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OzZET

Degisen ve gelisen kosullara ayak uydurmak zorunda kalan igletmeler, sahip
oldugu kaynaklari etkin bir sekilde kullanarak, hem rakipleriyle micadele edebilme,
hem de pazarda kendilerine iyi bir yer edilme arzusunu tasimaktadirlar. Rekabette
Ustlinlik saglamak ve hedeflenen verimlilige ulagsmak ise ancak ¢alisanlarin istenen
performansi gostermelerine baghdir. Glnimizde klasik performans degerleme
yontemlerinde, c¢alisanlarin deg@erlendiriimesinde birgcok aksakliklar yasanmasi
sebebiyle, 360 derece performans degerleme yontemi gelistiriimistir. Bu ¢alismada
ortaya konulan 360 derece performans degerleme sistemi, calisanin is iliskisi oldugu
tim kaynaklardan geri bildirim alarak yapilan c¢oklu bir degerlendirme sistemidir.
Alnan geri bildirimler sayesinde calisan, kendi performansi hakkinda bilgi sahibi
olmakta, varsa eksikliklerini giderme yoluna gitmektedir.

Birinci bélimde, klasik performans degerleme ve performans degerleme
yontemleri anlatiimistir. ikinci bélimde 360 derece performans degerleme sistemi
ayrintih bir sekilde incelenmigtir. Uglincli bélimde galisanin davranissal sonuglari
(rol acikligi, rol catismasi, is stresi, is tatmini, isten ayrima egilimi) Uzerinde
durulmustur. Doérdinct bdélimde ise, 360 performans degerleme sisteminin
¢alisanlarin davranigsal sonuglari Uzerine etkilerinin saptanmasi amaciyla farkl
birimlerde ¢alisan 203 kisi Uzerinde yapilan anket calismalarinin sonuglari ve
degerlendirmeleri yer almaktadir. Anketin ilk bdliminde demografik dediskenler
OlclimuUs, ikinci bélimde ise, performans degerlendirmeye ve galisanin davranigsal
sonugclari Uzerindeki etkilerini 6lgmeye yarayacak sorular Uzerinde durulmustur.
Anket sorularinda 5’li likert tipi oOlgek kullanilmistir. Elde edilen veriler SPSS
programi ile analize tabi tutulmustur. Ortaya ¢ikan sonuglar gerekli literatlir taramasi

yapilarak yorumlanmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans, 360 Derece Performans Degerleme,

Calisanlarin Davranigsal Sonuglari



SUMMARY

Owned businesses who were forced to adapt to changing conditions by
efficiently using resources both to be able to compete with competitors, both carry
the desire to be a good place in the market. If it is targeted to provide a competitive
edge and to achieve efficiency, however, depends on the desired performance of
the employees. Today, conventional methods of performance appraisal in
employees due to the many disruptions in the evaluation of 360-degree performance
appraisal method has been developed. In this study it has emerged that 360-degree
performance appraisal system, employee feedback from all sources receiving a
business relationship that is made by a multi-assessment system. Thanks to the
feedback received, employees have information about their own performance if you
have to it tries to compensate their deficiencies.

in the first section, the classical performance appraisal and performance
appraisal methods have been described. In the second section, a 360-degree
performance appraisal system be studied in detail. The behavioral consequences of
the third section of the employee (role clarity, role conflict, job stress, job
satisfaction, propensity to turnover) focuses on. In the fourth chapter, the employees
of 360 performance appraisal system effects on the behavioral consequences in
order to determine the results of the survey conducted on people who work in
different departments and Reviews the 203 is located. The first section of the
questionnaire measured demographic variables, in the second part, behavioral
questions will help to measure the impact of employees on performance evaluation
and focuses on the consequences. Survey questions 5-point likert type scale was
used. The obtained data were analyzed with SPSS software. Necessary literature

has been interpreted by the results.

