 6rgute kgl gini
arttirabilecek ya da azaltabilecek etkenlerin fadik olmasi son derece 6nem arz
etmektedir (Bayram, 2006: 134).
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Tablo: 3.1. Orgitsel Balili g1 Etkileyen Etkenler

Kisisel Etkenler Orgutsel Etkenler OrgutsDEtkenler
1-is Beklentileri 1-Isin Niteligi ve Onemi 1-Yenils Bulma Olanaklari
2-Psikolojik S6zleme | 2-Ydnetim 2-Profesyonellik
3-Kisilik Ozellikleri 3-Ucret Diizeyi
4-Nezaret

5-Orgut Kultard
6-Orgitsel Adalet
7-Orgiitsel Odiiller
8-Takim Calgmasi
9-Rol Belirsizligi

ve Catsmasi

Kaynak: Ince, Mehmet ve Gil, Hasan. (200%dnetimde Yeni Bir Paradigma: Orgitsel Basllik,
Ankara: Cizgi Kitabevi. s.59

Orgiitsel  bghligin  siniflandinimasinda  agarmacilar  farkli  yontemler
kullanmslardir. Bu calgmada ise, orgutsel phli g1 etkileyen etkenlerin genel kullanimi
dogrultusunda; kjisel etkenler, drgutsel etkenler ve 6rgigi aditkenler olmak Uzere (¢

grupta incelenmtir.
3.6.1. Ksisel Etkenler

Bircok calsmada orgutsel lEhlik ve is beklentileri arasinda guclu bir gki
oldugu kabul edilmektedirisg6renler birbirlerinden farkli kisel 6zelliklere sahiptirler.
Bu 6zellikler bireysel farkliliklarini ortaya koydu gibi orgttsel bglilik derecesini de
etkilemektedir (Tayfun ve di 2008: 4).

- Is Beklentileri: Isgorenlerin érgutteki beklentilerinin gercefee derecesinin
bagllikla ili skili oldugunu ortaya koyan bircok caina mevcuttur.lyi tanimlanmsg,

sinirlari belirlenmy ve net olarak ortaya konulabilgndrgitsel beklentiler ile kisel
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beklentiler birbirlerine uyumlu olduklari zaman dtgel b&lilik bundan olumlu olarak
etkilenecektir. Onemli olan §isel beklentiler ile érglitsel beklentilerin uyuneigsinde
bulunabilmesidir.isgorenlerin 6rgutsel hedef, ger ve misyonlari i¢seligirebilmesi,
bunlari kendi dger hedef ve misyonlari ile 6zgdestirip, 6rgite bglanabilmesi icin, g
beklentileri ile kiisel beklentilerin birbirlerini tamamlamalari gerekktedir {nce ve
Gul, 20005: 63).

- Psikolojik Sozleme: Isgoren ile orglt arasinda sozlemesi ve psikolojik
sOzleme bulunmaktadiris sozlemesi calgan ile 6rgut yonetiminin karikli gorev,
hak ve yukumluliklerinin belirlendi yazili ve formel sozlgmelerdir. Psikolojik
sozlemeler ise, Schein tarafindan, Orgutlerde yoneticgalsanlar ve dier Kisilerin
her zaman uymak zorunda olduklari ve kendilerinbeklenilen davraglarla ilgili
yazili olmayan kurallar setidgeklinde tanimlannstir. Psikolojik s6zleme 6rgutler icin
oldukga 6nemlidir. Clnku, psikolojik sozhae ile bireylerin orgite IEhliklari arasinda
aclk bir balantt bulunmaktadir. (Bulbal, 2007: 26). Psikolojikozleme iyi
tanimlanmg bir gorevin balangicta kabul edilmesi anlaminista Bu da 6rgutin
degerlerini kabullenip paykamak ve orgutiin Gyesi olarak kalmak gibi davgkm
beraberinde getiririfice ve Giil,2005: 61).

- Kisilik Ozellikleri: Kisisel - demografik etkenler ile 6rgitselghéik arasinda
gucla iliskilerin  bulund@gu yapilan argtirmalar sonucunda ortaya cilkgn.
Demografik etkenler, ya cinsiyet, @itim duzeyi, kidem, sgorenin psiko-sosyal
Ozellikleri, bgar gudasu, kontrol oga icsel motivasyon, caima degerleri, merkezi

yasam ilgisi gibi baliklar altinda incelenmektedir (Balay, 2001:55 .61

Yas ile orgutsel bglihk arasindaki ilgki incelenirken, pek cok camada ya
arttikca orgutsel W@uligin arttgl sonucuna varilngtir. isgorenlerin yai artikca
alternatif ya da farkl bir@tim alma imkanlarinin azalmasindan dolayi, tydguklari
orgiitlere balilik artmaktadir [nce ve Giil,2005: 65). Bali gin her bir boyutuyla olan
ili skisine ayri ayri bakilmalidir. Orglitsel @aik boyutlar ile yg arasindaki ikkiyi
inceleyen bir argirmada, ya ve duygusal b#ilik arasinda pozitif yonde bir gki
oldugu belirlenmitir. Ancak devam bailigl ile ya arasinda benzer bir gki
bulunamamgtir. Devam bglili ginin, isgorenin yaindan etkilenmegi savunulmaktadir
(Yalgin ve iplik, 2005: 400). Yg isgorenlerin, gengsgorenlere gére daha fazla



99

baglilik gostermelerinin nedenlerinisagidaki gibi siralamak muimkundirince ve
Gul,2005: 64; Balay, 2000: 41):

-Isgoren orgutte ne kadar fazla siire kalirsa, dahgdseviere getirilme olasgl
da o kadar fazla olmaktadir. Kariyer yapma imkankizmet siresi ile paralellik

gOstermektedir.

-Yasl isgorenler daha cazipte olsa yeslere atilmayi, gengsgOrenlere oranla

daha riskli bulmaktadirlar.

-Yash isgOrenler glerini  yaparlarken kendilerine ve tecribelerine

guvendiklerinden daha fazla tatmin duymaktadirlar.

Orgiit icerisinde herhangi bir pozisyonda g#n sire ve orgitte callan
toplam sire ile orgitsel pllik arasinda da bir igkinin bulundgu belirlenmgtir. Buna
gore, Isgorenin orgutteki toplam cama siresi ile balilik arasinda olumlu yonde bir
ili ski bulunurken, ayni pozisyonda gegirilen yil sayisibasllik arasinda ters bir gki
oldugu savunulmaktadir (Balay, 2000: 58).

Orgute olan bgilik ile cinsiyet arasindaki iki bircok calsma ile
argtinlmistir. Orgltsel bglilik literatiriinde, erkeklerin mi yoksa kadinlarmi
orgutlerine daha cok Bhlik gosterdikleri konusunda gd&giayriliklari bulunmaktadir.
Arastirmacilar farkli gerekgce ve nedenler ileri surerelkeklerin veya kadinlarin
orgutsel bglihk duzeylerinin daha yuksek olgunu iddia etmektedirler (Bulbul, 2007:
27). Kadin ggorenlerin erkeksgoérenlere gore diik 6rgutsel balilik gbstermesinin
nedenleri; kadinlarin ailesel rollere verdikleriedm ve kadinlarinsgticine katilmasinin
onundeki engeller iken, kadiggorenlerin erkek sgorenlere gore yuksek orgutsel
baglilik gostermesinin nedenleri; kadiggorenlerin 6rgutlerinde daha istikrarli olmalari
ve kadin ggorenlerin kagilastiklar engellerin onlarin motivasyonunu arttirmasi
seklinde siralamak mumkundiin¢e ve Gul,2005: 63).

Cinsiyetin yani sira medeni hal durumu da 6rgulbsghlikla ili skisi agisindan
sik sik targmalara konu olmgtur. Medeni durumun kEhlik gelistirmede kritik bir
degsisken oldgu kabul edilmektedir. Ya yuksek olan bamlilara sahip olmanin ya da
cocuk sahibi olmanin bireysel @digin gelstiriimesinde daha etkili oldiu kabul
edilmektedir. Ayrica evli ve dul bireyler Ozelliklbu durumdaki kadinlar, Balik
gosterdikleri 6rgutten ayrilmayi, bekar bireylerdtaha maliyetli gérmektedirleir(ce
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ve Gul,2005: 64). Evlisgorenlerin ekonomik sorumluluklarindan dolaye idevam
etme konusunda daha hassas olduklari savunulmakBachunla beraber, medeni hal
ve oOrgutsel bghlik arasindaki ilgki konusunda heniiz hicbir teorinin bir sonuca

ulasamadg! disiincesi yaygin olarak kabul gormektedir (Ozkaya ige 2006: 80).

Isgorenin gitim dizeyi ile orgltsel bziligl arasinda ters yonde birskinin
bulunmaktadir. Bunun en buyik nedeni, daha djfira dizeyine sahip olanlarin daha
kolay is bulabildikleri ve bunun sonucu olarak da bulun@wkimevkie daha az adapte
olduklar diunulmektedir (Ozkaya ve gli 2006: 80). Yiiksek diizeydgigm alanlar,
orgutin kagilayamayacg daha yuksek beklentiler icerisindedirler ve ddhala &
alternatifine sahip durumdadirlar (Yalgin @ik, 2005: 400). Bu nedenle degiém
diuzeyi yuksek bireylerin ghh g1 distik olmaktadir.

Orgutsel bahhk ile ili skili olan bir diger desisken de irktir. Irk dgiskeninin
orgutsel bgllkla olan iliskisinde kultir ve sosyaljene sireci 6nem gamaktadir.
Milletlerin kendine 0zgu ysam bicimleri, § aliskanliklari, tasarruf ve harcama
egilimleri, egitim dizeyleri, dayagsma ve yardimlgma duygulari, dinsel motifleri gibi
toplumsal ve kulttrel deerleri farkli 6rgutsel b&ihk dizeylerinin ortaya cikmasina
neden olmaktadir. Farkh milliyet ve irka aggorenlerin 6rgutsel @ik dizeyleri ve
sonugclarl arasinda farkliliklar bulunglu yapilan cakmalar ile ortaya konulmytur
(ince ve Giil,2005: 68 — 69).

Yas, Ik, cinsiyet, gitim durumu, kidem ve medeni hal gibisidgel 6zelliklerin
ve is beklentileri ile psikolojik s6zignenin yani sirasgorenin sglk durumu, ailevi
durumu, ekonomik durumu, Blalik egilimi ve bireysellik — toplumsallik yapisi da
orgiitsel balli g etkilemektedir ince ve Giil, 2005: 70). Demografik pek cok 6zellik

orgutsel bahlik Gzerinde farkll sonuclar gormaktadir.
3.6.2. Orgutsel Etkenler

Orgit Yapisindliskin Etkenler: Orgiit buyiikiii, formallame derecesi, kontrol
derecesi, sendikalma orani, orgit imaji, toplam kalite yonetimi uygalari, esnek
calisma saatleri, Ucret sistemi, orgutsel etik ve karipekanlari gibi etkenler, orgitsel
baglilik tizerinde buyik etkiye sahiptir (Ozdevegia, 2003: 116).

- Isin Niteligi ve Onemi: Isin niteligi ve 6nemi orgiitsel lig etkileyen
onemli bir etkendirisin 6nemi orgiitte ya ad gdcevrede, birsin insanlarin ygamlari
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Uzerindeki etkisi olarak ifade edilmektedir. Orggitpashlikla ilgili ilk cali smalardan
bugiine kadarsin niteligi ile ilgili degisken her zaman gecerfilni ve 6nemini
korumuwtur. Genellikle bu konuda yapilan sinamalarda orgutsel tgalik — orgitsel
ozellikler iliskisi cok gugclu cikmaktadirdsin gerek motive etme potansiyeli ve zorluk
derecesi gerekseg konusuyla 6zddesme, geri bildirim, sorumluluk ve yetki sahibi
olma gibi o6zellikleri orgutsel B#uligl dogrudan etkilemektedir. Bu &mda, $
zenginlgtirme de §sel bir etken olarak giindeme gelmektediy. zenginlgtirme,
isgorene kendisi ile ilgili olarak planlama, orgitleme ve denetlenyapabilmesi
konusunda yetki ve sorumluluk verilmesidir. Bu ti@tki ve sorumluluklarin aghyla
birlikte isgOrenlerin bgliliklarinin da artmasi beklenmektedir. Zenggtil@mis is
kapsaminin amaci, sgorenlerin kendilerine verilen gorevleri daauyla yerine
getirdikleri zaman, bundan zevk duymalariniglagp balihg pozitif yénde

etkilemesini sglamaktir {nce ve Guil, 2005: 71).

- Yonetim ve Liderlik: Orgitlerde yoneticilerin sergiledikleri yonetim ve
liderlik tarzlan orgitsel hedef ve gerlere olan bgiligl arttirmaktadir. Eer tepe
yonetim orgutsel kdltire ve gerlere 6nem veriyorsa bu orgutlerde verimlilik ve
yenilik¢i distinceler ary gosterecektir. Bu nedenlerle birgok @inamaci liderlik tarzina
ve Orgut kultiriine 6nem vergtir. Herkes tarafindan paylan ortak amag ve vizyon
olusturma ile ilgili bir 6rgutsel iklim 6rgutsel ghh g1 arttirmadastphesiz olumlu bir
sonu¢ vermektedir. Yonetim ve liderlik stili, kaama sgorenlerin katihmini sdayip
sgilamama acisindan da orgutsegle ile ili skilidir. Esnek ve katilimci yonetim ve
liderlik tarzi orgutsel bailigl olumlu ybnde etkilerken, otokratik yonetim tarzi
katilmayr engelleyerek Igalik duygusunu zedelemektedir.isgorene verilen
sorumluluklar azaltildinda paralel bisekilde o sg6renin balili g1 da azalmaktadiiiice
ve Gll, 2005: 72).

- Ucret Duzeyi: Orgiitsel bglli g1 etkileyen en 6nemli 6zelliklerden bir tanesi de
Ucret duzeyidir. Kar amaci gitmeyen orgutlgrrdla hemen hemen drgutlerin tamaminda
isler belirli bir tcret kagihginda yapilmakta olup,sgorenlerin elde ettikleri Gcret ile
bagllik arasinda gucli bir ki bulunmaktadir ihce ve Gul, 2005: 73). Ekonomik
zorluklar yaayan bireyler icin Ucret miktari; sin  O6neminden, Orgatin
amagclarindan, si arkadalariyla arasindaki ilefimle elde edilecek tatminden daha

onemli bir etken olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ucréktarini birinci planda dgiinen
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isgorenler, yapfii is ve elde edegg basaridan veya kariyerden cok geir
calisanlarin almg olduklari Gcret miktarini diiinmektedirler. Boylece kendi algni
oldugu miktarla kiyaslayarak hak ettiticreti alip almadiklarini tespit etmektedirler.
Isgorenin, almg oldugu Ucretin miktari, cagmasi kagiliginda hak etii miktarin
altinda oldgunu diguinmesi durumunda veya géir isgorenlerin almy olduklari
miktara goOre dgiik oldusu tespit etmesi durumundale ilgili motivasyonu
dusebilmektedir. Bu durumsten ayrilma niyetinin artmasina da neden olabfiece
gibi baglih g1 azaltabilecektir (Guner, 2007: 45).

- Nezaret: Orgiitsel bglili g1 etkileyen orgitsel etkenlerin birggiri de, yonetimin
isgorenler lizerindeki nezaret bicimidisgérenlerin, érgit yoneticilerine yonelik sahip
olduklari algilar ve dgiinceler, ayni zamanda onlarige ib&liliklarini da etkileyen
onemli unsurlar olabilmektedir (Guner, 2007: 48askici bir ydnetim tarzi isteyen,
isgorenlerin kararlara katihmini gk etmeyen ve siki bir denetim uygulayan
yoneticilerin bulundgu Orgutlerde ggoérenlerin glerine olan balliginin  azaldg
gorulmektedir. Arkadga ve katilimci bir yakkam icinde yuritilen nezaretin 6rgutsel

baghli g1 arttirdgl savunulmaktadirfce ve Giil, 2005: 74).

- Orgut Kultara: Isgo6renlerin bahh g1, 6rgitte egemen olan 6rgut Kiltiir ile
yakindan ilgkilidir. Bir goreve duyulan kalici lgin, ancak dgal gudulerin
guclenmesine olanak vereceksuttarin gergeklgtiriimesiyle sglanabilecgini ortaya
koymuwstur. Bu demektir ki, insanlarin gercekten glaaabilmeleri icin goérevin
baglanmaya dger oldiguna inanmalari gerekmektedir. Bu da ancak guclatdagltiru
ile sgzlanabilmektedir (Erdem, 2007: 75 — 76). Orgutsedlib, isgérenlerin orglitsel
kultiir, deser ve hedefleri benimsemesi anlamina gelmekteduiitSel bahh g1 yiksek
isgorenlerin var oldgu orgltler guclu bir 6rgit kiltirine de sahiptingGt kultird
isgorenlerin 6ncelikleri ile 6rgltin hedefleri arafanbir kopri glevi gorerek orgutsel
baglli g1 etkilemektedir. isgorenler arasinda bir kimlik duygusunun gelesini
sglayarak ve orgutsel amaclara katilmgvig ederek orgutsel ghligin olusmasina

veya kuvvetlenmesine destek olmaktadéincé ve Guil, 2005: 76).

- Orgutsel Adalet: Orgltsel bgllig etkileyen bir dgisken olarak orgitsel
adalet, 6rgut yonetimin karar ve uygulamalariggdrenler tarafindan nasil algilapdi
ile ilgilidir. Isg6renlerin gérev dalimi, mesaiye riayet, yetki verilmesi, cret diizey
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odul daitimi gibi parametrelere yonelik yonetsel kararlatgzerleme surecidir.
Orgiitsel balilik acisindan énemli olan ¢isel ciktilardan gok orgiitsel ciktilardir. Bu
nedenle prosedirel adalet 6énem kazanmaktadir. Ci@mgitin cakanlarina adil
davranma kapasitesini yontemsel adalet géstermiekigdorenler tarafindan orgutiin
prosedurel adaleti adil olarak algilaniyorsagitkiiicret alinsa bile orgutsel @eaik
saglanilabilecektir (Bulbil, 2007: 43). Orgiit kiltiiriim ise baslli ga olan etkisini, dort
farkll orgut kdltarine gore de belirtmek miamkin aektadir. Gug kilttrine sahip
kicuk sletmelerin sahipleri, gisimci ve rekabetci kili giyle, alaninda en iyisi olmaya
gudulenerek sine daha bgh kalmaktadirlar. Farkli departmanlara, departradal
yonetim arasindaki birokratik yapiya ve dolayisiylal kdltirine sahip olan
isletmelerde, kendini gslirmeyi hedeflemeyen, belirli kurallar sistemi gevesinde,
rutin faaliyetlerden haz alarggorenlerin, glerini severek veslerine bali kalarak
yapmalari mumkin olmaktadir. Gorev kultiriine sakiptmelerde, genellikle takim
calismasi ve gbirligi s6z konusu oldgundan, kendini gejtirmek isteyen, yaraticgina
glvenen, takim halinde ortak bgi isbirligi cercevesinde yaparak daauya odaklanngi

isgorenlerin glerine ball kaldiklari s6z konusu olmaktadir. (Guner, 2008 :— 49).

- Orgutsel Odiiller: Orglitsel odiller, bziligi etkileyen cok 6nemli bir
orgiitsel etkendir. Orgitsel 6dillerin, 6rgutseglivd tizerinde guclii ve olumlu etki
yaptgl belirlenmitir. Birey, orgit tarafindan kendisine sunulan éetillyeterli ve edil
olarak algilarsa, orgite daha yiksek dizeydgldaduymaktadir {nce ve Giil, 2005:
79). Oduiller, orgitsel Ehlik konusunda anahtar bir rol oynamaktadir. Orgiiafindan
isgOrenlere sunulan odullerde 6énemli bir nokta daeyberin birbirlerinden farklilik
gOsteren ve zamanla ggen istek ve gereksinimleridirisgorenlerin bu farkli
gereksinimlerine cevap verebilecek bir orgitsel |oglinetimi gelitirilirse, orgutsel
baglilikta sgslanms olacaktir. Yapilan agirmalarda ballik ile icsel ve dgsal édiller

arasinda destekleyici birgki bulunmutur (Balbul, 2007: 45).

- Takim Calismasi: Takim ruhu ve ¢agmasinin orgutsel Iah g artirdgi
orgutsel bahlik yazininda genellikle kabul edilmektedir. Ciinkbgzimsiz calgma
gruplari ve takimlarin bir Uyesi olarak faaliyet stgren ggorenlerin § tatminleri
yukselmektedir. Bir takimin vergli kararlar ne kadarsbirligi igcinde aliniyorsa
orgutsel bghhk o kadar gucli olmaktadir. Takim acgisindanugld kadar bireysel

acidan da sgorenlerin karar surecine aktif olarak katilimlanindesteklenmesi,
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yonetimin kendilerine dger verdginin gostergesi olarak algilanmaktadir. Dolayisiyla
bu durum da orgutsel pali g1 artirmaktadir ince ve Giil, 2005: 80).

- Rol Belirsizligi ve Catismasi: Rol belirsizligi, isgorenin § yerinde kendisine
verilen gorevde istenen performansi ortaya koyadsimcin gerekli bilgiden yoksun
oldugunda ortaya cikar. Rol catnasi ise, birggorenin § yerinde birbirinin ziddi olan
talep ve beklentilerle durumunda ortaya ¢ikmaktaBiyle bir durumdasgoren bir
talebi kagiladiginda, dger taleplerden en az birini kslayamamakta veya
karsilamasinin zorlgnis oldugu goérilmektedir (Bulbdl, 2007: 47). Yapilan gatalar
yuksek dizeyde yanan rol cagmasi ve rol belirsizfiinin stres, huzursuzluk, korku ve
dismanlik duygularini artirgini is doyumunu ve kendine guveni azaim
gostermektedir (Cimen, 2000: 204). Rol belirgzNe rol catsmasi olan 6rgutlerde,

orgutsel bghli gin azaldgini séylemek mumkuandar.
3.6.3. Orgut DsI Etkenler

Kisisel ve orgutsel etkenlerin yani sira bir takim tbrglisi etkenlerinde,
bireylerin orgutsel bailigr Gzerinde etkileri bulunmaktadir. Bunlar; yesni bulma
olanaklar ve gsizlik orani, profesyonellik, Ulkenin ve sektdrinurdmu gibi

siralanabilir.

- Yeni Is Bulma Olanaklari: Bir kisinin ise baladiktan sonra kguligini
etkileyen en onemli orgiit gdietken, yenid bulma olanaklaridir. Ozellikle tlkemiz gibi
gelismekte olan Ulkelerdasizlik oranlarinin yiksekdi bu etkeni cok daha 6nemli hale
getirmektedir. Orgutsel kghalik literatiriinde, yenis bulma olanaklarinin az olmasinin
orgitsel bahlig artirdgl konusunda goékubirligi bulunmaktadir ince ve Giil, 2005:
85).

- Profesyonellik: Profesyonellik, bireyin mese ile 6zdelesmesi ve mesleki
degerleri kabul edip icseliirmesidir (Guner, 2007: 60). Literatlirde profesgiberi
ifade eden dort dnemli 6zellik tespit ediktm. Bunlar: Profesyoneller, alanlari ile ilgili
¢esitli orgutler kurarak, bunlara tye olarak, seminkongre, gitim faaliyetleri gibi
cesitli toplantilara katilarak ve kitap vb. yayinlaakip ederek bir cemaatime havasi
tasirlar. Sosyal sorumluluk $arlar. Kendi kurallarina inanirlar. Ozerklik taleloie

bulunurlar.
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Profesyonellik, cedkili bir drgutsel bglihk kavramini ortaya cikarmaktadir.
Hukuk, muhendislik ve tip gibi teknik alanlardakiofesyoneller icin ya mestane
bagllik ya da oOrgutine kgulik 6nem arz etmektedir.ikisine birden bghhk
gelistirmeye calgmak ise bir ikilem dgurabilmektedir. Sayet profesyonellerin
calistiklari Orgutler, mesleki galime destek oluyorlarsa, bu durumdsdrenlerin
mesleki bglihklari olumsuz etkilenirken o6rgutsel glaiklari olumlu ybnde
etkilenmektedir ince ve Gul, 2005: 85).

Orgutsel bahliga etki eden etkenlere gkin bircok deiskenin (zerinde
durulmasina kam, bu etkenlerin hangisinin orgutselghf gl daha yiksek diizeyde
etkiledigine iliskin kesin bir hikim bulunmamaktadir. Bu kapsamadaglilk; 6rgut
turl, demografik d@skenler, kiinin icerisinde bulundgu ortam, olay ve olgulari
algilama bicimi gibi bircok etkenden de etkileneiéktedir (Boylu ve di. 2007: 60).
DusUk seviyedeki ggorenler icin yg, medeni durum, @tim gibi kisisel etkenler
orgutsel bahh g daha cok etkilerken, yiksek statuggdrenler icin 6rgutsel 6zellikler
orgutsel bahli g daha cok etkilemektedir. Bu tiggorenler icin karalara katilma, rol
belirsizligi ve otonomi gibi dgiskenler, b&lilik acisindan daha énemli bir etken olarak
ortaya cikmaktadirifce ve Giil, 2005: 71).

3.7. ORGUTSEL BAGLILI GIN SONUCLARI

Orgiitsel balligin sonuclarina ifkin olarak, 6zellikle davragsal sonuclarin
baglilikla gugli iliski icinde oldgu belirlenmitir. Is tatmini, motivasyon, karara
katilma ve orgutte kalma arzusugbbhkla olumlu, is desistirme ve devamsizlik ise
baglilikla olumsuz ilskili bulunan en énemli davragsal sonuglardan olmaktadinte
ve Gul, 2005: 94).

3.7.1. Disuk Orgutsel Baglilik

Bu balihk dizeyinde birey, kendisini orgite glayan gucli tutum ve
egilimlerden yoksun olmasinin yani sira, bireyin yamfigi ve gelsmeye acikig
ortaya cikabilir. Ayrica birey, oOrgute diikk dizeyde b@gilik duydugu icin
alternatif s olanaklarini argiracgzindan bu durum, insan kaynaklarinin daha etkili
kullanimini  s&layabilmektedir. Orgit, icten gelen ve informal mldu iletsim
sisteminden zamaninda yararlanabilirse, kendisetgalpya mal olabilecek sorunlarin
Ustesinden gelebilecektir (Balay, 2000: 120). Buaurirlikte, drgite diik dizeyde
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baglilik gbsteren ggorenler, bireysel gorevle gkili cabalarda geri olduklari gibi, grup
baglili ginin s&lanmasinda da en az caba gdsterirler. Bu ylzdetabhuirgit icinde
duygusuzggorenler olarak tanimlanmaktadirlar. fDi 6rgutsel bglilk; sdylenti, itiraz

ve sikayetler ile sonuclangindan orgut zarara gzamaktadir, mgterilerin giveni
kaybolmakta, yeni durumlara uyum ggmnamamakta ve gelir kayiplari meydana
gelmektedir. Orgiitte yayilan informal zararli if@ti, 6rgltiin otorite yapisini tehdit
etmekte ve Ust yonetimin grelugunu sorgulanir hale getirmektedir (Bayram, 2006:
135 - 136).

Orglite bghliklari olmayan veya diiik olan bireylerin, kendilerini érgitiun bir
parcas! olarak gormedikleri icinge gelmeme, se ge¢ gelme vesten ayriima

olasiliklarinin daha yiksek olmasi beklenmektadirguc ve Cimrin, 2004: 93).
3.7.2. Iimh Orglitsel Baglilik

Ilmh  oOrgatsel  bglihk, isgbrenin  deneyiminin gucll, fakat o6rgutsel
O0zdslesmenin ve balihgin tam olmadil baglik duzeyidir. limh balihk dizeyinde
yer alan g¢gorenler, sistemin kendilerini yenideekillendirmesine kar ¢cikmakta ve bu
yuzden birey olarak kimliklerini korumak icin calggstermektedirler. Bu dizeydeki
isgOrenler, orgutin butun ge ancak bazi dgerlerini kabul etme yetegline sahip
olmakta, orgutin beklentilerini katarken, bir yandan 6rgutle buttgteeyi bir yandan
da ksisel degerlerini korumayi surdirmektedirler. Bunun yaniridgute ihmh dizeyde
baglilik, her zaman olumlu sonuclar ortaya cikarmalgabBu dizeydeki ggérenler,
topluma sorumluluk ile 6rgite sadakat arasinda Ilbiicalama ya da cama
yasayabilmektedirler. Bu durum, kararsgdl ve orgutin verimsizsleyisine yol
acabilmektedir (Cakir, 2007: 26).

3.7.3. Yuksek Orglitsel Bglilik

Orgutsel bghlig yiuksek diizeyde olarygorenler, orgitin rekabet ortaminda
basariyla faaliyet gostermesine 6nemli katkilarda bullar. Bgarinin sglanmasi, bu
isgorenlerin cgitli 6zelliklerine bashdir. Orgitsel bgliligi yiksek diizeyde olan
isgorenler aagidaki 6zelliklere sahiptirler (Uygur, 2007: 73).

-Daha az denetime ve disipline gereksinim duyaiar.kisilerin performansi,

orgutsel bghli g1 distk diizeyde olanlara gore daha yuksektir.
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-Orgut ici pozisyonlarla ilgili secenekleri, cglklar orgute en yiksek

katkiy! s&layacak bir arag olarak gerlendirirler.

-Bunlarin davraniarinin guvenilirlgi ve samimiyeti, genellikle kriz or-

tamlarinda kendini gosterir.

Bu balilik dizeyinde bireyler, 6rgute guclu tutum veilenlerle baglilik
gosterirler. Yuksek orgutsel plik bireye, meslekte Bari ve Ucrette doyum
sagilayabilecei gibi 6rgit, sgorenin sadakatine kahk ona yetki devrederek ve onu Ust
pozisyonlara getirerek bgekilde ddullendirmektedir. Bygorenlerin; §in kendisinden,
orgutteki geleceklerinden, denetimdenarkadalarindan doyumlari ytiksek olmaktadir.
Bu kisilerin 6rgutten ayrilmalari; mutsuzluk, hayal kirge, 6rgit amac ve kalttrinin
desismesi, sten doyumsuzluk ve az odillengmiveya mahrum birakilmi hissine
kapiimalari durumlarinda gercekheektedir (Bulbll, 2007: 64).

Yuksek orgutsel kgilik kimi durumlarda, $goérenin gemesini ve hareketlilik
firsatlarini  sinirlamaktadir. Bu durum, ayni zanmaangaraticilgi ve yenilgmeyi
bastirmakta, gelmeye kagi direnc olgturmaktadir. Yiksek kghlik duzeyi, bazen de
yaraticilgin yok olmasi, § disi iliskilerde fazla stres ve gerilim, zorlamaylagsaan
uyum, insan kaynaklarinin etkisiz kullanimi gibiuwisuz sonuclari beraberinde
getirmektedir.ince ve Giil,2005: 94).

3.8.360 DERECE PERFORMANS DEERLEME SIiSTEMi VE
ORGUTSEL BAGLILIK ARASINDAK 1iLiSKi

3.8.1. Performans ve Orgiitsel Blilk Arasindaki 1liski

Orgiitsel bahlik ile isgoren performansi arasindakiskii konusunda cok az
argtirma yapiimgtir. Az yapilan bu agtirmalardan olan gerek Steers'in (1977) gerekse
Wiener ve Vardi'nin (1980) camalari, orgutsel gl gin is performansiyla ikkisinin
aclk olmadgini ortaya koymstur. Ancak bazi agirmalar da, bu konudaki gkinin
baglilk dizeyindeki dgismeye dayangina dikkat ceknstir. Salancik (1977), davragi
ya da eylemin bgiligin kanitt oldgunu, bu nedenle bireyin ortaya koydu
davrangsal eylemlere bakarak gidi gin deserlendirilebilecgini ileri sirmistir. Ayrica
amaclara ulgmanin oldukca guctenesi durumunda kgalikta belirgin sekilde digme
meydana geld@d ve bunun sonucunda da performansta azalgianénde oldusu ortaya
konulmutur (Balay, 2000: 138 — 139).
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Benzersekilde b&lilik ile performans arasindaki gkiyi inceleyen Zajac (1990)
bu iliskinin ¢cok zayif oldgunu belirtmgtir. Bu zayif iliskinin en 6énemli nedenleri ise,
ekonomiksartlar ve beklentilerle ailevi mecburiyetlerdir. K&ek tcret, sosyal imkanlar,
oddullendirme ve prim gibi maddi beklentilerin yiukselmasi orgutsel @hlik ile
performans arasindaki gkiyi olumsuz yonde etkilerken, maddi beklentilemiiistik
olmasi bu ilgkiyi olumlu yonde etkileyebilmektedirijce ve Gil, 2005: 95). Bu
dogrultu da cakmis oldugu orgute yiksek dizeyde gaik gosteren ggorenlerin

performansinin da yuksek oglusdylenemez.

Yuksek seviyede duyulan gldigin ¢cggu zaman daha fazla sorumluluk sahibi
olma, daha fazla sadakat ve daha yuksek verindilgdnucland: ifade edilmektedir.
Yuksek performansa sahip olan kbjgérenin orgitte kalma istedrgutsel verimlilgi
arttirmaktadir (Atla ve Cekmeceliglu, 2007: 50 — 51 ).

Yuksek performans gostereggdorenlerin ise catigi orgute kagi bashlik
gosterdikleri sdylenebilir. Caligl iste veya cakbmis oldugu kurumda kendini gosteren
isgorenler, farkl bir 6rgute gigi zaman ayni performansi gosterememekten korkmakta
oldugundan ve 6rgut amaclarina gi@ak icin ekstra bir caba sarf etmedikleri icin o

orgutten ayrilmayi istememektedirler.

Orgiitsel balilik, cok farkli bigcimlerde olcilmgi ve kavramsallgiriimistir.
Orgiitsel bghhk ile ilgili literatirde yer alan ¢agmalarin birggunda bu kavram,si
tatmini ile iliskilendirilerek incelenmitir. Bunun dginda aratirilan diger konular
arasinda, si tatmini ve orgutsel kguligin; verimlilik, ise devam, sgéren devri, ge
katiim ve gten psikolojik olarak ¢ekilme gibi konular ile olahskisinin yer aldgi
gorilmektedir (Yalgin veplik, 2005: 397). Bu ¢ayjmada ise ¢ok boyutlu performans
deserleme tekrgi olan 360 derece performansggdeme sisteminin orgutsel gdik

Uzerindeki etkileri incelenecektir.

3.8.2.0rgiitsel Ba&liligin Saglanmasinda Performans Dgerlemenin Yeri ve

Onemi

Orgutlerin, kgorenlerin  yikselme, bicim vesartlarini  belirlemeleri
gerekmektedir. Uygun kariyer olanaklarini g@inanak ve ggoérenlerin ozellikleri ile
uyumlagtirmalari gerekmektedir. Bunun icin onceliklggdrenlerin performanslarinin

deserlendiriimesi gerekir. Isgorenlerin kiisel Ozelliklerinin de belirlenmesi ile
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performans dgerlendiriimesi sonucunda uygun kariyer olanaklaecilsnelidir.

Isgorenlerin ise, sahip olduklar Ozellikler ile alageya mevcut kariyer olanaklari
arasinda ba kurmasi gereklidir. Boylece, sgéren sine daha bgl kalarak

calisabilmektedir (Glner, 2007: 47 — 48).

Performans dgerlemesi ile §gorenin guglu ve zayif yonleri ortaya ¢ikmaktadir.
Bireyin guclu yonlerinin performans sonuglari ilesteklenmesi ve bu sonuglarin
yoneticiler tarafindan bilinmesi ile sgérenin kendine olan guveni artacaktir.
Basarilarinin 6dullendiriimesi ile degdrenin motivasyonu artarak érgite olaglbgs

da olumlu yonde etkilenmes@minde olacaktir.

Yogun rekabet kgullarinin hakim oldgu gunimizde o6rgutsel giya
ulasmak, sgorenlerin érgltlerine olan phlik ve sadakatleri ile yakindan gkilidir. Bu
baglil g1 gosteren ggorenler, caktiklarl 6rgit icin yiuksek performans gayarak
kaliteli Uriinlerin Uretilmesine katkida bulunacaklia (Uygur, 2007: 73). Orgitler
iIsgOrenlerinin  6rgutsel [@hligint  arttirmak istemektedirler, orgatin géelerini
benimseyen ve o6rgiutsel amaclarasoiak icin caba sarf edergirenler, orgutsel
etkinlige ve verimlilge katkida bulunmaktadirlar. Béylecgydrenleri 6rgutte tutmak,
misteri beklentilerinin daha iyi kadlanmasi ve hizmet kalitesinin artmasinin
sglanmasi gunuimuz rekabet ortaminda Orgite onemliUbidinlik sglayacaktir.
Orglitsel bghhk; isgiici devri, §¢ devamsizlik, se ge¢ gelme gibi olumsuz i
davranglarini azaltmaktadir (Geng vegdi2006: 842).

Etkin performans derlemesinin yapildgn orgutlerde ggéren orgutin bir
parcas! olmak icin ¢caba gostermekte ve guclu Iér i@yesi gibi hareket etmektedir.
Birey sergilemy oldugsu performansin, ¢éli degerleme teknikleriyle 6lgtlmesi
neticesinde gostermioldusu gayret ve cabanin farkina varilmasindan memnun
olmaktadir. Performans gerlemesi sonucy@orenin hak etgi ticret, kariyer olanaklari
kendisine sunularak orgit ile arasindakskili gticlendirilmelidir. Orgiit ile arasinda
gucli bir bg bulunan ¢gorenler de o Orgute kar yuksek orgutsel khhk

gosterecektir.
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3.8.3.360 Derece Performans [@erlendirme Sistemi ve Orgiitsel Bglihk
Arasindaki Tliski

360 derece performans gleme sistemi, geleneksel performangedieme
sistemlerinden farkh olarak bireyin sadece amarafindan dgerlendiriimesinin
yaninda onun emsali, asti ve gteiiler tarafindan dgerlendirilmesini de kapsamaktadir
ve d&erleme sonucu @erlenen ggorene geri bildirim de bulunulur. 360 derece
performans dgerleme sisteminin orgutte benimsenmesi ve etkin {mkilde
surddrdlebilmesi uzun zaman alabilir. Bu sirecigabé olabilmesi icin yoneticilerin

istekli olmalari ve gerekli érgit kalttrinin vanwsi gerekmektedir.

360 derece performans g&gleme sistemi Orgut kultirinun bir parcasi olarak,
batin kgorenler tarafindan kabullenilerek, o6rgut icindekiret bir sekilde
uygulanabilmesi iginsgorenlerin bglliklarinin salanmasi gerekmektedir. Orglitiine
baglik duyan ggorenler, 360 derece performangeldeme sisteminin kurulmasinda ve
etkin bir sekilde slemesinde, drgutin kendilerinden beklenene kerdklisri ve i¢sel

motivasyonlari ile katkida bulunmaktadirlar.

Geleneksel performans ghrleme tekniklerinin kullanilgh orgttlere kiyasla
360 derece performans gleme sisteminin kullanilgr orgutlerde orgutsel Igalik
dizeyi daha yuksek olmaktadir. Cunki gelenekseiedieme sistemlerinde tek
degerleyici var iken, 360 derece performansgeléeme sisteminde, amir, gaha
arkadal, astlar ve mgterileri icine alan ¢oklu bir dgerleme s6z konusudur. Birey, bu
coklu deserlemenin daha guvenilir ol@unu dgtinmektedir. Tek amir gerlemesinin
var oldgu orgutlerde, birey kendi performansinin altindar higzerleme ile
karsilastiginda, amirin tarafli dgerleme yap@iini veya hak etmegi bir sonucla
karsilastigini distinmesi gibi nedenlerden dolaylr o orgite olarglib& azalma
egilimine girmektedir. Fakat 360 derece performangedieme sisteminin uygulang
orgutte, birey kendi dgrlemesinin altinda bir sonu¢ ile kdassa dahi coklu
degserlemenin objektif oldgunu bilerek, bu dfilkk performans sonuclarinin sebebini
argtirma ve kendini eksiklerini gorerek ggirme yoluna gitmektedir. Sistemin

objektifligine glivenerek orgute olandd gini zedeleyeci bir durum olmayacaktir.