Key Words: Performance, Behavioral Consequences Of Employees 360

Degree Performance Appraisal
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GiRiS

Klresellesme ile birlikte rekabet kosullarinin da artmasi o6rgitlerin; piyasa
kosullarinda  varliklarini  sdrdirebilmeleri, degisimlere ayak uydurmalari,
verimliliklerini arttirmalari ve rekabet Ustinligl kazanmalari agisindan insan
kaynaklarinin énemini artirmistir. Orgitlerin yénetiminde énemli bir yere sahip olan
insan kaynaklarinin etkili bir sekilde kullaniimasi ve onun dogru yoénetilebilmesi
gerekmektedir. Etkili bir sekilde kullanilan insan kaynaklarinin, &rgutlerin amag ve
hedeflerini gergeklestiriimesine hizmet edebilmesi agisindan belli 6zelliklere sahip
olmasi gerekmektedir.

Gerek bireysel, gerekse orgltsel etkinligi ve verimliligi arttirma amacini gliiden
insan kaynaklarinda, her kesim tarafindan kabul edilen, destek verilen bir
performans yonetim sisteminin kurulmasi ve igletiimesi degisime ayak uydurmak ve
gelisimi desteklemek acgisindan ¢cok énemli bir yer tutmaktadir.

Performans ydnetim sisteminin amaci, kisi ve kurumlarin sadece geg¢miste
gostermis olduklar performanslarinin seviyelerini ortaya koymak degil, bu kisi ve
kurumlarin gelecege ydnelik potansiyel performanslarini da belirleyerek, uygun
motivasyon kosullari saglayip, dogru yoénlendirmeler yaparak gelecekteki
performanslarini da artirmak olmaldir.

GUnUmuz kosullarinda ki drgutlerin yodun rekabet ortaminda varliklarini
devam ettirebilmelerinin, is dinyasinda ©6ne c¢ikabilmelerinin ve basariya
ulasabilmelerinin, hepsinden dnemlisi basarilarini sdrekli kilabilmelerinin yolu,
degisimlere hizla ayak uydurabilmelerinden ve dinamik bir yapiya sahip
olabilmelerinden gegmektedir. Bu gergegdi géz oniunde bulunduran orgutler, strekli
degisimin kaginilmaz oldugu glnimizde, yénetim becerilerinin gelistiriimesi ve
orgutsel verimliligin artirilmasi igin ilk kosul olan insan faktoriiniin ne kadar dnemli
oldugunun farkina varmislardir.

insani faktériiniin dnemini kavrayip én plana cikartan 360 derece performans
degerleme yontemi gelecekte basarilara imza atmayi hedefleyen pek cok orgut
tarafindan tercih edilen bir yontem haline gelmistir. 360 derece performans
degerleme sistemi, is gorenlerin kendileri ve yoneticileri tarafindan
degerlendiriimesinin yani sira c¢alisma arkadaslari, astlari ve mdusterilerce de
degerlendirmesine olanak saglayan bir ydntem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

360 derece performans degerleme sistemi is gorenlerin performansinin ¢oklu
kaynaklarca degerlendiriimesi ve ¢alisana geri bildirimde bulunulmasini éngérir. Bu

sistem ig gorenlerin, glcli ya da eksik yanlari hakkinda geri bildirim saglayarak,
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¢alisanlarin gelisimi destekleyen bir sirectir. Yapilan c¢alismada 360 derece
performans degerleme sisteminin, ¢calisanlarin davranigsal sonuglari (rol agikligi, rol
catismasi, is stresi, is tatmini, isten ayrilma egilimi) (zerinde ki etkilerinin
saptanmas! amaglanmistir. Arastirmanin érneklemini, istanbul ilinde yer alan cesitli
PTT merkezlerinde galisan 203 personelden olusturmaktadir. Arastirmada veri
toplama araci olarak 360 derece performans degerleme dlgedi kullaniimistir. Elde

edilen veriler SPSS 21.1 programi ile analize tabi tutulmustur.



BiRINCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLEMENIN TANIMI, AMAGLARI VE PERFORMANS
DEGERLEME SURECI

insan kaynaklari yénetiminin en énemli, ayni zamanda en cok tartisilan
konularinin  basinda performans degerlendirmesi gelmektedir. Tartismalar
¢ogunlukla degerlendirmenin ne zaman ve nasil yapilmasi gerektigi konularinda
olmaktadir'. Performans degerlendirmenin gerekliligi konusunda herhangi bir kafa
karisikhidi s6z konusu degildir. Performans degerlendirmesini tim kuruluslar icin
vazgecilmez kilan nokta, bu kuruluslarin belirlemis oldugu hedef ve amagclarina
ulasma derecesini belirleyen nesnel veriler toplami olmasidir.

Personel seciminde, egitiminde, uyum silrecinde gosterilen tim 6zene karsin
bitin calisanlarin ayni performansi gostermesi beklenemez. Bazilarinin dogustan
sahip oldugu yetenekleri, donanimi, kisisel ilgi alanlari, zevkleri ve sahip oldugu bilgi
birikimi her zaman birbirinden farklilik gésterecektir’. insan kaynaklari yénetimi iste
bu noktada, is gorenler arasindaki bu farkhliklari tarafsiz bir gézle izlemek, objektif
bir sekilde dlgmek ve degerlendirmek zorundadir. Bu da ancak performans

degerlemeye iligkin gerekli olan tim bilgi birikimine sahip olmakla mimkindur.

1.1.PERFORMANS DEGERLEME KAVRAMI VE TANIMI

GUnUmuzde orgitlerde karsilasilan en 6nemli sorunlarin basinda, o6rgit
calisanlarina verilen gorevlerin ne olclide gerceklestirildiginin ve onlarin is gérme
yeteneklerinin ne oldugunun tespit edilmesidir’.Calisanlar arasindaki farkli calisma
yetisi, orgitlerde o6zellikle performans kavraminin hizla dnem kazanmasina yol
acmistir.

Performans degerleme, en basit tanimiyla is gorenin yaptigi iste gostermis
oldugu basariy! dlgen sistematik bir degerlendirme siirecidir*. Daha genis manada
ise performans degerlemesini gesitli kaynaklara gore soyle tanimlayabiliriz;

Belirlenen is tanimi gergevesinde ortaya konulan hedeflere, ¢alisanin ulasma

derecesini belli standartlar ve élgme metotlari kullanilarak saptanmasi diyebiliriz®.

! Dursun Bingdl, insan Kaynaklan Yonetimi, 5. Baski, Beta Basim, Kirklareli, 2003, s. 275.

2 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yonetimi, Ezgi Kitabevi Yayinlari, Bursa, 2000, s.159.

* Temel Calik, Performans Yoénetimi: Tanimlar Kavramlar ilkeler, Giindiiz Egitim ve Yayincilik
Ankara, 2003, s. 7-9.

4 Sabuncuoglu Personel ve insan Kaynaklari Yénetimi, s. 184.

® Akin Arslan, 360 Derece Degerlendirme Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa

Geciste Etkili Bir Arag, Sosyal Bilimler Dergisi, http://www.ikademi.com/performans-yonetimi/719-
360-derece-degerlendirme-i.html,( Erisim Tarihi:13.09.2011).
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Performans degerlemesinde is goérenlerin etkinlikleri, eksiklikleri, yeterlilikleri ve
yetenekleri tiim yoénleri ile gézden gegiriimektedir.

Batin bu tanimlar 1si§inda performans degerleme; birgok kurum ve
kuruluglarda kullaniimakta olan, kurumlarda kazanilan &ddlleri is gdrenlerin
goOstermis oldugu performansa baglayarak adil bir 6dil dagitim sistemi kurmayi,
calisanlari yiksek performans gdstermeye motive etmeyi ve bireysel performansi
arttirmayi saglamaktir. Performans degerleme sistemi, 6rgitlerde Ucret artisi, yer
degisikligi ve terfi kararlarinda, insan kaynaklari sisteminin olusturulmasinda, egitim
ihtiyacinin belirlenmesinde ve personel secimi ve goéreviendiriimesinde gecerliligi
kanitlanmis olan énemli bir bilgi kaynadidir®. Anlasilacadi {izere performans
deg@erlendirme galisanlar agisindan oldugu kadar yoneticilerin karar verme suregleri
acgisindan da 6nemli bir parametre olusturmaktadir.