Yoneticinin performansa vergli 6nem ile adil bir performans gerlemesi,

orgutsel bglih g1 ve performansi arttirabilmektedir (Afl&e Cekmeceliglu, 2007: 51,
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ince ve Giil, 2005: 95). 360 derece performangeideme sistemi,sgdrenin amiri,
emsali, asti ve myterilerce dgerlendiriimesinden dolay! kkusuz guvenilir ve adil bir
sistem oldgu bilinmektedir. Tek amir dgrlemesinde, ortaya cikan performans
sonuclarl tek ki tarafindan dgerlendirildiginden gercgi yansitmayabilmektedir.
Amirin, degerlendirdgi isgoren ile arasinda gecgte birtakim bireysel sorunlar
yasanmg olabilir, bu nedenle performans sonuclar tardéfierlemeden dolay! gerge
yansitmayabilmektedir. Bunun gibi olasi hatalaritadan kaldirabilmek icin
degserlemeye ggorenin amirinin yani sira kendisg, arkadal, asti ve hatta mteriler de

katilarak adil ve guvenilir bir deerleme sonucuna wiémalidir.

360 derece performansgleme sisteminin adil ve guvenilir olglunu gosteren
bir diger neden de, geleneksel yontemlerde kullanilan dekr deerlemesinde
yoneticilerin ggorenlerini tam olarak tanimiyor olmalaridir. Ydogér kendi ygun is
tempolarindan dolayisgoren ile yeterince birlikte vakit gecirememekte pek fazla
ortak bir proje de bukamamaktadirlar. 360 derece performangedeme sisteminde
ise yobnetici ggorenden ne kadar uzak olursa olsugedieme gamasindasgorenin
calisma arkadgt da dahil oldgundan sistemin givenilir ve adil olgunun kgoéren

tarafindan bilinmesi kaginilamaz bir sonu¢ olmaktad

Penley ve Gould’'un yak§aminda; orgutiine yabancgtarici bir bghlik hissi ile
bagli olan igdren, orgit tarafindan sunulan 6dil ve cezalaemfiopmansi ile orantili
olarak dgil de rasgele verilgini disunmektedir. Butiin bu duygular bireyde orgtitte
kapana kisil@y hissinin yerlgmesine neden olmaktadin¢e ve Gil, 2005: 37). 360
derece performans gerleme sisteminin en énemli 6zglliolan geri bildirim verilmesi
ile isgOrenin oOrgutine duygw bu tdr bir yabancikurici baslik hissi ortadan
kaldirilabilir. Bireyler aldiklari 6dil ve cezalariperformanslarina g olmadgini
distinerek dgik orgutsel bghlik gosterebilirler. Performans sonuclari biregeri
bildirimde bulunuldgunda, birey aldy 6dul veya cezanin kaygain kendi sergilengi
oldugu performansi oldgunu bilecektir. Geri bildirim verilmesi sayesindgdrenlerin
sisteme ve Orgute olan guvenleri artarak ve yalmticici bahlik hissinin yerini

yuksek orgutsel Qgulik alacaktir.

360 derece performans gleme sisteminin kurulmasinda o6rgut icinde

yoneticilerin ve ¢ gorenlerin, bu yeni sisteme gbilmeleri icin bilgilendiriimeleri
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gerekmektedir. Farkli sisteme tepki goOsterecek olareyler bilgilendiriimeden,
degerlendiricilere gitim verilemeden sistemin uygulanmasina gegildiakdirde
birtakim sorunlar ile karlasilmasi muhakkaktir ve bu da orgite olanglbgg

etkileyerek, balligin dismesi sonucuna neden olabilecektedir.

3.8.4.360 Derece Performans @erleme Sisteminin Temel Kriterleri ile
Orgiitsel Baglilik Arasindaki Tliskisi

360 derece dgrleme yaklami icinde kabul géren temel glince, sekiz temel
yetenek alanindasgorenin performansinin ¢ok yoénli olarak izlenmesidunlar:
iletisim, liderlik, desisimlere uyabilirlik, insanlarla ikkiler, gérevin yonetimi, tretim ve
is sonuclari, bgkalarinin yegtirilmesi ve ggorenin gektirilmesidir. Bu ditncelerin
her birinin ayri ayrn 6rgutsel alik ile ili skisi incelenerek 360 derece performans
deserleme sistemi ve orguitsel @Bdik arasindaki ilgki daha ayrintili olarak aciklanmi

olacaktir.
3.8.4.11letisim ve Orgiitsel Bazhhk

Iletisim fikir ve dislincelerin bir kjiden baka bir kisiye nakledilmesi surecidir.
Sureci balatan kii gonderici dgeri ise alicidiriletisim, yoneticinin § yaptirmak icin
kullandigl en temel aractir. Yonetici ilgtm araci ile kendisine Igh olan kisilerle iliski
kurar (Atak, 2005: 59). Orgut ici ilgtim diizeyi, bireyin g rolii veya 6rgut faaliyetleri
hakkinda bilgilendiriimesine yonelik taleplerinirgdayabilecek mevcut bilgi olaggani
gostermektedir. Yapilan agamalar sgorene ulgan bilgi miktarindaki argin isgéren
tatmini ve adalet algilamasi (zerinde olumlu etkij@ptgini gostermektedir. Bu
baglamda ggorenler ile Ust yonetim arasinda iggn iliskisi kuran 6rgut organlari ve
yayinlari sadece bir ilgim araci dgil ayni zamandasgorenler arasinda cgina sevki
ve is tatmini ile adalet hissinin ojumunu sglayan guclu birer stratejidir (@an, 2003:
72). Is tatmini ve adalet olgusunungandg 6rgitlerde bireylersierine devam etme

arzusu iginde olacaklardir.

Orgiitle 6zdglesme ve 6rglit icerisinde kalma igtein bir gostergesi anlamina
gelen b&hlik duygusunun olgumunda da sorumluluk 6rgit yonetiminesohigktedir.
Cunku orgut yonetimine ve orgutte izlenen politika yontemlerin adiliine duyulan
guven hissiggoren bglhli ginda belirleyici rol oynamaktadir. Ancak etkin hietisim
sisteminin olmady orgutlerde dedikodu ve fisilti mekanizmasininrdge girebildgi,
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ayrica bireylerin yeterince bilgi sahibi olmadikldtonulari dgerlendirirken c¢gu
zaman ya onyarg! ile hareket ettikleri, ya da y@tebilgilerle o konuya kar yanls ya
da olumsuz tutumlar gstirebildikleri gercei orgutlerde bu tir bir given ve adalet
hissinin tesisinde oncelikle etkin bir ilgth ve bilgilendirme sirecine gereksinim
duyulacginin da habercisi olmaktadir (Ban, 2003: 71). Orgiit, icten gelen ve
bicimsel olmayan bu ileim sisteminden zamaninda yararlanabilirse, kendisin

pahaliya mal olabilecek sorunlarin tstesinden geledktir (Balay, 2000: 85 — 86).

Resmi olmayan ilegim, yoneticilerin kullanabilegg ve resmi iletsim kanallari
gibi yarar sglayabilecek d@al bir iletisim mekanizmasidir. Bu nedenle yoneticilerin,
resmi olmayan ilegim kanallarini kapamak ve engellemek yerine kontdinda
tutarak, orgutsel amaclar glultusunda kullanmasi ve resmi ikgtn kanallarinin
yaninda resmi olmayan ilgtin kanallarina da yer vermesi buyik onemrtektadir.
Boylelikle resmi iletsim kanallarinin bguklarini doldurmak ve daha iyi bir orgitsel
iletisim ortami olgturmak mumkin olabilecektir (Atak, 2005: 66).

Orgut icindeki iletsim ortami ve bilgi paylgmi isg6renlerin baliliklarinin
sgglanmasinda anahtar rol oynayan unsurlardandir. iKemedbilgi verilen ve sdylemek
istedikleri dikkatle dinlenen birsgoren kendisiyle ilgilenildiini ve 6nemli oldgunu
hissedecektir. Dolayisiylasgoren, orgutine ve yoneticilerine yonelik daha gucl
baglilik ve kendisini adama duygusunu ggtecektir. Ayrica, yoneticileringsgorenlerle
olumlu iliskiler kurmasi, ggorenlerin 6rgute kgulik dizeylerini artiran dier bir
etkendir. (Dgan ve Kilig, 2007: 51). Yoneticileringgdrenlere érgutin kiymetli birer
elemani olduklari mesajini vermeleri, karara keaalamni cesaretlendirmeleri, 6rguit ici
iletisimi sgghikh bir sekilde yuritmeleri arzu edilen orgitselgbagin olusmasi igin

esas yontemler olacaktir. (Bayram, 2005: 137).

360 derece performans gEleme sisteminin temelindesgrenlere geri
bildirimde bulunulmasi esastir vggbrenlere geri bildirim verilmesi drgut ici ilgtmin
etkinlesmesi agisindan da onemlidir. Geri bildirim ile gdim ve ggorenler arasinda
etkilesim saglanarak iletsim cift yonli olma 6zelli kazanmaktadir. Cift yonla ilegim
ayni 360 derece performansgddeme sisteminde olg@u gibi yoneticinin §gérene geri

bildirim vermesini kapsamaktadir.
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Bir Orgut, caitli rol ve pozisyondaki Uyeler ile onlar arasindadtkilesimleri
kapsamaktadir. Orgitiin etkiglise, 6rgut kiltiriiniin etkisi altinda, tyeler \@ibmler
arasindaki iletim gereksinimlerini kanlama yetengine bali olmaktadir (Cakir, 2007:
45). Yonetici, herkesle ilaiime hazir oldgunu belirtecek bicimde bir anlawa sahip,
gelen acik ve kapali mesajlara faduyarli olmalidir.iletisimi yerinde ve zamaninda
gerceklgtirmelidir. Ayni zamanda, kurumunun orgutsel yapasiuygun bir ile§im
modeli gelgtirmelidir (Cakir, 2007: 62). Orglitsel gidigin salanmasinda etkili bir
role sahip olan ilegimin gerceklgebilmesi icin yoneticilere de buyik sorumluluk
dismektedir. Orgiit icinde etkin ilgiim mekanizmasinin geanmasi ile bireylerin o

orgute olan bghlik duygusu gercgeklgirilmi s olacaktir.

Tsui ve arkadgdar (1992) tarafindan yapilan bir ghama, kgorenlerin
orgutteki dger grup uyeleriyle d&l, kendi grup Uyeleriyle ilesim kurmayi tercih
ettiklerini gostermektediris arkadalarina duyulan bgilik, bireylerin ise iliskin her
turlt gucligt yenmelerine yardimci olmaktadir. Bu bilince salgdrenler birbirlerine
daha fazla yakkarak, dayagsma duygusunun korunmasina hizmet etmektedirler. Bu
nedenle arkadabaglliginin, bireyleri daha gucli mesleksel ve orgitseglibga
goturecgi o6ne surulmektedir (Bulbul, 2007: 9). 360 derecaf@rmans dgerleme
sisteminde egemen olan temel andayireyi yoneticisinin, kendisinin, astinin ve i
arkadainin dezerlemesi oldgundan, ¢ arkadalari ile guclu iletsim kurulmasi bireyi

orgute bglayan unsurlar arasina girmektedir.

Iletisimin sagslikli olarak gerceklgmesi ayni zamandagorenin kendisine de
baglidir. Yonetici tarafindan gonderilen mesajin gdo alinabilmesi, sgorenlerin
Onyargilardan uzak ve objektif bicimde mesajgetemesine ve iyi bir dinleyici
olmasina bglidir. Bu nedenle yonetici, ilaimin etkili olmasi icin ggorenlerin objektif

ve yalin olabilmelerini sdamalidir.

Guvenin var oldgu orgutlerde bghlik duygusu da yuksek olacaktir. Bu nedenle
orgutler de ilegim sistemi de gereklidir. Clnku guvenin ghasi icin iletsim gerekli
iken iletisimin sglikli olmasi icin de guven gereklidir. Glven farguplar arasindaki
iletisimi kolaylastirir, taraflarin duygu ve diincelerinin anlglmasinda bir kopru
islevine sahiptir (Halis ve di. 2007: 193)
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Bir orgutte iletsim bozuklyu ya da yetersizii catsma ortami yaratirken; ayni
zamanda performans gligline yol acabilen bir gercekliktir. Orgutlerdeggozaman
bireylerin birbirlerini tam anlayamama ya da yardnlama veya 6n yargili davranma
gibi nedenlerle cattiklar gorilebilmektedir. Bu durum her hangi hilei ilgili olarak,
bilgi alis verisinde bulunulmasi gereinde ya da bir ekip icinde entegre gdinasi
gerektginde catgmanin genel olarak gemesine ve performansin da sdgtine yol
acacak bir olaydir. Bu tUr sureclerde Ust yonetigatgsma taraflarini bir araya getirerek
aclk tartgmali bir ortami yaratmasi bu ilgitn odakli catgma sorununu cézecektir
(Ozmutaf, 2007: 51). Var olan ilgin sorunlarinin de ¢ozilmesi sayesinde orgiitteki
catsma unsuru da ortadan kalkarakgdrenin o orgute kghliginin arttirilmasi

hedeflenebilmektedir.

Isgorenlerin orgiute kguliklarini artirmak icin, §gorenlere adil davraniimasi,
onlarin yaraticiliklarini gedtirmelerine yardimci olunmasi ve yonetim kademési i
isgOrenler arasinda iyi bir ilgtm sisteminin olgturulmasi gerekmektedir (Yalgin ve
Iplik, 2005: 400 — 401).

3.8.4.2. Liderlik ve Orgutsel Balilik

Liderlik, belirlenen hedeflere wWmada birey ve grup davrgtarini etkileme
sureci olarak tanimlanabilir. Etkili lider; acik @ill, risk alan, bgkalarini etkileme
glcune sahip, iyi ilegimci, yonetimsel sorun ve aglaazliklari ¢6zme becerilerine
sahip ksidir (Yigit, 2002: 17).

Yoneticiler; Ust dizey yonetimdeggibrene veggorenden Ust yonetime ilgitini
sglarlar. Orgutlerdeki iletim aglari karar birimlerini birbirine bglayan sistemlerdir.
Orglitselsema, yetki ve sorumlufiu ve sira diizenini oldw kadar orgutteki ilegim
kanallarini da gostermektedir. Birimlerin birbirigikilemeleri, uyum icinde olmalari ve
verimli isleyisleri; bilginin iletisim kanallarindan gkl akisiyla salanir (Yigit, 2002:
20). Yukarida da aciklangl tzere oOrgutsel hligin sa&lanmasinda ilegimin payi
blyuktur.fletisimin sgglanabilmesi icin de lider yoneticilere buyik payuohiektedir.

Belirli ortak amaclarin gerceldgriimesi icin orgutler acisindan liderlik son
derece 6nemlidir. Cunka liderlik, birey ve gruptadavranyl ve performansi tzerinde
glclu bir etkiye sahiptirlyi bir liderin gevresindeki insanlari etkilemesinigolumiu,
yenilikci, cesur ve mantikl hareket etmesi gere®imek liderleri lider yapan en énemli
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Ozelliklerinden biri cevrelerinde akilli, hareketeecmeye hazir, sadik ve skalu
takipcilerinin var olmasidir. Takipgilere karduyulan given ile onlara kendilerini
kanitlayabilecekleri gorevler vermek ve onlarinigeileri ile kisisel olarak ilgilenmek
baglili g1 arttiran, sorumluluk bilinci uyandiran ve lidekarsi saygl duyulmasini
sglayan etkenlerdir. Bunlarin sonucunda gatlarin performansi artacaktir. Yonetim
ve liderlik stili, kararlara ¢aganlarin katilimini ggayip sg&lamama acisindan 6rgutsel
baglilikla ilintilidir. Esnek ve katihmci yonetim vdiderlik tarzi 6rgutsel bgili g
olumlu yonde etkilerken, otokratik yonetim tarzitikaay!r engelleyerek [ghlik
duygusunu zedelemektedir (Bulbdl, 2007: 35 — 37okeatik liderlik 6zelliklerini
tastyan yoneticilerden okan bir orguttesgorenler kendilerini devamli bir baski altinda
hissedecekler, devamli bir emir alma durumu ileikkariya kalacaklardir. Byekilde
calisan sgorenler ybnetimden ve orgutten memnun olmayacadklaBu nedenle de
drgute olan bgilik duygusu gekmeyecektir. Esnek ve katilimci liderlik tarzinda su
durumun tam tersi olacak, kararlara katilmasi is¢arnsgoren kendini o 6rgutte dnemli

hissedecek ve bu sayede 6rgite olailibla duygusu gekecektir.

Liderlik tarzi ile orgitsel bglilik arasindaki ilgki hakkinda cgtli arastirmalar
yapiimstir. Orgitlerde yoneticilerin sergiledikleri yonetive liderlik tarzlar orgiitsel
hedef ve dgerlere olan bgil g arttirmaktadir. Eer tepe yonetim oOrgutsel kiltlre ve
degserlere 6nem veriyorsa bu orgutlerde verimlilik venifik¢i distnceler ary
gosterecektir. Tepe yonetime duyulan memnuniyegnbesliligin belirleyicilerinden
oldugunu ortaya koyan ¢amalar bulunmaktadiiice ve Gul, 2005: 72). Bhligin
olusturulmasi, 360 derece performangeideme sistemini destekleyen bir 6rgut kultirt
ve isgOrenlerin motivasyonlarinin ganmasinda etkin bir rol oynayan liderler ile

sekillenecektir.

Basarih bir lider, gkgorenlerin § disinda da bir hayatlar olgunu
unutmamalidir. Isgorenleri tanimali, onlarin derlerini ve gereksinimlerini
onemsemelidir. 360 derece performangedieme sistemi de, performansgddemenin
yani siraggoreni tanimayi, onlaringgim ve kariyer hedeflerini belirlemeye cghakta

ve boylece 6rgutsel Bhali g1 da sglamayi hedeflemektedir.
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Liderler durist davranip, guven yaratan bir ortaaglesnalariyla beraber
isgorene yetki ve sorumluluk vererek onlara glverstiki hissettirerek orgutsel

baglili gin olusmasini sglayabilmektedirler.
3.8.4.3. Dgisimlere Uyabilirlik ve Orgutsel Baglilik

Ozellikle 1980’lerin sonunda ve 1990'larin starinda orgitlerde yeniden
yapilanma ve dasim, hizli bir sekilde yayginlamaya balamis ve bu dgisiklikler
isletmelerin politika ve uygulamalarinin gksi Gzerinde de 6nemli bir etki yaragtm
Globallgmenin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan uluslararaskalbet, miteri
gereksinimlerinin surekli dgsmesi, sirket yoneticilerinin 6rgutsel @lik kavramina
onem vermelerini ggamistir.  Ayrica global ekonomideki piyasa sdlarinin
isgorenleri yonlendirmesi, bu sadakatjirket tarafindan olgturulmasini guc hale
getirebilmektedir.Sirketlerin, global dgisimlere ayak uydurabilmek icin 6érgit icinde
isgOrenleri orgute kg kilacak ve oOrgltte uzun sire tutabilecgdkilde bir 6rgut —
isgoren ilgkisini yapilandirmalari gerekmektedir. (Guner, 2009). Teknoloji, kalttr,
ekonomik ve sosyolojik gibi bircok yapida gigm yasanmaktadir. Orgitler bu
degisimlerin sartlarini yerine getirip, ayak uydurabildikleri zam kgorenlerin ve
drgutlerin baarili sonuclar almasi kaginilmazdir. Kimigiemler orguttin aleyhine gibi
gorunse de, Banlh orgutler bu dgsimleri kendi lehine cevirerek olumlu sonuglar

alabileceklerdir.

En buyuk dgisim teknolojide meydana gelmektedir. Bireyin érgigsmasina
ve performansinin dginesine neden olacak durumlardan biri, teknolojikpigaki
degisimlerdir. Bireyler o6rgute yeni teknolojilerinin tnafer edilmesi nedeniyle
kendilerini yetersiz gorebilmekte ve atil durumaeddeceklerini diglinebilmektedirler.
O nedenle bireyler teknolojik yeniliklere direnc stérebilmektedirler. Bu tip
durumlarda  katiimci  cercevede bireylere daha tlgko degisimler
gerceklgtiriimeden yapilacak aciklamalarin ve pozitif yontartsmalarin, ayrica
verilecek uyum gitiminin bu konuda faydali olaga distunulmektedir (Ozmutaf, 2007:
54). Teknolojik dgisimler ile isgbrenlere daha az idisebilmekte ve bireydesini
kaybedecgi hissinin olymasina neden olabilmektedir. Bu durum da bireykaass
bakmaya hali hazir duruma getirmekte,sii 6rgutsel bglilik olusmasina neden

olmaktadir.
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Degisimlere uyulabildgi takdirde, teknolojideki surekli meydana gelergigien
ve gelsim orgutler tarafindan firsat olarak kullanilahiliTeknolojideki yenilik
isgorenin gini cok daha kolaylgirabilir, zaman ve pratiklik ggayarak orgttine

baglilik duygusu gekebilmektedir.

Orgiitte lerin yapils bicimini etkileyen kultir, 6rgitu Bariya tgimaktaysa
veya Orgute rekabetci UstunlUkgtamaktaysa, bu durumda strateji ve kultlr arasinda
uyumu sglayabilmis olan sletmenin stratejik bir kiltlre sahip olgu séylenmektedir.
Orgute avantaj ggayan gucli bir kiltur, Gyelerin gi#li streclere katihmini ve érgiite
baglil gint sglamalidir. Gelecge odaklanmy bir isletme yaratirken, guclt bir 6rgat
kaltirinin avantaj ghyor olmasi icgin kadltarin stratejiyi  destekliyor Insasi,
uyarlanabilir olmasi ve var olan ya da ortaya ciknwasi gerceklerleseamanli olarak
desisebilir olmasi gerekmektedir (Murat ve Agikgtz, 208). Orgut kiilttr bir 6rgltte
yenilik¢i ve yaratici dg§linceye olanak g#adigl 6lctide 6rgutsel lghli g1 da beraberinde
getirecektir. Orglitte diiincelerini 6zglrce savunabilen bigéren o 6rgutten ayriimak

istemeyecek orada kalmaya istekli davgkamisergileyecektir.
3.8.4.4.insanlarla liskiler ve Orgiitsel Baglihk

Insan ilikileri bilgisinin balica amaci, cagmalari olabildgince ortadan
kaldirarak cakma hayatinda uyumlu skileri kurmaktir. Kkilerin bir araya gelip
birbirleri Uzerinde kanlikli olarak etki yaptiklari yerlerde camnalarin surekli olarak
ortaya cikmasi kacinilmaz toplumsal bir gercekKisilerin davranglari gizil bir
calisma kayngl oldusuna goére, bu davragtarin niteliginin anlgilmasi, 6rgutiin bir
iliskiler dizgesi olarak kavranmasi bakimindan zoruaolmaktadir (Durukan, 2003:
279).

Insanlar icin ait olma duygusu 6nemli ve vazgecilgamegereksinim tirlerinden
birisidir. Ozellikle takima ya da 6rgute #dik duygusunun yaratiimasi bireylerin aitlik
gereksinimlerinin tatmin araglarindan birisini glurmaktadir. Takimlarda c¢aan
bireyler ayni takimin Gyesi olmalari nedeniyle kréanaclarin gercekjériimesi niyeti
ile bir araya gelmekte, farkl takim kaltiris yapma bicimleri ve ikkiler agi
gelistirmektedirler {nce ve di. 2004: 428 )isgorenler orgiit ginda da ogletmenin bir
dyesi olmaktan gurur duymalidirlar. Kimi buylkletmeler de ggorenlerin ¢ disl
faaliyetlerde bulunabilmeleri amaci ile sosyal akéler ve kultpler var olmaktadir. Bu
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kulUplere katilan bireyler de ayricalik hissi ile# @lma duygusu olkmakta ve oOrgute
olan b&liliklari artmaktadir.

Takimlarin  y@un oldgu orgutlerde gler daha c¢ok vyatay olarak
gerceklemektedir. Bu sayede daha iyi 6rgitlenme modelstalwlarak bilginin daha
hizli 6rgutsel kademelere ghaasi sglanmaktadir. Takim cagimalarinin yer alg
orgutlerde temel unsur ilgim surecleridir. Takim camalari genellikle ggorenlerin
dar kapsamli bir uzmanliktan her konuda bilgi salvilnaya yoneldikleri bir gegi
Uzerinde durmaktadir. Birsgorenin klasik rolii tek basina gahak iken takimlar
icerisinde yer almalari sayesinde 6rgutigedidepartmanlarina skin farkli konularda
da bilgi sahibi olmalarn gganmaktadir. Bir anlamda takim gahasi sayesinde bireyler
uzmanlhk alanlar dinda farkh ve yeni rollere de sahip olmaktadirl&u tar bir
degisimin amaci mgteri gereksinimlerini daha etkili ve esnek kékilde kasilamak ve
insan kaynaklarini daha etkili biekilde kullanmaktir ince ve di. 2004: 425). Takim
anlaysina gecilmesi ileg tatmini ve orgutsel Qailik saglanmaktadir. Clnki birey tek
uzmanlk alanindan farkli olarak bir grup ile bezalgalsmakta ve zamanla bu takim
uyelerine kayt baghhk hissetmeye bgamaktadir. Orgltten ayrilmak takim
arkadalarindan da ayrilmak anlamina gel@ceicin birey oOrgutten ayriimayi

istememektedir.

Takim calsmasi icindeki ggorenler hissi veahsi bir bghlik icerisindedirler.
Takim ruhu olarak tabir edilen ve takimin birlikbareket etme gidisund giuran
kavrama sonsuz bir inanc¢ vardir. Takim Gyelerinemdd aralarinda yer alan skiler
saygl, sorumluluk, sevgi, given, payte ve yardimlgma duygulari s6z konusudur.
Uyeler takimca kabul edilmiolma hislerini sirekli olarak gamaktadirlar. Takimin
cikarlari ve takimsal hedeflerin gerceftielmesi konusunda takim sadakatini sarekli
g6z onlunde bulundurmaktadirlain¢e ve d. 2004: 429). Orgitte var olan takima

baglilik ayni zamanda 6rgute glai g1 da beraberinde getirmektedir.

Birkac¢ yil 6ncesine kadar insanlari galaya yonelten unsurlar sadece para ve
diger parasal cikarlar olarak gintliyordu. Fakat insanlar, sosyal bir varlik okara
cesitli huy, istek, beklenti ve yetegie sahiptirler. Orgitler emek unsuruna da gereken
degeri vererek ggorenlerin inary, orf, adet gibi dgerlerini bilmek zorundadirlar.

Orgiitte §gorenlerin birbirleri ile olan ikikileri iyi diizenlemedii zaman verimlilik
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azalir, disiplin bozulur, sgorenler arasi gecimsizlikler meydana gelir ve tisgu
ayrilmalar balar. Bu nedenle yonetici liderleggorenleri tanimali onlarin istek ve

gereksinimlerini bilerek insan gkilerine gereken 6énem vermelidirler.

Gunumizde insana verilen 6nem gittikce artmakta bkeyin gucu fiziki gicten
cok daha énemli bir hale gelgtir. Orgutler cevrelerinde anlamh bir fark yarataiek
icin entelektlel sermayeyi kendi blinyelerinde ldrmak istemektedirler. Rekabet
avantajl sglamak ve bgariya ulamak icin entelektiiel sermaye orgutler icin ayiiced
bir 6zellik konumundadir. Bu nedenle egreverilen dger artmakta, insan unsuru her
gecen gin 6nem kazanmaktadmsanin bu kadar gerli oldusu gunimizde, insan
iliskilerini de o©nemli kilarak, o6rgut icinde sgorenlerin birbirleri ile olumlu
davranglarda bulunmalari gganarak orgite olan Bhlk arttirilabilmektedir.insana ve
insan ilgkilerine 6nem verilmeyen orgutlerde sg& catisma ve huzursuzluk yaratan
ortamlar meydana gelebilmektedir. Gaf 6rgutte mutlu olmayan birey o orgute ar
bagllik hissi de duymayacaktirisgorenleri 6rgiite bamayi isteyen yoneticiler,

orgutlerinde olumlu insan gkilerine 6nem vermek zorundadirlar.
3.8.4.5. Gorev Yonetimi ve Orgutsel Bglihk

Gorevlerin  tanimlanmasi  karisi icin  en ©6nemli etkenlerden birisini
olusturmaktadir. Dgisim ile birlikte isgbrenlerin ve ydneticilerin sorumluluk
alanlarinin agikc¢a belirlenmegmimasi beraberinde kargasy1 getirecektir. Bu manada
bazi kler birkac kez yerine getirilmelidir. ClUnkl ¢cok awan §in kendi sorumlulgu
oldugunu hatirlar, bazi sier hi¢c yapilmadiysa bunun nedeni hic kimsenin
sorumluligunun farkinda olmamasindan kaynaklanmaktadir. Agikher ggorenin
amacini ¢ok net bigekilde anlamasi ve bu amacin 6rgutiin vizyonunamacéarina
uyumu ile balar. Cgsu kez ana amacin belirlengnolmasi bile bireysel amaclarin
belirlenmemesi sonucu bireylerin yetkilendirifnolmasina rgmen bu ana amaclara
ulastimasini mimkin kilmazirfce ve di. 2004: 433). Bu durumda orgit yonetimine
blyuk & dismektedir. YoOneticiler ggorenlerin etkin ¢cagmasini sglamalidirlar.
Isgorenlere onlara gatirici birtakim esitimler verilebilir. Boylece onlarin yetenekleri
gelistirilecektir. Ayni zamandasgOrenin gorevi banda istekli ve gayretli olmasi
saglanmalidir Isi icin caba sarf edegddérenin o ten memnun oldgunu dilinebilir ve
orgutine bgli oldugunu bilebiliriz. Bireyin goérevini yetirirken gaydetdavranglar
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sergileyebilmesi icin ona gd#i oduller salayarak motivasyonun arttirilmasi yoluna
gidilebilmektedir.

3.8.4.6. Uretim s Sonuclari ve Orgiitsel Balilik

Uretim gunumuzde tekdiizelikten siyriip kagwkahale gelmitir. Isin gerek
motive etme potansiyeli ve zorluk derecesi gerelss&onusuyla 6zdgesme, geri
bildirim, sorumluluk ve yetki sahibi olma gibi 6h&leri 6rgutsel b&lih g dogrudan
etkilemektedir [nce ve Gul, 2005: 71)yi bir performans sergileyen, @il tretim
sonugclarl elde ederygorenler cgitli 6duller, beseni ve takdir ile kanlanacgndan

orgute kagi olumlu tutumlar icerisinde olacaktir.

Basarilh orgutler, hangi sorumluluklarin hangggérenler tarafindan yerine
getirilecesini ve hangi hizla yerine getirilegmi belirten temel bir plana sahiptirler. Bu
planlar ayni zamanda hangggorenlerin hangi sorumluluklar etrafinda organize
olacaklarini da ortaya koymaktadin¢e ve dg. 2004: 433). Neyin, nasil yapilagain
isgOren tarafindan bilinmesi gorevingaa ile yerine getiriimesi bakimindan son derece
onem taimaktadir.isgorenlere ayri ayri neler yapacaklarini ve keniditean istenileni
ne zaman Yyerine getireceklerini bildirmeli ardindamlardan bsgarili sonuclar
beklemeliyiz. Isgérenin etkili cagmasini sgplamak icin gerekli olan tum olanaklar
sglanmalidir. Bireyin gi konusunda gayretli hareket edebilmesi orgini isevmesi ve
motivasyonu ile bgantilidir. Bireyin gini sevmesi aynisi arkadalarini sevmesi gibi

beraberinde drgutsel gldi g1 getirecektir.

Toplam kalite yonetimi desietmedeki tim caganlarin sorun belirleme, ¢c6zme,
maliyetleri digurme, kaliteyi surekli geftirme, teslimati hizlandirma, yeni Urln
tasarlama, mevcut Urlnlerin ggiiilmesi ve Uretim sdreclerinin yeniden go6zden
geciriimesi gibi konularda caanlarin katihimini sglamayi dolayisiyla etkin tretim ve
is sonuclarina ukanayi amaclamaktadir. Toplam kalite yonetimi uyguéamnin temel
stratejik hedefi operasyonel verimgin arttirlmasi ve geyen dinamik pazarlarda
rekabet guici kazanmak igin sureclerin surekli yamiesinde ¢alanlarin katilimini ve
baghli gini arttirmaktir (Erdil ve di. 2003: 48). Orgutlerde uygulanan toplam kalite
yonetimi felsefesi ile bgrili is sonuclari alinagandan ggorenlerin tatmini de

gerceklatirilmi s olacaktir.
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Klasik Uretim modelinde, basit ve tekdiize yaps giderek monotonkanasina
yol acar. Bu dasgorenlerin yaptiklaristen haz duymalarini ve doyuma grfelarini
engeller. Yapilan orgutsel atamalar, kgorenlerin dar sinirlar icinde tekdize
calismalarinin onlarda bir¢cok devinimsel, psikolojik teglumsal davragibozukluklari
yarattgini, cevreleri ile ilgkilerinin bozuld@gunu, yaratici guclerinin yok olgunu
ortaya koymstur. isgérenlerin § duyumunu ve verimlerini olumsuz etkileyen bu durum
ayni zamanda orgutiin Uretimini de sdiiir (Memduhg@lu, 2007: 2). Bunun gibi
nedenlerden dolayr klasik orgut ve dretim yapissahip gletmelerde bghlik

seviyesinin de djilk olac&ini sdylemek mumkundur.

Isin dizenli geri bildirim ve otonomi ghyacak sekilde diizenlenmesi,
isgorenlerin  kendi davraglarini takip etmelerine ve ¢sel kontrol duygusu
gelistirmelerine yardimci olur. Anlamli gorev, otonomna geri bildirim gibi sorumluluk
duygusunu harekete gecirigidzellikleri i¢ kaynakh gudulerin okima olasilgini en st
dizeye cikarir. Birey formelsitanimlari bunu desteklesin desteklemesin 6negnli i
sonugclari tizerindeki Kisel glcuni hissetmelidiric kaynakl gudilenme gkayan
gorev ozellikleri $i psikolojik olarak daha anlaml kilan 6zelliklerttir. Bu nedenle bir
isin belli bazi dzellikleri bir ggorenin hissetsi sorumluluk dizeyine ve ardindan da
orgute bglih gini artirabilir (Bulbal, 2007: 32).

3.8.4.7. Bakalarinin Yetistiriimesi ve Orglitsel Baglilik

Orgutlerde cakan bireylerin calma ve § basarma gudulerinin arttirilmasi
konusunda o6ncelikli olarak parasal gereksinimlagideriimesi yeterli dgildir. Hem
ilerleme hem terfi hem de takdir edilme gahlarin kendilerini Gnemli hissetmeleri ve
0z guvenlerini olgturmalarinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Takimlakim tyelerinin
bireysel gekimlerini 6nde tutan, onlarin birbirlerinden ve biterinin tecriibelerinden
faydalanmasini ggayan bir anlayl ve yapiyl temsil etmektedir. Takimin bir parcasi
olarak calganlarin kendilerini gejtirmeleri hem takim hem birey hem de orgtitsel
olarak 6nemli katma geerleri de beraberinde getirmektedir. g@dilik ve dnemsenme
duygusunun bu suretle vyaratiimasi bireylerin hayath ve glerine anlam
kazandirmaktadir. Takim cgnasinda caprazggim, koordinasyon gitimi ve liderlik
egitimi gibi egitim yaklasimlari yer almakta ve bu sayede takim faaliyetlargtkin bir
sekilde yuratilmesi sdanirken ayni zamanda c¢anlarin strekli olarak bireysel
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ogrenme ve gejim aliskanliklarinin desteklenmesi temin edilmektedirce dg. 2004:
429). Takim iginde veya takimstindaki bireylerin yetitiriimesine dnem verilmelidir.

Bu bailamda, $ zenginlgtirme giindeme gelmektedir.

Is zenginlgtirme, isgorene kendisi ile ilgili olarak planlama, 6rgutleme ve
denetleme yapabilmesi konusunda yetki ve sorumlwetimesidir. Bu tur yetki ve
sorumluluklarin artuyla birlikte, isgorenlerin bghliklarinin da artmasi beklenilebilir.
Zenginlatirilmis is kapsaminin amaci,sgorenlerin kendilerine verilen gorevleri
basariyla yerine getirdikleri zaman, bundan zevk dulgnai s&layip balli g1 pozitif
yonde etkilemektir. Orgiitlerde sirdurtlebilirshanin sglamasi icin bireysel, grupsal
ve kurumsal performansin yikseltiimesinin gerekldir. Bu cergcevede performans
artisinin odginda ise, orgutteki bireyler 6ne cikmaktadirg®i bir deysle drgutlerde
yer alan bireylerin performansindaki grtgrup ve kurum performansina da olumiu
olarak yansimaktadir. Orgiitlerde kaciniimaz ve tagdan dier bir konu ise,
catsma’dir. Catgma bireylerin performansini olumlu ya da olumsuzarak
etkileyebilmektedir. Bu h#amda, orgutte yer alan bireylerin performanslarini
catsma sureclerinde olumlu yone yoneltiimesi icin, dtgiortaya cikan camalarin
pozitif bir sirece yoneltiimesi gerekmektedir. Akakdirde cattma bireysel, grupsal ve
kurumsal performansi sarmal bigekilde olumsuz olarak etkileyebilecektir. Bu
baglamda, bu cajmada, 6rgutte yer alan bireyler kapsaminda, pediosraryl ya da
azalsl catgsma odakll olarak tagmistir. Tartsma cercevesinde birey performans
arasindaki igki hem yonetimsel, hem bireysel, hem degedi olasi nedenler

cercevesinde derlendirilmistir (Ozmutaf, 2007: 41).

Bireyi ise almakla 6rgut bir risk yiklenmektedir ve bu riskan aza indirmesi
gerekmektedir. Bu anlamda, ¢rgutsel etkglii temel kgullarindan biri, her diizeydeki
gorevlinin  eitim faaliyetleri aracilgiyla gelitirilmesidir.  Orgitler agisindan
tanimlandginda gitim, bireylerin ya da onlarin ofturdusu gruplarin gletmede
yuklendikleri ya da ileride yuklenecekleri gorevldaha etkili ve bgarili yapabilmeleri
icin, onlarin mesleki bilgi ufuklarini gegheten, dgince, rasyonel karar alma, davgani
ve tutum, akkanlik ve anlawlarinda olumlu dg@smeler yapmayl amaclayan bilgi,
gorgu ve becerileri artirangisel eylemlerin timaduar, denilebilir. Tum byaanalar
basarili bir sekilde ygayan ggorenin gteki verimliligi ve balihgl yuksek olacaktir.

Aksi her durum kinin gerilim, kaygi ve dolayisiyla stressggamasina neden olacaktir.
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Yasanan bu stres isegknin verimliligini olumsuz yonde etkileyecektir (Calik, 2006: 4 —
5).

360 derece performans g@eleme sistemi @tim gereksinimlerinin
belirlenmesinde etkin bir rol oynamaktadir. Orgitgilan bu performans gerleme
ile kisinin hangi konularda eksik kakgl gorulerek, ihtiyaci olanggimlerin verilmesi

amaclanmadir.