Performans degerleme, orglt icinde karar alan taraflarin, aldiklar kararlarda
dogru ve objektif davranmalari sonucunda 6rgitiin basari oraninin artirmakta ve
kurulus amaglarinin gercgeklestirilebilmesi agisindan 6nemli olmaktadir. Bunun
yaninda daha dnce yapilan ¢alismalar degerlendirilip 6rgatin eksik yonlerinin tespit
edilmesi ve bunlarin giderilmesine de katkida bulmaktadir. Performansi etkileyen
faktdrlerin tespit edilmesi 6rgitin koymus oldugu hedeflerin daha gergekg¢i temeller
Uzerine kurulmasi, bu hedeflere zamaninda, etkin ve verimli bir sekilde ulagiimasi
agisindan  6nemlidir.  Olgllemeyen  performanstaki  aksakliklarda  tespit
edilememektir’. Tespit edilemeyen bir durumun da degistirilip gelistirilmesinden
bahsedilemez. Bu sebepten dolayl 6rgit iginde performans kriterleri belirlenip
objektif bir degerlendirme gerekmektedir.

is géren seciminde ve egitiminde gosterilen ézene karsin, tim calisanlarin
ayni performansi gostermesi beklenemez. Kisilerin dogustan gelen yetenekleri, ise
ilgi ve uyum gibi ézellikleri her zaman farkhliklar gésterir. insan kaynaklari ydénetimi
calisanlarin arasindaki bu farkliliklari izlemek, dlgmek ve objektif kriterleri baz alarak
degerlemek zorundadir®. Performans degerlendirme kadar kisilerin yeteneklerinin de
bu sirece olan etkilerinin belirlenmesi gerekmektedir.

Barutcugil'e gére “Performans Degerlendirmesi; gercek anlamda ortak bir
galismaya, bilgi aligverisine, hatalar ve basarilar agisindan sorumlulugun

paylasilmasina ve egitim-gelismeye olanak veren dinamik bir sistem ve bireysel

® Berrin Erdogan, “Performans Degerlemede Adalet Algisini Olusturan Faktorler”, istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, 1998, 27-2, s. 77.

” Nizamettin Bayyurt, “isletmelerde Performans Degerlendirmenin Onemi ve Performans Géstergeleri
Arasindaki iliskiler’, Sosyal Siyaset Konferanslarn Dergisi, 2007, Sayi:53, s.578.

8 Sabuncuoglu, a.g.e. s.159.

4



yeteneklerin isin nitelik ve gereklerine hangi dl¢clide uyup uymadigini arastiran ya da
isteki basarisini saptamaya calisan objektif analizler ve sentezler biitintudiir™.
Performans degerlemesi sonucunda yapilan geribildirim, ¢alisanlara olumlu bir
yaklasimla verildiginde ve eksik yonleri olan g¢alisan mesleki egitimle desteklendigi
takdirde ¢ok yararl olacaktir. Birgok galisan kendisine yapilan yapici ve 6zguveni
arttirici  geribildirim almaktan memnun olmakta ve bu yéntem ayni zamanda
calisanlarin aldiklari geri bildirimlerle ne tir bir ilerleme kaydettigini eksikliklerinin ne
derece giderebildigini gormemiz acisindan buylk katkilar saglamaktadir. Bu bilgiler
Isinda yapilan performans degerlemeyi, ¢alisanlar agisindan bir motivasyon araci
olarak da gérmemiz de miimkiindiir'®. Bu temel fonksiyonunun disinda performans
degerlemeyi, calisanin kendisinden beklenen performans ile fiili basari durumunu
karsilastirabilmesi acgisindan ast ile Ust arasinda etkin bir iletisim slrecinin

gerceklestiriimesine olanak saglar.