Orgutler, dger bir taraftan sgorenlerin kararlara katilimlarini @amak icin
onlari cesaretlendirmeli, ortam hazirlamal ve @ahdirmelidir. Katilim icin bir altyapi
olusturmalidir. Eger, kgorenler yaptiklarl sle ilgili olarak kararlara katilimda
cesaretlendirilirse, bunu iyggrme faaliyetlerine yansitacaklardir. Clinki yalatrkisle
ilgili olarak sdrecin icinde bilginin akiyoninin, hangi faaliyetlerin kritik faaliyetler
oldugunun, muhtemel gecikme ve hata noktalarinin fakiathcaklardir. Dolayisiyla
herhangi bir iyilgtirme faaliyeti yapilmasi durumunda kararlara kat)l bu faaliyeti
etkili hale getirecektir (Kitabci, 2006: 74 — 7Kararlara katilim ve ¢#li i¢csel — dgsal
motivasyon aragclari ilesgéren kendini o 6rgiite 6nemli hissedecektir. Oigiit Gnemli

oldugu hissinde olansg6renin bglilik duygusu da artaga muhakkaktir.
3.8.4.8.1sgorenin Gelistiriimesi ve Orgiitsel Bagllik

Gelistirme, isgérende bulunan ancak gaicikarilmamy beceri ve yeteneklerin
ortaya cikarilmasini ve @atiriimesini salar. Gelgtirme eylemi, k§inin daha 6nceleri
edindigi bilgi ve becerilerine yenilerini katarak yetgya ilerletmeyi amaclayan surekli
bir eylemdir (Can, 2004: 106).

Guclendirme; astlaringleriyle ilgili tim kararlari yonetici destek ve onaa
gereksinim duymaksizin alabilmeleri icin gerekepitim ve kendini gektirme
imkanlarinin sunulmasi, pansiz hareket etmeyi ¢ek eden 6rgutsel bir ortamin
hazirlanmasi, sin tamamlanmasi konusunda gereken yetkinin ve fanud@acak
sorumluligun astlara devredilmesi ve butin bunlarin astl&eadilerini guclendiren

uygulamalar olarak algilanmasidir (C6l, 2008: 38).

Bireysel verimliligin, baari ve gidilenmenin en 6nemli géstergelersinkn
hayata olumlu dgiincelerle bakmasiggoren acisindansine, calsma ygamina baki,

buna verdii deger ile kendisi ve cevresiyle baik olarak ortaya koydgu urtnlerdir.
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Bireyler bu baky acisini, gini severek, onun gereklerine uygursigel ve mesleki
bilgilerini gelistirerek kazanirlar (Can, 2004: 104).

Yapilan bazi ¢cagmalarda, glerini nasil yapabilecekleri konusunda s6z hakkina
sahip (6zerklik) ggorenlerin, dierlerine nazaran daha yiksek performans
gosterdiklerini ortaya koynslardir. Benzer bir bgka calsmada ise,sieri Gizerinde daha
fazla kontrole sahipsgotrenlerin, daha az kontrole sahip olanlara goreadg@iksek
performans gosterdikleri belirlengtir ve yine ggorenler icinde bulunduklari sistem
Uzerinde etkili olacaklarina ve orgutsel sonuctdkileyebileceklerine inanirlarsajeri
vasitaslyla sistem uzerinde gergekten etkili ollrake daha etkili gorileceklerdir (Col,
2008: 40). Yetki devri ile bgilik arasinda ikkinin varligindan s6z etmek mamkuanddr.
Yetki devredilen ggoren, yoneticilerin kendisine guvegtii dislinerek 6zguveni
artacaktir. Kendine ve orgutiine guvenggtren ayni zamanda orgutiine ne
baglanarak iyi bir performans sergileyecektir. Bugigini hem Orgatler hem de
isgOrenler agisindan belki de psiko — sosyal karhlkd&an en 6nemli sorunlardan biri
sirf islerini yapmanin 6tesinde gosterdikleri ¢cabalarin gonucudur. Bu anlamda i
sOzlemesinin lafzini yerine getirmek yerine ruhunu oa&pymak 6énemlidir. Bailik
kavrami insanlara gmen zorla gercek$éirilecek bir olay dgildir. Calisanlarin belirli
bir ise dahil olmasi ile kendi kendine g&lh ve agia ¢ikan bir duygudurinsanlar
genellikle § baarisina katkida bulunacaklari duygusuna sahip tddukaman cgu
kez ki ve gorevleri sahiplenme duygusu icerisine girnadider. insanlara sorumluluk
yukleme, bilgi ve becerilerini gosterme olanakhaerildiginde goérevlerinde daha etkin
ve kontrolli olurlar. insanlar sonuclar tzerinde etkili olduklarini bildik icin
kendilerini 6nemli ve gerekli hissederlein¢e ve Dg. 2004: 433). Herkesin
gereksinimlerin ankaldigl, dgrenildigi ve desteklenildii boyle bir ortam da yiksek

dizeyde bgilikta sgzlanms olacaktir.
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INCELENMESINE YONEL iK BiR ARASTIRMA
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4.1. ARASTIRMA YAPILAN ISLETME HAKKINDA GENEL B iLGi

Arastirma 4 farkh jletmenin calanlari tizerinde yapilstir. isletmelerin istgi
dogrultusunda ardirma yapilan kurumlar hakkinda ayrintili bilgi ieremistir.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEM 1

Arastirmada; §letmelerde mevcut olan 360 derece performangertieme
sisteminin ggorenlerin Orgutsel Ehlig Gzerinde bir etkisinin olup olmadi
belirlenmeye caytimistir. Eger 360 derece performansgéeeme sisteminin, érgutsel
baglilik Gzerinde bir etkisi var ise bunun hangi yondelugu, aralarindaki ikki ve
ili skinin yonunun tespit edilmesi amaclagtm. Arastirmanin bir dger amaci ise, 360

derece performans gerleme sistemini benimseyecelel kurumlaragik tutmak ve bu

konuda yapilacak olan cgiinalara 6rnek olmasidir.
4.3. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI
Yapilan aratirma da gagidaki varsayimlardan hareket edigtm.

-Arastirmada kullanilan veri toplama araclarina,sarmaya katilansgorenlerin

dogru ve icten cevap verdikleri kabul edilmektedir.

-Arastirmada kullanilan veri toplama araclarinin, sarema amacina uygun

verilerin toplanmasinda arangartlar tgidigi kabul edilmektedir.

-Arastirma da kullanilan istatistiksel analiz yontemlegrilerin analizine ve

argtirmanin amacina uygun olgu varsayilmgtir.
4.4. ARASTIRMANIN YONTEM |

Bu bolimde argirmanin evreni, 0Orneklemi ve veri toplama araclari

aciklanmgtir. Anketin agiklanmasi ve olgm tanimi hakkinda bilgi verilngtir.
4.4.1. Evren — Orneklem

Arastirmanin evreni, Turkiye genelinde fakl illerdeafiget gosteren 4 farkh
isletmenin 110gg6reninden olgmaktadirisgérenlere anketler, elektronik ortamda mail

yoluyla ulgtirimistir. Cevaplanan anketler ayni yolla geri aligimni
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4.4.2. Veri Toplama Araglari

Arastirmada veri toplama amaciyla anket uygulamasi emmiden

faydalaniimgtir.

360 derece PDS’nin uygulagdisletmelerde,ggdrenlerin bu sisteme balarini
Olcmek icin performans d@erleme anketi kullanilmgtir. Ankette yer alan sorular
sirasiyla; 360 derece performang@deme sistemini (1 madde), ilgth (2 madde),
liderlik (3 madde), dgsimlere uyabilirlik (2 madde), insanlarla skiler (1 madde),
uretim ve § sonuclari (3 madde), falarinin yettiriimesi (2 madde) vesgorenin
gelistiriimesi (5 madde)keklinde 8 0Ozellik agisindan incelenmeye yoneliklaop 19
yargidan meydana gelmektedir (Dil, 2005).

Orgutsel bghligi olgmek icin, literatir taramasi sonucu geceijlilive
guvenilirligi kanitlanmg olan Meyer ve Allen tarafindan gglrilen ¢ boyutlu 6rgutsel
baglilik 6lgegi kullaniimistir. Olgezin orjinali 7'li likert seklindedir. Ancak argirmada
5'i likert 6lgegi kullaniimistir. Bunun sebebi 6lgekler arasindaki uyumugissamasi ve
diger Olceklerle kanlastirma (korelasyon) yapilmasinin isteniyor olmasidrgutsel
baglili g1 tek boyutta ele alan dlceklerin yetersizinedeniyle Meyer ve Allen ¢ temel
boyutu birlgtirerek daha kapsaml bir 6lgcek hazirlglandir. Bu nedenle orgutsel
baglili g1 6lgmek igin bu 6lcek kullanilngtir. Olgek 18 sorudan ojmaktadir.ilk 6 ifade
duygusal balili g1, ikinci 6 ifade devam Rgiligini, son 6 ifade ise normatif glei g

Olcmektedir. 3., 4., 6. ve 13. ifadeler olumsuztatifadeleri olarak kullanilngtir.

Anket formundaki ilk kisim sirasiyla; yadrgltte calma siresi, cinsiyet,
medeni durum, pozisyongiém, ve departman sorularindan g demografik bilgileri
kapsamaktadirikinci kisimda ise; 1 — 19 numarali sorular 360 der@erformans

deserleme sistemini, 20 — 37 numarali sorular drgitisgili g1 6lcmeye yoneliktir.

Anket sorularinin cevaplandiriimasi igin 5'li likedlgesi kullanilimistir. Olcek

tanimi @agidaki gibidir:

1= “Kesinlikle katiimiyorum”
2= "Katilmiyorum”

3= “Fikrim yok”

4= "Katihyorum”
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5= “Kesinlikle katiliyorum”

Anketler, ilgili sirketlere elektronik ortamda yollangnve ayni sekilde geri

alinmstir. Boylece zaman tasarrufu ve guvenilirlilganmstir.
4.5. ARASTIRMANIN H iPOTEZLERI

Arastirmanin amaci ve yapilan gahanin énemi acisindan analizleri yapilamak

Uzere 12 hipotez ofturulmustur. Hipotezler gagida verilmgtir.

Hi: Isgorenlerin Orgitsel Bailik Puanlari Ya Degiskenine Gore Farklilik

Gostermektedir.

H,: 360 Derece PDS uygulanatetmelerde ankete katilaggibrenlerin drgutsel
baglilk turlerine iliskin gorisleri, drgutte caktiklar sireye gore istatistiki olarak

anlamh bir farklilik gostermektedir.

Hs: 360 Derece PDS uygulanageimelerde ankete katilaggidrenlerin drgutsel
baglilk turlerine iliskin gorisleri, cinsiyete gore istatistiki olarak anlamh Barkhlik
gOstermektedir.

H,4: 360 Derece PDS uygulanageimelerde ankete katilaggidrenlerin drgutsel
baglilik thrlerine iliskin gorisleri, medeni durumlarina gére istatistiki olarakaami bir

farkhlik gostermektedir.

Hs: 360 Derece PDS uygulanatetmelerde ankete katilaggibrenlerin drgutsel
baglihk turlerine iliskin gorisleri, calstiklar pozisyona gore istatistiki olarak anlaml

bir farklihk géstermektedir.

He: 360 Derece PDS uygulanageimelerde ankete katilaggidrenlerin drgutsel
baglilik tarlerine iliskin gorisleri, egitimlerine gore istatistiki olarak anlaml bir fank<
gOstermektedir.

H7: 360 Derece PDS uygulanageimelerde ankete katilaggidrenlerin drgutsel
baglilk turlerine iliskin gorileri, calstiklarl birime goére istatistiki olarak anlamli bir

farkhlik gostermektedir.

Hg: 360 Derece PDS’de kabul goren getiin o6rgutsel bglihk ve o6rgutsel

baglilik tlrleri ile arasinda ikki vardir.
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Hg: 360 Derece PDS’'de kabul goren lidgii orgutsel balilik ve orgutsel
baglilik tlrleri ile arasinda ikki vardir.

Hi0: 360 Derece PDS’de kabul gérensdemlere uyabilirligin 6rgutsel balilik

ve drgutsel bailik turleri ile arasinda ikki vardir.

Hi;: 360 Derece PDS’de kabul goren; insagkilerinin orgutsel balihk ve
orgutsel bghlik tarleri ile arasinda ikki vardir.

H12: 360 Derece PDS’de kabul goren uretim ysanuclarinin érgutsel ghalik

ve drgutsel bailk turleri ile arasinda ikki vardir.

Hi3 360 Derece PDS’de kabul gorenskearinin yettiriimesinin 6rgutsel
baglilik ve 6rgutsel balilik tirleri ile arasinda ikki vardir.

H14 360 Derece PDS’de kabul géregadrenin gekltiriimesinin érgutsel bailik

ve drgutsel bailk turleri ile arasinda ikki vardir.

His 360 derece PDS’de kabul gorensiiiceler ile 6rgutsel galik arasinda
ili ski vardir.

His 360 derece PDS’de kabul gorensiliiceler ile duygusal Igalik arasinda

ili ski vardir.

H.7 360 derece PDS’de kabul gorensiidceler ile devam I(ghli g arasinda
ili ski vardir.

Hig: 360 derece PDS’de kabul gorensilticeler ile normatif b#ilik arasinda

ili ski vardir.
4.6.GUVENILIRLILIK ANAL izi

360 derece performans @zleme sistemi ve drgutsel e ga yonelik sorularin
tutarhlik ve guvenilirlilik tespitine ikkin olarak; 25 g¢goren Uzerinde uygulama
yapiimstir (N of Cases = 25). Ankette yer alan soru sd¥sile gosterilmektedir ve
demografik, sosyo — ekonomik sorulagidda k>30 olmalidir. Olgekte yer alan sorular
ise 37°dir (N of Items = 37).

Alfa katsayisinin bulunabilege araliklar ve buna K& olarak da Olcgin

guvenilirlik durumu aagida verilmitir.
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0,00<a<0,40 ise 6lgek guvenilir giddir.

0,4(< a <0,60 ise Olcek diitk guvenilirliktedir.

0,6(< a <0,80 ise Olcek oldukga guvenilirdir.

0,8 a <1,00 ise oOlcek yuksek derecede guvenilir bir kiice

Arastirmada kullandiimiz likert tipi Olgek verilerinin Cronbach’s alprdeseri
0,95 olarak belirlenngtir. Elde edilen bulgularla, ger bakimindan olggn deser
bolimine yonelik sorularin tutarlihk ve givenilik tasidigi gézlemlenmigtir. Elde
edilen dger (0,95) 1’e yakin oldtundan 6lcgin yiksek derecede guvenilir olgluna
ve argtirmalarda kullanilmasina karar veriktir.

Elde edilen alfa deerleri, sosyal bilimler alaninda kabul gorengedere

uygunluk gosterdi icin yeterli bulunmy ve uygulamaya konulngtur.
4.7. DEMOGRAFIK DEGISKENLERLE iLGILI BULGULAR

Arastirma da ggorenlerin, yg Orgutte ¢calma siresi, cinsiyet, medeni durum,
pozisyon, @itim, ve departman olmak Uzere 7 farkli acidan dgrafk Ozellikleri
incelenmgtir. Demografik dgiskenlere ilskin olarak frekans ve ylzde tablolari
incelenerek argirmaya katillan deneklerin 6zellikleri ile ilgili eqpel bilgiler elde

edilmistir. Ankete katilan toplam denek sayisi 110’dur.

471Ya

Anket uygulamasina katilarggorenlerin ya durumuna gore galimi Tablo
4.1’de gosterilmektedir.

Tablo 4.1. Ankete Katilanisgorenlerin Ya Durumuna Goére Dalimi

Yas Frekans Yuzde (%)
Bos 1 0,9

18 - 30 33 30,0

31-45 48 43,6

46 — 65 28 25,5

Toplam 110 100,0
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Anketten elde edilen verilere gore Tablo 4.1.'derlUiiisgti Uzere anketi
cevaplayan 33sgoren, 18 — 30 yaaralginda, 48 ggoren 31 — 45 yaaralginda, 28
isgOren ise 46 — 65 yaralginda bulunmaktadir. Ankete katilanlarin buyltkwalugu
%43.6 orani ile orta yagrubunu olgturmaktadir. %30’'u gen¢ yave %25’i orta ya
Ustd grubunu okturmaktadir. Ankete katillanlarin buyidk gmlugunu orta ya

grubundaki ggorenlerin olgturdusunu séylemek mumkandar.
4.7.2.0rgitte Calsma Siresi

Anket uygulamasina katilaggorenlerin érgitte caima sirelerine gére gaimi
Tablo 4.2’de gosterilmektedir.

Tablo 4.2. Ankete Katilanisgérenlerin Cakma Surelerine Gore @dimi

Calisma Suresi Frekans Yuzde (%)
Bos 0 0,00

1-5wyl 44 40,0

5-10 vyl 32 29,1

10 — 20+ vl 34 30,9

Toplam 110 100,0

Anketten elde edilen verilere gore tablo 4.2.derigdiigli Gzere anketi
cevaplayan 44sgéren, 1 — 5 yil arasi, 38g6ren 5 -10 yil arasli, 34goren ise 10 — 20+
yil arasi bulundgu 6rgutte gorev yapmaktadir. Ankete katilanlarin0%bulunduklar
orgutte 1 ila 5 yil arasinda, %29'u 5 ila 10 yibsinda, %30'u ise 10 ila 20+ yil
arasinda goérev yapmaktadirlar. Buna gdggotienlerin yarisina yakini cstiklar

orgutte daha yeni bulunmaktadirlar.
4.7.3.Cinsiyet

Anket uygulamasina katilaggorenlerin cinsiyete gére géumi Tablo 4.3'te
gosterilmektedir.
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Cinsiyet Frekans Yuzde (%)
Bos 2 1,8

Kadin 60 54,5

Erkek 48 43,6

Toplam 110 100,0

Anketten elde edilen verilere goére tablo 4.3.teriydigl Uzere anketi
cevaplayan 60sgoren kadin, 48sg0ren erkektir. 2sgbren ise ankette yer alan cinsiyet

secengini isaretlememilerdir. Ankete katilanlarin %54°tG kadin iken, %4 3ikektir.

4.7.4.Medeni Durum

Anket uygulamasina katilarggorenlerin medeni durumlarina gore gdami
Tablo 4.4'te gosterilmektedir.

Tablo 4.4. Ankete Katilanisgorenlerin Medeni Durumlarina Gore $ami

Frekans Yuzde (%)
Bos 0 0,00
Evli 64 58,2
Bekar 46 41,8
Toplam 110 100,0

Anketten elde edilen verilere gore Tablo 4.4. teriddlgli Gzere anketi
cevaplayan 64sgoren evli, 46 dgoren bekardir. Anketi cevaplayanlarin %58’ini evli
isgOrenler, 42’sini ise bakaggorenler olgturmaktadir.

4.7.5.Pozisyon

Anket uygulamasina katilarsgorenlerin pozisyonlarina goére @ami Tablo
4.5'te gosterilmektedir.
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Tablo 4.5.Ankete Katilanisgérenlerin Pozisyonlarina Gore ami

Frekans Yuzde (%)
Bos 1 0,9
Mudar/ Madur Yard. 7 6,4
Sef / Uzman 52 47,3
Ofis Personeli 34 30,9
Diger 16 14,5
Toplam 110 100,0

Anketten elde edilen verilere gore Tablo 4.5.'teriddlgli Gzere anketi
cevaplayan 7 sgoren muduar/madir yard. pozisyonunda, 5#6ren sef/luzman
pozisyonunda, 34sgoren ofis personeli pozisyonunda ve 1g6ren ise farkh
pozisyonlarda bulunmaktadir. §gbren ise pozisyon secei@ bos birakmstir. Buna
gore ankete katilanlarin %47'sef/luzman, 31'i ofis personeli, %6’s1 muadar/madar

yard.iken %15'i der pozisyonlarda gorev yapmaktadir.
4.7.6.E3itim Durumu

Anket uygulamasina katilaggorenlerin gitim durumlarina gore dalimi Tablo

4.6’ da gosterilmektedir.

Tablo 4.6.Ankete Katilanisgérenlerin Eitim Durumlarina Gore Dalimi

Frekans Yuzde (%)
Bos 1 0,9
Ikégretim/Lise 8 7,3
Onlisans 14 12,7
Lisans 76 69,1
Master/Doktora 11 10,0
Toplam 110 100,0

Anketten elde edilen verilere gore Tablo 4.6.darUiiigti Uzere anketi
cevaplayan 8sgoren ilk@retim/lise, 14 ¢géren onlisans, 76goren lisans, 11sgoren

master/doktora @timi almistir. 1 isgoren ise gitimi ile ilgili soruyu bos birakmgtir.
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Ankete Katilanlarin %69'u lisans, %12’si Onlisar®§10'u master/doktora, %7’si
ilkdgretim/lise mezunu olmaktadir. Buna goére anketeldwtisgOrenlerin yarisindan

fazlasini lisans mezunlar glurmaktadir.
4.7.7.Departman/Birim

Anket uygulamasina katilaggdrenlerin departmanlarina géregdami Tablo
4.7 de gosterilmektedir.

Tablo 4.7. Ankete Katilanisgorenlerin Departmanlarina Gore glami

Frekans Yuzde (%)

Bos 1 0,9

Pazarlama - Sati 13 11,8

Miihendislik veya Uretim 24 21,8

Muhasebe - Finans 26 23,6

Insan Kaynaklari 35 31,8

Ar - Ge 6 5,5

Diger 6 5,5

Toplam 110 100,0

Anketten elde edilen verilere goOre tablo 4.7.derigdigli Uzere anketi
cevaplayan 13sgoren pazarlama/sgti24 sgoren muhendislik/Gretim, 26sgoren
muhasebe/finans, 3%gbren insan kaynaklari, Ggoren ar-ge, 6sgodrende dier
departmanlarda gérev almaktadir.sfjéren ise cagtigl departmanin sorul@gu soruya
yanit vermenitir. Ankete katilan ggorenlerin %32’si insan kaynaklari, %24°U
muhasebe/finans, %22’si muhendislik/Uretim, %l2sizarlama/sat) %6'sI ar-ge,
%6's!I ise dier departmanlarda goérev yapmaktadir. Buna goretiankeaplayanlarin

cogu insan kaynaklarinda gorewpiorenlerdir.
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4.8.ARASTIRMANIN H IPOTEZLERI VE ARASTIRMA
BULGULARININ DE GERLENDIRILMESi

Arastirmanin amaci ve yapilan gahanin énemi acisindan analizleri yapilamak

Uzere 12 hipotez ofturulmustur. Hipotezler gagida verilmitir.

Hi: Isg6renlerin Orgitsel Bailik Puanlari Ya Degiskenine Gore Farklilik
Gostermektedir.

Tablo 4.8. isgorenlerin Orgutsel Baulik Turleri Puanlarinin Ya Gruplarina

Gore ANOVA Sonuclari
Varyansin Kareler Standart | Kareler F P
Kaynaz Toplami sapma Ortalamasi
Duygusal Gruplar Arasi | 281,328 2 140,664
Baglilik Gruplarigi 2468,774 105 23,512 5,983 0,003
Genel 2750,102 107
Devam Gruplar Arasi | 350,697 2 175,348
Baglili gi Gruplarigi 4424,072 105 42,134 4,162 0,018
Genel 4774,769 107
Normatif Gruplar Arasi | 801,630 2 400,815 0,000
Baglilik Gruplarigi 3221,692 106 30,393 13,188
Genel 4023,321 108

Tablo 4.8'de goruldgi Uzere 360 Derece PDS uygulangletmelerde casan
isgorenlerin ya gruplarina goére orgutsel gdik turlerine iliskin gorisleri %95
anlamhlik diizeyinde istatistiki olarak farkhlik dgtermektedir. Duygusal plaik
(F=5,983; p<0,01), devam @di g (F=4,162; p<0,05), normatif Bhlik (F=13,188;
p<0,01). H1 Kabul edilmektedir.

Baska bir deysle, isgbrenlerin 6rgutsel t@hlik turleri, yasa bal olarak anlamli
bir sekilde de&ismektedir. Ya gruplari arasindaki farklarin hangi gruplar ardain

oldugunu bulmak icin aciklama gict yuksek olan LSD tgatiillmstir.

Bu testin sonuclarina gore; 46-65\gubunda (X=22,32) ¢alnlarin duygusal
bagliliklari 18-30 (X=19,75) ve 31-45 (X=18,33) yarubunda cajanlardan daha

fazladir.
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Devam bglihg acisindan bakiimizda;, 18-30 y@ grubunda (X=20,96)
calisanlarin, 31-45(X=17,95) ve 46-65(X=16,25)\ygrubunda cajanlara gbére devam
bagliliklar daha fazladir.

LSD testinin sonuclarina gore; yine 46-65 (X=24,90&) grubunda caganlarin
normatif baliliklari 18-30 (X=19,24) ve 31-45 (X=22,32) yarubunda c¢aganlara
gore daha fazladir.

H,: 360 Derece PDS uygulanageimelerde ankete katilaggidrenlerin drgutsel
baglihk turlerine iliskin gorisleri, drgutte caktiklar slreye gore istatistiki olarak

anlamh bir farklilik gostermektedir.

Tablo 4.9.1sgorenlerin Orgutsel Balik Turleri Puanlarinin Orgutte Catiklar
Sureye Gore ANOVA Sonuclari

Varyansin Kareler Standart | Kareler F P
Kaynaz| Toplami sapma Ortalamasi

Duygusal Gruplar Arasi | 157,948 2 78,974

Baglilk Gruplarici 2606,364 106 24,588 3,212 0,044
Genel 2764312 108

Devam Gruplar Arasi | 31,071 2 15,536

Baglil g1 Gruplarici 4814,507 106 45,420 342 0,711
Genel 4845,578 108

Normatif Gruplar Arasi | 97,425 2 48,712

Baglilik Gruplarici 3983,630 107 37,230 1,308 0,275
Genel 4081,055 109

Tablo 4.9'da goruldgi Gzere 360 Derece PDS uygulangletmelerde cajan
isgOrenlerin drgutte calma surelerine gore orgutselghéik turlerine iliskin gorisleri
%95 anlamlilik dizeyinde sadece duygusagliblata (F=3,212; p<0,05) farklilk
gostermektedir. Devam Bl ginda ve normatif b#ilikta (p>0,05) §gorenlerin 6rgutte
calisma surelerine gore bir farklilk bulunamatm.

LSD testinin sonuclarina goére; ayni orgutte 1-5aydsi (X=21,23) calanlarin
duygusal bghligl, 5-10 (X=18,59) ve 10-20ve Ustl (X=18,97) gahlara gore daha
fazladir.
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Hj: 360 Derece PDS uygulanatetmelerde ankete katilaggibrenlerin drgutsel
baglilk turlerine iliskin gorisleri, cinsiyete gore istatistiki olarak anlamh Barkhlik

gostermektedir.

Tablo 4.10. isgorenlerin Orgutsel Beilk Tirleri Puanlarinin Cinsiyetlerine
Gore ANOVA Sonuglari

Varyansin Kareler Standart | Kareler F P
Kaynasl Toplami sapma Ortalamasi

Duygusal Gruplar Arasi | 48,661 1 48,661

Baglilik Gruplarigi 2715,525 105 25,862 1,882 0,173
Genel 2764,187 106

Devam Gruplar Arasi | 115,187 1 115,187

Baglili g1 Gruplarigi 4609,972 105 43,904 2,624 0,108
Genel 4725,159 106

Normatif Gruplar Arasi | 49,202 1 49,202

Baglihk Gruplarigi 4017,567 106 37,902 1,298 0,257
Genel 4066,769 107

isgOrenlerin cinsiyetlerine goére orgutsel ghhak turlerine iliskin gorisleri %95
anlamhlik dizeyinde istatistiki olarak farklihkogtermemektedir. Duygusal @dik
(F=1,882; p>0,173), devam @di g1 (F=2,624; p>0,108), normatif bglihk (F=1,298;
p>0,05).

Hs Ret edilmektedir.

Cinsiyetler arasinda anlaml bir fark ¢cikmg&ddan dolayr LSD testine bakmaya

gerek bulunmamaktadir. X ortalamalar birbirine gakin ¢ikmstir.

H4: 360 Derece PDS uygulanatetmelerde ankete katilaggirenlerin drgutsel
baglilik turlerine iligkin gorisleri, medeni durumlarina gore istatistiki olarakaami bir

farkhlik gostermektedir.
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Tablo 4.11. isgorenlerin Orgitsel Bailik Turleri Puanlarinin  Medeni
Durumlarina Gére ANOVA Sonuglari

Varyansin Kareler Standart | Kareler F P
Kaynasl Toplami sapma Ortalamasi

Duygusal Gruplar Arasi | 58,000 1 58,000

Baglilik Gruplarici 2706,312 107 25,293 2,293 0,133
Genel 2764,312 108

Devam Gruplar Arasi | 164,496 1 164,496

Baglili g1 Gruplarici 4681,082 107 43,748 3,760 0,055
Genel 4845578 108

Normatif Gruplar Arasi | 183,465 1 183,465

Baglilik Gruplarici 3897,590 108 36,089 5,084 0,026
Genel 4081,055 109

Tablo 4.11’de goruldgii Gizere 360 Derece PDS uygulanglatimelerde cagan
isgOrenlerin medeni durumlarina goregblk ttrlerine iliskin gorisleri %95 anlamlilik
dizeyinde devam Rgahginda (F=3,760; p<0,05) ve normatif ghkta (F=5,084;
p<0,05) farklihk gortulmektedir. Duygusal #dikta (p>0,05) sgdrenlerin medeni

durumlarina gore bir farklhilik bulunamagtr.

Medeni durumdan kaynaklanan farklarin hangi grupdaasinda oldgunu

bulmak icin LSD testine bakilir.

Bu testin sonuclarina gore; ewgbrenlerin (X=19,40) devam plaiklari bekar

isgOrenlerin (X=16,91) devam pli gindan daha fazladir.

Normatif balilik acisindan bakgimizda; bekarsgorenlerin normatif bzih gi

(X=21,08) evli sgorenlerin normatif bail gina (X=18,46) g6re daha fazladir.

Hs: 360 Derece PDS uygulanageimelerde ankete katilaggidrenlerin drgutsel
baglihk turlerine iliskin gorisleri, calstiklar pozisyona gore istatistiki olarak anlaml

bir farklihk géstermektedir.
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Tablo 4.12. Isgorenlerin Orgiitsel Bk Turleri Puanlarinin Bulunduklari

Pozisyonlarina Gore ANOVA Sonuglari

Varyansin Kareler Standart | Kareler F P
Kaynasl Toplami sapma Ortalamasi

Duygusal Gruplar Arasi | 3,345 3 1,115

Baglilik Gruplarici 2759,395 104 26,533 0,042 0,,988
Genel 2762,741 107

Devam Gruplar Arasi | 469,626 3 156,542

Baglili g1 Gruplarici 4282,476 104 41,178 3,802 0,012
Genel 4752,102 107

Normatif Gruplar Arasi | 27,067 3 9,022

Baglilik Gruplarici 4047,997 105 38,552 0,234 0,872
Genel 4075,064 108

Tablo 4.12’de goruldgii tizere 360 Derece PDS uygulanglatimelerde cagan

isgOrenlerin pozisyonlarina gore orgutselgldgk tirlerine iliskin gorisleri %95
p<0,05) farklihk
gostermektedir. Duygusal @dikta ve normatif bghlikta (p>0,05) ggorenlerin

anlamhlik dizeyinde sadece devam gldgsinda (F=3,802;

pozisyonlarina gore bir farklilik bulunamagtmi.

Devam bglligindaki farkin hangi pozisyondan kaynaklghdi anlayabilmek

icin LSD testine bakgmizda farkin en fazla @er grubundan kaynaklargini
gormekteyiz(X=16,48).

He: 360 Derece PDS uygulanagetmelerde ankete katilaggidrenlerin drgutsel

baglilik tarlerine iliskin gorisleri, egitimlerine gore istatistiki olarak anlamli bir fank<

gostermektedir.
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Tablo 4.13.1sgorenlerin Orgutsel Bailik Turleri Puanlarinin Eitimlerine Gore

ANOVA Sonuglar

Varyansin Kareler Standart | Kareler F P
Kaynasl Toplami sapma Ortalamasi

Duygusal Gruplar Arasi | 35,473 3 11,824

Baglilik Gruplarici 2728,777 104 26,238 0,451 0,,717
Genel 2764,250 107

Devam Gruplar Arasi | 79,504 3 26,501

Baglili g1 Gruplarici 4765,681 104 45,824 0,578 0,631
Genel 4845,185 107

Normatif Gruplar Arasi | 5,892 3 1,964

Baglilik Gruplarici 4045,337 105 38,527 0,051 0,985
Genel 4051,229 108

Tablo 4.13'de goruldgii Gizere 360 Derece PDS uygulanglatimelerde cagan
isgOrenlerin gitimlerine gore orgutsel [@hlik turlerine iliskin gorisleri %95 anlamlilik
dizeyinde istatistiki olarak bir farkhlik géstermektedir. Duygusal @hlik (F=0,451;
p>0,717), devam Igali g1 (F=0,578; p>0,631), normatif b&hlik (F=0,051; p>0,985).

He Red edilmektedir.

Isgorenlerin gitim seviyeleri arasinda anlamli bir fark ¢cikmadidan dolayi
LSD testine bakmaya gerek bulunmamaktadir. X amalar birbirine cok yakin

ctkmistir.

H7: 360 Derece PDS uygulanagetmelerde ankete katilaggidrenlerin drgutsel
baglilk turlerine iliskin gorileri, calstiklarl birime goére istatistiki olarak anlamli bir

farkhlik gostermektedir.
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Tablo 4.14isgorenlerin Orgitsel Bsulik Turleri Puanlarinin  Cagtiklar
birimlere Gore ANOVA Sonuglari

Varyansin | Kareler Standart | Kareler F P
Kaynag| Toplami sapma | Ortalamasi

Duygusal | Gruplar Arasi | 676,425 5 135,285

Baglilik Gruplarigi | 2087,886 | 103 20,270 6,673 | ,000
Genel 2764,311 108

Devam Gruplar Arasi | 335,325 5 67,065

Baglili gi Gruplarigi | 4510,252 | 103 43,788 1,531 ,186
Genel 4845,577 108

Normatif Gruplar Arasi | 681,685 5 136,337

Baglilik Gruplarigi | 3399,368 | 103 32,686 4,171 |,002
Genel 4081,054 | 108

isgorenlerin bulunduklari departmana goére, %95 anldémtlizeyine gére duygusal
baglilik ve normatif balih ga iliskin gorislerinde istatistiki olarak anlamli bir farklilik
vardir. (F=6,673; p=0,00 < 0,05). (F=4,171; p=0s02,05).

H-, kabul edilir.

Bu farkhligin hangi departmandan kaynaklahidi anlamak icin LSD tablosuna

bakmamiz gerekmektedir.

Duygusal bahhigin aras! lkdastirimasi

pazarlama/sagibiriminde anlaml farkligin olustugunu gérmekteyiz. Pazarlama/stdl

departmanlar incelendiinde

meydana gelen bu anlamli farklilk; muhasebe/finamsan kaynaklari ve ar-ge
departmanlarindan kaynaklanmaktadir. LSD testimgkinl tablo incelendiinde en

yuksek duygusal [@hlik puaninin (;(:22,33), ar-ge boélimunde ¢an kgorenlere ait

olup 2. ve 3. sirayl >_(= 21,80) muhasebe/finans veX€21,23) insan kaynaklari
LSD

insan kaynaklar1” ve “pazarlama/satt ar-ge” gruplari arasinda

almaktadir.  Yani tablosunda; “pazarlamaésat- muhasebe/finans”,

“pazarlama/sagi -
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anlamh bir farkhlik vardir. Sonug olarak; ar-gasan kaynaklari ve muhasebe/finansin
duygusal bglilik puanlari dger departmanlara gére daha yiksektir. Esiididuygusal

baglilik puani ise pazarlama/satiepartmaninda olcilngtiir (X=14,46).

Hg: 360 Derece PDS’nin 6zelliklerinden ilgtnin drgutsel ballik ve orgutsel
baglilik tlrleri ile arasinda ikki vardir.

Tablo 4.15.1letisim Ve Orgutsel Bahlk/Orgiitsel Baglihk Turleri Arasindaki

Korelasyon
Duygusal Devam Normatif Orglitsel
Baglilik Baglih gi Baglilik Baglilik
lletisim [ Pearson | 0,743(*%) 0,242(%) 0,559(**) 0,658(**)
Korelasyon
Sig. (2-uglu)| 0,000 0,000 0,000 0,000
N 108 108 109 107

Tablo 4.15 incelenginde sgorenlerin iletgimi ile 6rgutsel bghliklar arasinda
yuksek dizeyde, pozitif ve anlamli birskinin oldugu gortlmektedir (p< 0,01). Ayni
sekilde kgorenlerin iletsim dizeyleri ile 6rgutsel Ighlik thrleri arasindaki igkiye
bakildginda aralarinda %95 anlamlilik dizeyine gore yukdékeyde, pozitif ve
anlamh bir iligkinin oldugu soylenebilir. Duygusal Igalik — iletisim (p< 0,01). Devam
baglili g1 — iletisim (p< 0,01). Normatif bglilik — iletisim (p< 0,01). H Kabul edilir.

Iletisim tim orguitsel bailik tirlerini etkilemektedir. Fakat en cok 0,748(ile
duygusal balli g1 etkilerken, en az 0,242(*) ile devamghéa gini etkilemektedir.

Hgo: 360 Derece PDS’nin Ozelliklerinden lidgih 6rgitsel bahlik ve orgutsel

baglilik tlrleri ile arasinda ikki vardir.
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Tablo 4.16 Liderlik Ve Orgutsel Balilk/Orgiitsel Balilik Turleri Arasindaki

Korelasyon
Duygusal Devam Normatif Orgutsel
Baglilik Baglih g Baglihk Baglilik
Liderlik | Pearson 0, 679(*) 0, 548(**) 0,559(**) 0,658(**)
Korelasyon
Sig. (2-uclu)| 0,000 0,005 0,000 0,000
N 108 108 109 107

Tablo 4.16 incelendginde sgorenlerin iletimi ile 6rgutsel bghliklar arasinda

yuksek dizeyde, pozitif ve anlamli birsKinin oldugsu goérulmektedir (p< 0,01).
Liderligin hangi b&lilik turiind daha ¢ok etkilegine baktgimizda; duygusal tghlik O,
679(**), devam bghligi 0, 548(**) ve normatif bglihk 0,559(**) seklindedir.
Liderligin tim balihk tdrlerini etkiledigi fakat en ¢cok duygusal phlik, en az ise

devam balili g1 Gzerinde etkisin olgunu gérmekteyiz.

Hioo 360 Derece PDS'nin oOzelliklerinden @gmlere uyabilirligin drgitsel

baglik ve orgutsel balihk tarleri ile arasinda ikki vardir.

Tablo 4.17Degisimlere Uyabilirlik ve Orgltsel Bailik/Orgitsel Balihk

Tarleri Arasindaki Korelasyon

Degisimlere
Uyabilirlik

Duygusal Devam Normatif Orgutsel
Baglihk Baglih g Baglihk Baglihk
Pearson 0, 620(**) 0, 191(*) 0, 495(**) 0, 554(**)
Korelasyon
Sig. (2-]1 0,000 0,047 0,000 0,000
uclu)
N 109 109 110 108

Tablo 4.17. incelendinde kgorenlerin dgisimlere uyabilmesi ile 6rgutsel

baglilik arasinda yuksek dizeyde, pozitif ve anlanmiilbskinin oldugu gérulmektedir

(p< 0,01). Dgisimlere uyabilirlik ile orgutsel b#ilik tarleri arasindaki ikkiye
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bakildginda aralarinda %95 anlamlilik dizeyine goére yukdékeyde, pozitif ve
anlamh bir iligkinin oldugu sdylenebilir. Duygusal Igalik — degisimlere uyabilirlik (p<
0,01). Devam bailigi — deisimlere uyabilirlik (p< 0,05). Normatif Rglik —
degisimlere uyabilirlik (p< 0,01). ky Kabul edilir.

Degisimlere uyabilirligin tim orgutsel bglilik turlerini etkiledigini gbrmekteyiz.
Fakat en cok 0,620(**) ile duygusal #di g1 etkilerken, en az 0,191(*) ile devam
baglili gini etkilemektedir.

H1:: 360 Derece PDS’nin dzelliklerinden; insagkllerinin érgutsel balihk ve

orgutsel bghlik tarleri ile arasinda ikki vardir.

Tablo 4.18. Insan iliskileri Ve Orgltsel Bglhk/Orgitsel Bahlik Turleri

Arasindaki Korelasyon

Duygusal Devam Normatif Orgutsel
Baglilik Baglih gi Baglilik Baglilik
Insan Pearson 0, 585(**) 0,171 0, 366(**) 0, 482(*)
lliskileri | Korelasyon
Sig. (2-uclu)| 0,000 0,075 0,000 0,000
N 109 109 110 108

Tablo 4.18 incelendinde sgorenlerin iletgimi ile 6rgutsel bghliklar arasinda
yiiksek diizeyde, pozitif ve anlamli birskinin oldugu gorilmektedir (p< 0,01)Ynsan
iliskileri ile orgutsel bahlik turleri arasindaki igkiye bakildginda; insan ifkileri ile
devam bglih g1 arasinda bir itkinin bulunmadgini gérmekteyiz (p>0,05). Duygusal
baglilik ile insan iligkileri arasinda anlamli bir gki mevcuttur (p< 0,01). Yine ayni
sekilde normatif balilik ile insan iligkileri incelendginde anlaml sonug¢ ¢ikmaktadir
(p< 0,01). Bu nedenle HKabul edilir.

Insan ilikileri duygusal baliligi 0, 585(**) etkilerken, normatif kil O,

482(**) oraninda etkilemektedir.

Hi2: 360 Derece PDS’nin Ozelliklerinden dretim we sonuglarinin érgutsel
baglik ve orgutsel bglihk tarleri ile arasinda ikki vardir.
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Tablo 4.19. Uretim ve Is Sonugclari Ve Orgutsel Balk/Orgiitsel Balilik

Tarleri Arasindaki Korelasyon

Uretim
vels

Sonuclar

Duygusal Devam Normatif Orgutsel
Baglilik Baglih gi Baglilik Baglilik
Pearson 0, 655(**) 0, 298(**) 0, 437(**) 0, 593(**)
Korelasyon
Sig. (2-uclu)| 0,000 0,002 0,000 0,000
N 108 108 109 102

Tablo 4.19. incelendinde kgorenlerin Uretim ve si sonuclarl ile drgutsel

bagliliklari

arasinda yuksek dizeyde,

pozitif ve arllanbir

ili skinin - oldugu

gorulmektedir (p< 0,01). Ayngekilde kgorenlerin Uretim vesisonuclari ile érgutsel

baglilik turleri arasindaki igkiye bakildginda aralarinda %95 anlamlilik dizeyine gére

yuksek diizeyde, pozitif ve anlamli bigKinin oldugu sdylenebilir. Duygusal [galk —

dretim ve § sonuclar (p< 0,01). Devam #di g1 — Uretim ve § sonuclari (p< 0,01).

Normatif balilik — tretim ve § sonuclar (p< 0,01). H19 Kabul edilir.

Iletisim tim orgitsel bglilik tirlerini etkilemektedir. Sirasiyla en cokyygusal
baglihk 0, 655(**), normatif baglihk 0, 437(**) ve devam bgilig 0, 298(**)
seklindedir.

Hi3 360 Derece PDS’nin 6zelliklerindengialarinin yettiriimesinin érgutsel

baglihk ve orgutsel balihk tarleri ile arasinda ikki vardir.
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Tablo 4.20.Baskalarinin Yettiriimesi ve Orgiitsel Bglihk/Orgiitsel Balihk
Tarleri Arasindaki Korelasyon

Bagkalarinin
Yetistirilmesi

Duygusal Devam Normatif Orgutsel
Baglihk Baglih g Baglilik Baglihk
Pearson 0,703(**) 0,233(*%) 0,490(**) 0,604(**)
Korelasyon
Sig. (2-uclu)| 0,000 0,015 0,000 0,000
N 109 109 110 108

Tablo 4.20. incelendinde bakalarinin yettiriimesi ile 6rgutsel bgilklar

arasinda pozitif ve anlaml bir gkinin oldugu gorulmektedir (p< 0,01). Aynyekilde
baskalarinin yegtiriimesi ile 6rgutsel bgilk tirleri arasindaki igkiye bakildginda
aralarinda %95 anlamlilik diizeyine gorgkilioldugu gorulmektedir iliskinin oldusu
turler sirasiyla Duygusal palik p< 0,01 ve 0,703(**), normatif kgulik p< 0,01 ve
0,490(**), devam bglili g1 p< 0,05 ve 0,233(*eklindedir. Boylece kk Kabul edilir.

Hi4 360 Derece PDS’nin 6zelliklerindeggbrenin gejtirilmesinin 6rgutsel

baglik ve orgutsel balihk tarleri ile arasinda ikki vardir.

Tablo 4.21. isgérenin Gelitirilmesi ve Orgutsel Bailik/Orgutsel Balilik

Tarleri Arasindaki Korelasyon

Isgorenin

Geligtirilmesi

Duygusal Devam Normatif Orgutsel
Baglihk Baglilh g Baglihk Baglihk
Pearson 0, 715(**) 0, 222(*) 0, 530(**) 0, 624(**)
Korelasyon
Sig. (2-1 0,000 0,021 0,000 0,000
uclu)
N 107 107 108 106

Tablo 4.21. incelendinde kgorenin gektiriimesi ile o6rgutsel bgilklar

arasinda yuksek dizeyde, pozitif ve anlamlh bgkifiin oldugu gortlmektedir (p<

0,01). sgorenin gektiriimesi ile drgtitsel bgilk turleri arasindaki igkiye bakildginda
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aralarinda %95 anlamlilik diizeyine gore pozitifardamli bir iliski vardir. Duygusal
baglilk — isgbrenin gektiriimesi (p< 0,01) (0, 715**). Devam gah g — isgOrenin
gelistiriimesi (p< 0,05) (0, 222*). Normatif kgalik — isgorenin gektiriimesi (p< 0,01)
(0, 624**). Hy4 Kabul edilir.

Baskalarinin yegtiriimesinin 6rgutsel bgilik tarlerini ile ili skisi vardir. En ¢ok

baglili gini etkilemektedir.

0,715(**) orani ile duygusal Ehligl etkilerken, en az 0,232(*)orani ile devam

H1s 360 derece PDS’nin alt boyutlari ile 6rgutsegldek arasinda ilgki vardir.

Tablo 4.22.0Orgiitsel Bgliligin Yordanmasindliskin Coklu Regresyon Analizi

Sonuglari

Degisken B Standart R Ikilir | Kismi
Hata r

Sabit 24,096 4,043 - 5960 0,000 - -
Tletisim 2,508 | 1,881 0,440, 1,334 0,186 0,659 0,11
Liderlik 1,486 | 1,579 0,370 0,941 0,349 0,638 0,9
Degisimlere | 0,934 | 1,612 0,153, 0,579 0,564 0,575 0,6(
Uyabilirlik
Insan 0,882 | 1,883 0,085 0,468 0,641 0,491 0,4¢
Hliskileri
Uretim veis | 1,079 | 1,560 0,273, 0,694 0,491 0,601 0,7
Sonuglari
Bagkalarinin | 1,334 | 1,655 0,231, 0,80 0,422 0,607 0,8
Yetistirilmesi
Isg6renin 0,894 | 1,463 0,350, 0,613 0,542 0,624 0,6
Geligtirilmesi
R=0,689 R2=0,706
F=10,615 p=0,000
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Iletisim, liderlik, desisimlere uyabilirlik, insan ikkileri, retim ve § sonuclari,
baskalarinin yettirilmesi, isgorenin gektiriimesi desiskenlerine gore orgutsel

baglili gin yordanmasina ikin regresyon analizi sonuclari Tablo 4.22.’de eitir.

Yordayici dgiskenlerle bgml degisken arasindaki ikili ve kismi korelasyonlar
incelendginde; ilk sirada iletimin oldusu ve iletsim ile drgutsel bglihk arasinda
pozitif ve yuksek duzeyde bir gkinin (r=0,66) oldgu gortulmektedir. b5 Kabul

edilmektedir.

Yordayici dgiskenler ile 6rgutsel Qgulik arasindaki ilgkiyi incelemeye devam
ettigimizde, oOrgutsel b#iligi en c¢ok etkileyen dgskenler sirasiyla; liderlik,
baskalarinin yeftirilmesi, tretim ve § sonuglari, dgisimlere uyabilirlik, sgOrenin

gelistiriimesi ve insan ikkileri olmaktadir.

Iletisim, liderlik, bakalarinin yeftirilmesi, tUretim ve § sonuglari, dgisimlere
uyabilirlik, isgbrenin geltiriimesi ve insan ikkileri birlikte, isgOrenlerin drgutsel
baglilik puanlar ile anlamh bir ikki vermektedir (R=0,689, R2=0,706, p<0,01 ).
Adi gecen yedi dasken birlikte, orgutsel bgiliktaki toplam varyansin yakgek
%70’ini aciklamaktadir.

Standardize edilmni regresyon katsayisina (3) gore, yordayicgigkenlerin
orgutsel bghhk dzerindeki goreli 6nem sirasi; ilgin, liderlik, bakalarinin
yetistirilmesi, Uretim ve § sonuglari, dgisimlere uyabilirlik, sgérenin geltiriimesi ve
insan ilgkileridir.

Regresyon analizi sonuclarina goére orgutsetlibgin yordanmasina gkin

regresyon gtli gi (matematiksel model)sagida verilmatir.

ORGUTSEL BAGLILIK= 24,096 + 2,508ile§im + 1,486liderlik +
0,934dgisimlere uyabilirlik + 0,882insan gkileri + 1,079Uretim ve si sonuclari +
1,334bakalarinin yettiriimesi + 0,894§gdrenin gektiriimesi
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Hi6 360 derece PDS’nin alt boyutlari ile duygusatlbeg arasinda ikki vardir.

Tablo 4.23 Duygusal Balili gin Yordanmasindiskin Coklu Regresyon Analizi

Sonuclari
Degisken B Standart 3 T p Ikilir |Kismir
Hata
Sabit 5,340 | 1,263 |- 4,227 | ,000 |- -
Tletisim 1,808 0,586 0,843 | 3,083 0,003 0,759 0,302
Liderlik 0,847 0,493 0,561 | 1,719 0,089 0,686 0,174
Degisimlere
0,835 0,504 0,364 | 1,657 0,101 0,651 0,168
Uyabilirlik
Insan
L 0,984 0,589 0,253 | 1,672 0,098 0,582 0,169
Iliskileri
Uretim ve Is
0,873 0,488 0,589 | 1,788 0,077 0,674 0,180

Sonuclar
Bagkalarinin

~ |1,261 | 0517 | 0580 | 2441| 0,017 0,715 0,243
Yetistirilmesi
Isgorenin

10,932 0,457 0,970 | 2,037| 0,044 0,718 0,206
Gelistirilmesi

R=0,796 R2=0,633
F=20,522 p=0,000

Iletisim, liderlik, dezisimlere uyabilirlik, insan igkileri, tretim ve § sonuclari,
baskalarinin yegtiriimesi, isgorenin gektiriimesi desiskenlerine goére duygusal

baglili gin yordanmasina ikin regresyon analizi sonuclari Tablo 4.23'de veigtir.

Yordayici dgiskenlerle b&mlh desisken arasindaki ikili ve kismi korelasyonlar
incelendginde; ilk sirada iletimin oldugu ve iletsim ile duygusal bgilik arasinda
pozitif ve yuksek duzeyde bir gkinin (r=0,76) oldgu gortlmektedir. ks Kabul

edilmektedir.
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Iletisim, bagkalarinin yettiriimesi, insan ilgkileri, isgorenin gektiriimesi ve
insan ilgkileri birlikte, isgorenlerin duygusal alik puanlari ile anlamh bir ikki
vermektedir (R=0,796, R2=0,633, p<0,01 ). Adcen yedi désken birlikte,
duygusal balliktaki toplam varyansin yakigk %63’'Unu aciklamaktadir.

Standardize edilmni regresyon katsayisina (3) gore, yordayicgigkenlerin
duygusal bglilik tzerindeki goreli 6nem sirasi; ilgin, bakalarinin yegtiriimesi,
insan ilskileri isgdrenin gektirilmesi, Uretim ve § sonuglari, liderlik ve dgsimlere
uyabilirliktir.

Regresyon analizi sonuclarina gore orgutsetlibgin yordanmasina gkin

regresyon gtli gi (matematiksel model)sagida verilmatir.

DUYGUSAL BAGLILIK= 5,340 + 1,808iletsim + 0,847liderlik +
0,835dgisimlere uyabilirlik + 0,984insan #kileri + 0,873lretim vesi sonuclarl +
1,261bakalarinin yettiriimesi + 0,932¢gdrenin gektiriimesi



152

Hi7 360 derece PDS'’nin alt boyutlari ile devangldeg! arasinda ikki vardir.

Tablo 4.24.Devam Bghli ginin Yordanmasindiskin Coklu Regresyon Analizi

Sonuclari
Degisken B Standart 3 T p Ikilir |Kismir
Hata
Sabit 12,437 | 2,588 |- 4,805 | ,000 |- -
Tletisim -0,439 | 1,205 -0,156| -0,364 0,716 0,241 -0,087
Liderlik 0,105 1,010 0,053 0,104 0,918 0,27y 0,011
Degisimlere
-0,810 | 1,032 -0,271| -0,785 0,434 0,181  -0,080
Uyabilirlik
Insan
L -0,101 | 1,204 -0,020| -0,084 0,933 0,213 -0,009
Iliskileri

Uretim ve Is | 7,590E-
Sonuclar 02

0,997 0,039 | 0,076 0,939 0,287 0,008

Bagkalarinin
1-0,387 | 1,058 -0,136| -0,366 0,715 0,232  -0,038
Yetistirilmesi
IsgOrenin
1-0,397 | 0,937 -0,316| -0,424 0,673 0,235  -0,043
Gelistirilmesi

R=0,319 R2=0,102
F=1,343 p=0,232

Iletisim, liderlik, desisimlere uyabilirlik, insan ikkileri, retim ve § sonuclari,
baskalarinin yegtirilmesi, isgorenin gektiriimesi desiskenlerine gére devam plai gin

yordanmasina gkin regresyon analizi sonuclari Tablo 4.24. de eitir.

Bu yedi degisken ile devam k#iligi arasinda bir ifki bulunmamaktadir
(R=0,796, R2=0,633, p>0,05);+Red edilmektedir.
Iletisim, bagkalarinin yettiriimesi, insan ilgkileri, isgorenin gektiriimesi ve

insan ilgkileri birlikte, isgbrenlerin devam gl gl puanlar ile anlamh bir iki
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vermemektedir. Bu dgskenler devam bzl gindaki toplam varyansin ancak %10’unu
aciklamaktadir.

H18: 360 derece PDS'’nin alt boyutlari ile normatifgblk arasinda ikki

vardir.

Tablo 4.25Normatif Balihgin Yordanmasindliskin Coklu Regresyon Analizi

Sonugclar
Degisken B Standart T p Ikilir |Kismir
Hata
Sabit 6,252 | 1,962 |- 3,187 | 0,002 |- -
Tletisim 1,201 0,911 0,468 | 1,318 0,193 0,571 0,133
Liderlik 0,691 0,764 0,384 | 0,903 0,369 0,558 0,092
Degisimlere
1,032 0,782 0,377 | 1,320 0,190 0,548 0,134
Uyabilirlik
Insan
_ -0,101 | 0,913 -0,022| -0,111 0,912 0,358 -0,011
Hliskileri
Uretim ve Is
0,256 0,756 0,145| 0,339 0,736 0,465 0,035

Sonuclar
Baskalarinin

10,635 0,801 0,244 | 0,792 0,430 0,512 0,081
Yetistirilmesi
Isgorenin

10,384 0,711 0,334 | 0,540 0,590 0,530 0,055
Geligtirilmesi

R=0,613 R2=0,376
F=7,229 p=0,000

Iletisim, liderlik, desisimlere uyabilirlik, insan ikkileri, tretim ve § sonuclari,
baskalarinin yegtiriimesi, isgdrenin gektiriimesi desiskenlerine goére duygusal

baglili gin yordanmasina ikin regresyon analizi sonuclari Tablo 4.25’de veigtir.
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Yordayici dgiskenlerle b&mlh desisken arasindaki ikili ve kismi korelasyonlar
incelendgi taktirde; ilk sirada ileiimin oldugu ve iletsim ile normatif bglilik arasinda
pozitif bir iliskinin (r=0,57) oldgu gorilmektedir. ks Kabul edilmektedir.

Iletisim, bakalarinin yegtiriimesi, insan ilgkileri, isgdrenin gektiriimesi ve
insan ilgkileri birlikte, isgorenlerin normatif bEihk puanlar ile anlamh bir ikki
vermektedir (R=0,613, R2=0,376, p<0,01 ). @agiskenler birlikte, normatif
bagliliktaki toplam varyansin yak$gk %37’sini aciklamaktadir.

Standardize edilmni regresyon katsayisina () gore, yordayicgigkenlerin
duygusal bglihk Uzerindeki goéreli 6nem sirasi; ilgin, desisimlere uyabilirlik,
liderlik, baskalarinin yestiriimesi, isgdrenin gektiriimesi, Uretim ve § sonuglar ve

insan ilgkilerinden meydana gelmektedir.

Regresyon analizi sonuclarina goére orgutsetlibgin yordanmasina gkin

regresyon gtli gi (matematiksel model)sagida verilmatir.

NORMATIF BAGLILIK= 6,252 + 1,201iletfim + 0,691liderlik +
1,032dgisimlere uyabilirlik — 0,101linsan gkileri + 0,256uretim vesi sonuclari +
0,635bakalarinin yettiriimesi + 0,384¢g0renin gekltirilmesi

4.9. ARASTIRMANIN SONUCU

360 derece performansgleme sisteminin 6rgutsel gdik Gzerindeki etkisini
ve bu etkinin yonina belirlemek igin, 360 derecef@enans dgerleme sisteminin
uygulandgl dort farkh sletmede anket c¢anasi yapilmgtir. Bu bilimsel ¢cakmanin
sonucuna gore 360 derece performargedeme sisteminin olumasini sglayan her bir
distince pozitif kuvvetli yonde orgutsel #digi da arttirmaktadir. 360 derece
performans dgerleme sistemi ve orgutsel gk arasinda olumlu bir igkinin varlg
kabul edilmstir.

Arastirma doért farkh gletme de 110 sgbren (zerinde vyapilgtir. Anket
formunda demografik dggskenleri belirlemeye ikkin 7 soru sorulmgiardindan 19 soru
ile 360 derece performans ggleme sistemi ve 18 soru ile de oOrgutseflih&
Olcilmeye cakilmistir. Ankete katilansgérenlerin demografik 6zelliklerini belirlemek

icin frekans analizi yapilngtir. Ortaya ¢ikan sonuclau sekildedir:
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Anketi yanitlayanggorenlerin

e Yarisina yakini orta yegrubundadir (%43.6),

*  %40’1 bulunduklan orgitte 1ila5 yil arasinda galaktadirlar,

* 9%055’i kadin %44’U erkektir,

* Yarisindan fazlasi evlidir (%58)

* Buyuk ¢gunlugu sef/luzman pozisyonunda bulunmaktadirlar (%47),

* %70’ i Universite mezunu olmaktadir,

* %32’'si insan kaynaklar %24’'0 muhasebe finans alda gorev

yapmaktadir.

Demografik dgiskenlerin her birinin hangi 6rgutsel gdik tirtinde farklihk
gosterdgini 6lcmek icin ANOVA analizi kullanilmgtir. Ortaya ¢ikan sonuclagagida

belirtilmistir.

Orgiitsel bghlk tiirlerinin yas gruplarina gore farkhihk gosterip gostermedi test
edilmis ve orta ya Ustl cakan kgorenlerin duygusal [ghliklari geng ve orta v
calisanlara gore daha fazla bulungtur.

Genc ya grubunda cajanlarin devam kguliklar ise diger ya gruplarina gore
daha fazla ¢iknstir.

Orta yag ustu cakanlarin kariyer hedefleri, beklentileri ggir ya gruplarina
nazaran daha azalynoldugundan 6rgutlerinden cok fazla biey beklememektedirler.
Orgut icindeki guvenilir ortam bu caéinlarin orgltleriyle 6zdéesmelerinde yeterli

olmaktadir.

Genc¢ ya grubunu 18-30 yaaras! cakanlar olyturdusundan, bir ¢gu yeni
mezun olmg kimseler olmaktadir. Calmaya gereksinimleri oldiundan dolayi
bulunduklar 6rgitten memnun dahi olmasalar devaimmek durumundadirlar.
Gunumuzde alternatifiimkanlarinin kisithig da gen¢ y@ grubu ggorenleri devam
baglili gina zorlamaktadir.

Isgorenlerin orgitte cafklar sureye ikkin anova analizinde 1ila5 yil arasinda
ayni Orgltte cagan kgoérenlerin duygusal alhklari daha uzun yillardir o 6rgitte
bulunan ggorenlere gore daha fazla ciktm. Birey yeni e bgladigl drgutte isteyerek,
orada olmaktan mutlu olagan disundigl icin girmistir. ilk yillarinda muhtemelen
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Isini severek yapmasindan dolayl fazla sorunlassikgmamstir. Bu da o g$gorenin
drgutte severek, duygusal birgaissederek kalmasi sonucunu vermektedir.

Isgorenlerin cinsiyetlerine gore orgutselgbhk tirini belirlemek icin yapilan
anova analizinde; cinsiyet gigkeninin farklilik yaratmadyn gortlmatir. Yani kadin
veya erkek caganlarin drgutsel gl ga iliskin gorGsleri birbirinden farkli dgildir.

Medeni durumdaki farkhlik ise evlisgorenlerin devam @l ginin bekar
isgorenlere gore fazla olmasidir. Evéigorenler §lerinden memnun dahi olmasalar,
sorumluluklari nedeni ile o drgtitte kalmaya devamek durumundadirlar.

Pozisyon dgiskenine gore duygusal plalik ve normatif b&llik arasinda bir
farkhilik bulunamazken, devam @diginda farkin kayng “diger” pozisyonunda
bulunan kimselerdir.

Egitim degiskenin drgutsel b#Eih gin hicbir tariine etki etmegi gorulmustir.
Yani egitim seviyesi ne olursa olsuggorenlerin 6rgutsel I@hli g1 desismemektedir.
Bunu iki sebebi olabilirilki tim isg6renlerin caktiklari kurumdan son derece memnun
olup hepsinin bglliklarn sgslanmstir. Her esitim seviyesindeki beklentilerini o
kurumda kagilayabilmektedir ya dagtim seviyesi ne olursa olsun turgodrenlerin o
orgutten memnun olmadiklari, hi¢c kimsenin beklemntii kagilayamadgl dolayisiyla
her gitim seviyesindekinin drgute gal ginin olmamasidir.

Departmanlara gore ise orgutsekligk ttrlerinde farkliik s6z konusudur. Bu
farkhlik duygusal balilikta meydana gelmektedir. Ar-ge departmanindasgalarin
duygusal bglilh gl yuksekken pazarlama/satiepartmanindakilerin gahklar distk
citkmistir. Pazarlama/sata gorev yapan sgoérenler genellikle 6rgit ginda
bulunduklar igin, dyarida birgok sorunla kgitasmaktadirlar. Bu da 6rgut icinde her
sey mukemmel dahi olsa onlaringdéiklarinin dismesine nende olmaktadir. Birger
neden ise pazarlama/sgdi bulunan ggorenlerin prim sistemine gore gayor
olmasidir. istenilen diizeyde satgerceklgtiremedikleri takdirde bu aldiklari lcrete
yansitilmakta ve bu da onlarin gaklarn orgitd kendi orgutleri gibi gbrmemelerine

neden olmakta, 6rgitle 6zdesememelerine neden olmaktadir.

360 derece performans @aleme sistemi icinde kabul goren i@, liderlik,
degisimlere uyabilirlik, insan ikkileri, Gretim ve § sonuclari, bgkalarinin
yetistirilmesi, isgOrenin gekltiriimesi desiskenlerinin orgutsel b#ihk ve 6rgutsel

baglilik tarleri ile arasinda ikkinin incelenebilmesi i¢in korelasyon analizi yaputir.
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Cikan sonuglarda tum gekenlerin orgutsel bzlillik ile yuksek derecede gkisinin
oldugu tespit edilmytir.

Iletisim, liderlik, dezisimlere uyabilirlik, insan igkileri, tretim ve § sonuclari,
baskalarinin yettirilmesi, isgorenin gektiriimesi desiskenlerinin timi o6rgutsel
baglilik turlerinden duygusal lEhlik ile dogru yonde yiksek derecedesKilidir. 360
derece performans gerleme sistemi icinde kabul gorensdicelerin Orgut iginde
benimsenmesi, uygulanmasi sonucungg@renler o drgutte olmaktan §rut olacaklar
ve ayrilmak istemeyeceklerdir. Kendi tercihleri degtitte kalansgorenler orgitlerine
duygusal olarak Wgdirlar. Duygusal bglilik, bireyin oOrgitle butlinlgmesinin ve
orgutsel katihmin gucu olarak ifade edilmektedB0 derece performans g@leme

sisteminin drgutte var olmasi ile duygusagldagin artmasi kaginilmaz bir durumdur.

360 derece performans @leme sistemi icinde kabul goéren sdiicelerden
hangisinin daha ¢ok orgutsel ghéi g1 etkiledigine baktgimizda ilk sirada ilegimin
oldugu ve iletsim ile 6rgutsel balilik arasinda pozitif ve yiksek dizeyde bigklinin
oldugu goriulmektediriletisimden sonra 6rgutsel plai g1 en cok etkileyen ditskenler
sirasiyla; liderlik, bgkalarinin yeftirilmesi, Uretim ve § sonuclari, dg@simlere

uyabilirlik, isgdrenin gektirilmesi ve insan igkileri olmaktadir.

360 derece performans gleme sistemi icinde kabul goéren sdiicelerden
hangilerinin daha ¢ok duygusaldhdi g1 etkiledigine baktgimizda ise sirasiyla; ilgtm,
liderlik, baskalarinin yeftirilmesi, Uretim ve ¢ sonuclari, dg@simlere uyabilirlik,

isgOrenin gektirilmesi ve insan igkileri seklinde siralanmaktadir.

360 derece performans girleme sistemi iginde ilgim, bakalarinin
yetistirilmesi, insan ilgkileri, isgbrenin gektiriimesi ve insan ikileri, isgorenlerin
devam bglihgini etkilemektedirler. Liderlik, d@simlere uyabilirlik ile sgorenlerin

devam bglili g1 arasinda ikki bulunmamaktadir.

Sonucta; 360 derece performangetéeme sistemi, orgutsel gdik Gzerinde
yilksek derecede @ bir etkiye sahiptir. Orgiit icinde 360 derece fpenans
deserleme uygulaniyor olmasisgorenlerin orgutsel Ehliklarini ve 6rgutsel bgilik

turlerini olumlu yonde etkilemektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bilginin hakim old@gu ginimuiz gletmelerinde, ggérene verilen 6nem gin
gectikce artmaya BEmistir. Isletmelerin ¢@almasi ve Urinlerin gélenmesi ile
birlikte orgutler rekabet avantaji @ayabilmek istemektedirler. Bunun icin de fark
yaratmalari gerekmektedir. Yeni bir Grinle fark atan gletme, kisa strede o drtnin
taklit edilmesi nedeniyle rekabet avantajini elingdiamamaktadir. Kesin ve uzun vadeli
farkindalik yaratabilmek icin insangésine yonelensietmeler baarili olmaktadirlar.
Nitelikli isgoreni 6rgutiinde bulunduran veya nitelikligbren yegtiren isletmeler

boylece bgarinin anahtarini ellerinde bulunduruyorlar denrekti

Belirlenen hedeflere ve sonuglara insan etkenvdalac&ini bilen sletmeler
insan kaynaklarina gereken énemi vermeygaaislardir. insan kaynaklari yonetimi;
isgorenin §e alinmasi, yerkdiriimesi, esitimi, kariyer planlamasi, performans
dezerlemediseklindeki tim sirecleri icine almaktadinsan kaynaklarinin bkarili bir
sekilde yonetilmesi ile 6rgutin ihtiyaci olan, kifiine uygun, orgite faydali olabilecek
elemanlari bulup secerek onlargiten ve kariyer planlamalarinda ve orgit icerisikide
mevcut ggorenin daha verimli ¢albilmesi icin gletme icinde veya dinda caitli
egitim programlari dizenlenmesi, onlarin motive editmve bu lgilerin bagarili calsip
calismadiklarinin belirlenmesi glmnms olmaktadir. Bunlarin yaninda insan kaynaklari
isgOrenlerin endustriyel haklarini,s i sgligi ve guvenlgi gibi konularn da

kapsamaktadir.

Orgutlerin  entelektiiel sermayesi olansgdrenin yiiksek performansi
yakalayabilmesi i¢in yetenekleri yakindan izlenmedi bgarilari dgerlendirilmelidir.
Insan kaynaklarinin en 6nemgleévlerinden biri olan performans gerleme §gorenin
onceden belirlenen amac ve hedeflere ne dereseahildigini, isini ne kadar bgarili
yaptgini belirleme, kendisine bildirme ve bir getie plani olgturma sireci olmaktadir.
Performans dgerlemenin iki ana amaci vardi: iligorenin etkinlgini belirleme, dgeri
ise yonetsel kararlar alinirken belirleyici unslacak olmasidir.

Performans deerlemenin yapilmasi kadar nasil yapiiacada o6nemlidir.
Basarisiz bir performans gerleme, gletmeyi zarara gratacg gibi isgorenlerin
yipranmasina da neden olacaktir. Uzun yillardifakullan birgcok geleneksel performans
degerleme teknikleri mevcuttur. Bu tekniklerde esaanobmir dgerlemesidir.insan
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etkeninin her gecen gun gk kazanmasi ile birlikte geleneksel teknikler kasterini
cagdas performans deerleme tekniklerine biraksiardir.

Cagdas performans dgerleme tekniklerinden biri olan 360 derece performa
deserleme sistemi, literatire son yillarda gigmolup Ulkemizde de yeni yeni
uygulanmaya bgamistir. Daha ¢ok kurumsal, blyuk 6lcekfietmelerin kullandii bir
yontemdir.

360 derece performansgileme sistemi ¢coklu gerlemeyi esas alipggérenleri
tek amir dgerlemesinden kurtargtir. Bu sistemdesgéreni amirinin yani sira ¢caima
arkadalari, astlari, yoneticiler ve hatta gtériler deerlemesi s6z konusudur. Sistemin
bir diger arti yonu de geri bildirimi esas almasidir.siQietekniklerle isgorene geri
bildirimde bulunulmaktadir. Bu gibi 6zellikleri nediyle 360 derece performans
deserleme sistemi ginimuizde daha adil ve daha guwdsiilisistem olma 6zelf
tasimaktadir. Sistem performans gdelemenin yani sira ggim gereksinimlerinin
belirlenmesinde de 6nemstanaktadir.isgorenlerin gelitirilmeye acik yanlari bu sistem

ile fark edilip, bu eksik giderilmeye callmaktadir.

Kisiye ayna goérevinde bulunan 360 derece performangeridene sistemi,
uygulandg! isletmelerde daha adil ve objektif bir ortam yaragaedan, §goren orgut
icinde kendini guvende ve huzurlu hissedecektiryl®te beraberinde 360 derece
performans dgerleme sistemisgOren motivasyonunu, Bali gini, is tatminini, bireysel

ve drgutsel etkinfii beraberinde getirecektir.

Etkin bir 360 derece performans gggleme sisteminin uygulanmasi ile
isgOrenlerin o6rgutsel Ihli g1 da artacaktir. 360 derece performangedeme sisteminin
olusmasinda kabul gdren her birgiiince beraberinde 6rgutselghligl getirmektedir.
360 derece performans gleme sistemin olmmasini sglayan iletsim, liderlik,
degsisimlere uyabilirlik, insanlarla ikkiler, Uretim ve § sonuclari, bgkalarini
yetistiriimesi, isgorenin gugclendirilmesjeklindeki digiincelerin 6rgit icinde artmasi ile
bireyin 6rgutine olan gl g1 da ayni yonde artacaktir.

360 derece performans @leme sisteminden beklenen yararlailaamak ve
basarili bir uygulama icin yerine getirilmesi gerekemsullar s6z konusudur. Sisteminin
basarili ve surdurulebilir olmasinin esas noktasistesnin yeterince iyi anggmasi ve

neden uygulang@inin aciklga kaviturulmasi gerekmektedir. Barili ve etkin bir 360
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derece dgerleme uygulamasinin il olabilmesi igin gagidaki kriterleri siralamak

mumkudnddr.

-Ust yoOnetimin destg¢ saslanmali ve sistemin amaglarinin acgikga iyi
tanimlanmg olmasi Isletmenin bu sistemin uygulanmasina hazir plohdan emin

olunmasi,
-yi arastinlmis ve yapilandirilmg unsurlara yer verilmesi,

-Sistemle ilgkili tim unsurlarin (araclar, raporlalik sistemleri, dgerleyiciler
vb.) butdnlatiriimesi,
-Kaynak, arag ve kalite kontrol anlamindgddugun sglanmasi,

-Sistemin sureklilik arz etmesigr bir ifade bir kereye mahsus gorilmemesi,

-Sistemle ilgili tim unsurlar arasinda guven, kat)lisbirli gi ve koordinasyonun

sglanmasi,
-Etkin ve yeterli ilet§imin sgzslanmasi,
-Sistemin neden olagamaliyetler cok iyi belirlennsi olmalidir,
-Sistemle ilgili gitimlerin verilmesi,
-Isletmede bu sistemin uygulamasinglsgacak bir kiltirin var,

-Cok uluslu sletmelerde farkl tlke kulttrlerinin dikkate aligdibir sistemin

kurulmasi.

Sistemin bgarisi ve surdurulebilir olmasi icin gerekli olan baari sartlarinin
aynl zamanda 360 derecegddeme sistemini uygulamak isteyegetmeler icin birer

Oneri nitelgi tasidigl ifade edilebilir.

Isletmeler kurum icinde ilegimin acgik olmasina, gakli bir iletisim dizeninin
mevcut olmasina 6zen gostermelidirler. Liderlikiflasl bulunan $géreni kurumlarinda
bulundurmalidirlar. Gintiimizde sadece orgutsglilbpgin s&lanmasinda dgl, rekabet
edebilmek icin, yenilikleri takip edebilmek icin gilgimlere uymahdirlar. Kurum igcinde
insan ilskilerinin, bakalarinin yettirilmesi ve kgorenin gektirilmesi ile orgltsel
baglilk saglanmg olacaktir. Bunun yanindaslétmelerde ¢ tatmini, motivasyon,

bireysel ve orgutsel etkinlikte ganacaktir.
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Bu anket cakmasi; orgutiiniizde 360 Derece Yetkinlikggdeme Sisteminin, orgutsel
bagllik Gzerindeki etkilerini argtirmak amaciyla dizenlengtir. Ankete verecgniz cevaplar
yapilan bilimsel cagmalarin titizligi ve gizliligi prensibi cercevesinde gizli tutulacaktir. Bu
calismada sizden istenilen;sagida verilen Olgekte tercihinizi belirtmenizdir. Gésmis
oldugunuz hassasiyetgmdiden tgekkir ederim.

Fatma YILMAZ
Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiist Isletme Ana Bilim Dali — Yénetim ve
Organizasyon Yiiksek Lisans @rencisi

DEMOGRAFIK BILGILER

Yasiniz: :

Orgutte Calisma Sireniz:

Cinsiyetiniz: K({ ) E ()
Medeni Durumunuz: Evlii( ) Bekar( ) Der( )
Su Anda isyerindeki Pozisyonunuz: Genel Mudur Yard./Mudar ()

Sef /Uzman () Ofis Personeli ()
Diger ( )........ (Latfen belirtiniz.)

Egitim Durumunuz: llkégretim ( )  Lise ()
Onlisans () Lisans ( )
Master ( ) Doktora( )

Calistiginiz Birimin Ana Faaliyeti: Pazarlama — Sati ()
Miihendislik veya Uretim ()
Muhasebe — Finans ()

Insan Kaynaklari ( )
Ar - Ge )
Planlama ()
Diger ......... (lutfen belirtiniz) )
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Kesinlikle

Katiimiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

1. isyerimde 360 Derece Yetkinlik @erleme Sistemi
uygulanmasi ile kendimi daha iyi hissediyorum.

2. 360 derece Yetkinlik Brleme Sisteminin nge
yaradgl ve naslil yapildi hakkinda bize bilgi verilir.

3. 360 Derece Yetkinlik Dgerleme Sistemi geribildirin
esnhasinda ileim kurulmasini sglar

4. 360 Derece Yetkinlik Deerleme Sistemi ile
orgutteki iyilestirme gabalarim desteklenir.

5. 360 Derece Yetkinlik Dgerleme Sistemigimde
gelismeme katki sgar.

6. 360 Derece Yetkinlik Deerleme Sistemi , liderlik
konusunda beni cesaretlendirir.

7. 360 Derece Yetkinlik Dgerleme Sistemi orgitte
kullanilan teknolojilerin takip edilmesini glar.

8. 360 Derece Yetkinlik Dgerleme Sistemi,
ustlenecgim gorevler igin bilgi ve becerimin artmasin

9360 Derece Yetkinlik Dgerleme  Sistemi, 6rgut ici v
disi insanlarla ilgkilerin gelistiriimesine katki sglar.

10. B0 Derece Yetkinlik Dgerleme Sistemi sonucun
bekledgim 6dilleri yeterince alabiliyorum.

11. Performans gerleme sistemigin niteliginin
arttirilmasina olanak gkar.

12. 360 Derece Yetkinlik gerleme Sistemi sonucdal
hatalarimi ve eksiklerimi gériyorum.

13. 360 Derece Yetkinlik gerleme  Sistemi, “meslek|
yardim” , “is baginda itim” gibi gbrevlerin yerine
getirilmesi konusunda katki Sar.

14.360 Derece Yetkinlik Dgerleme  Sistemi, kinin

potansiyel yeteneklerinin ortaya ¢ikmasina katki
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Kesinlikle

Katiimiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

15. 360 Derece Yetkinlik rleme Sistemi
sonucundasgodrenin kendini gejtirmesi icin ggitim
faaliyetleri diizenlenir.

16. 360 Derece Yetkinlik gerleme Sistemi sonuclar,
isg6rene bildirilir.

17. 360 Derece Yetkinlik Dgerleme Sistemi ,
deserlendirilen §gorene, kendisi ile ilgili konularda
kararlara katilma olagasaslar.

18. 360 Derece Yetkinlik rleme Sisteminin,
objektif ve adil oldgunu digtntyorum.

19. Performans gerleme sonucu Barili yonlerim
hakkinda bilgi sahibi olmam beni mutlu ediyor.

20. Kariyerimin geri kalaninsyerimde gegirmekten
mutlu olurum.

21.Isyerimin sorunlarini kendi sorunlarim gibi
hissediyorum.

22.Isyerimde kendimi "ailenin bir parcasi" olarak
hissetmiyorum.

23.1syerime kagi duygusal bir b hissetmiyorum.

24.Isyerim benim icin 6zel anlam ggyor.

25. Isyerime kag! guclu bir aidiyet duygusu
hissetmiyorum.

26.Istesem bilgu an syerimden ayrilmak benim
icin ¢ok zor olurdu.

27.Su an gyerimden ayrilmak istedime karar
verirsem hayatimin buyidk bolimi olumsuz etkilenir.

28.Su an syerimde kalmam, bir istek olgu kadar
gerekliliktir.

29.1Isyerimden ayrilmayi diiinmek icin ¢ok az

nedenim oldgunu diguniyorum.
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Kesinlikle

Katiimiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

30.Isyerimden ayrilmama nedenlerimden biri de
olasl kyeri alternatiflerin azgidir.

31.Isyerime bu kadar katkim olmasaydiska bir
yerde camayi digunebilirdim.

32.1syerimde ¢caymaya devam etmek igin herhangi
bir zorunlulukhissetmiyorum.

33. Benim igin avantajl olsa bilegyierimdensimdi
ayrilmak bana dgru gelmiyor.

34.Isyerimdensimdi ayrilirsam sugluluk hissederim.

35.Isyerim benim balili gimi hak ediyor.

36. Isyerimde ki sorumluluklarim nedeniylgtén
ayrilmamin dgru olmayacgini distinyorum.

37. Kariyer geimim acisindansiyerime coksey
borcluyum.

Verdiginiz yanitlar icin tgekkdrler..
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