1.2.PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ AMACI VE ONEMIi

Performans degerleme, performans yonetimi konusunun en O6nemli
fonksiyonunu olusturmaktadir. isletmelerle ilgili yonetim kararlarinin alinmasinda,
orgut faaliyetlerinin yUrutulmesinde, performans degerlemenin sonuglari 6nemli bir
kaynak niteligindedir. Bu sebeplerden dolayi performans degerleme yontemlerinin,
orgutte yoneticiler tarafindan bilinmesi ve bu konuda gerekli donanima sahip
olunmasi, etkin 6rgiit olma acgisindan oldukca énem tasimaktadir'’. Performans
degerleme konusunda bilgi sahibi olan yoénetici oOrgutler agisindan fayda
saglayacaktir.

Performans degerlemesi &rgutler agisindan oldugu kadar o&rgut Uyeleri
acisindan da onem tasir. Orgut Uyeleri 6zellikle de basarili olan c¢alisanlar,
calismalarinin karsiligini gérmek isterler. Butin bilgi, birikim ve ¢alisma gucinu
ortaya koyarak calisan bir personel, disuk performansli, ise karsi ilgisiz davranan,
verimsiz bir personelle ayni sekilde degerlendirildigini gérdiglinde, moral bozuklugu
icerisine girecek motivasyonu disecek giderek calisma istegi azalacaktir. Diger
taraftan yapilan degerlendirmeler ile calisanlar eksikliklerini gorme firsati bulacak

bunlari giderme ve yeteneklerini gelistirme yoluna gideceklerdir'>. Bu agcidan

® ismet Barutcugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yayincilik, istanbul, 2002, s.178.

10 Akif Helvaci, “Performans Y&netimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”’, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Ankara, Cilt: 35, Sayi:1-2, 2002, s.159.

1 Helvaci, a.g.e. s.155.

12 Barutgugil, a.g.e. s.156.



bakildiginda performans degerlendirmesi personeli ise ydneltme, motivasyonunu
artirma ve 6zendirme araci olarak da gorulebilmektedir.

Performans degerlemenin en etkin kullanim alaninin; galisanlarin terfi ve
atamalarinda, gérevlerinin yeniden tanimlanmasinda, Ucretlendiriimesi ve isten
cikarilmasi gibi yonetsel kararlarin alinmasi ile ilgili oldugu séylenilebilir’®>. Bu
sebepten dolayi, en alt kademeden en st kademeye kadar tim birimleri ilgilendiren
bir kavram oldugunu sdylemek yanhs olmayacaktir.

Performans degerlendirmesinin c¢alisanlar ve isletmeler acisindan cesitli
amagclari  bulunmaktadir. Bu amagclar, farkli kaynaklarda cesitli sekillerde
siniflandiriimistir. Bu kaynaklar 1siginda, orgitlerde performans degerlendirmenin
amaclarini su sekilde siralamak mimkiindir' ;

o Maas, 6dll ve ceza kriterlerini belirlemek.

o s gdrenlerin etkinlik, verimlilik ve motivasyonlarini artirmak.

e Calisanlarin is yerinde goéstermis oldugu performans dusukligunin
sebeplerini arastirmak, nasil giderilebilecegini belirlemek.

e Calisanlarin yetersiz oldugu konularda egitim gereksinimlerini
belirlemek ve nasil giderilebilecedi konusunda calismak.

e Calisanlar arasinda iletisimi gliclendirerek, takim ruhunu gelistirmek.

e Astlar ve Ustler arasinda iletisimi artirmak.

e Terfi, atama, isine son verme ya da calisanlarin icinde bulundugu
durumu yeniden gdézden gecirilmesi gibi idari kararlar alinmasina
yardimci olmak.

e Sonuglarin objektif ve nesnel bir sekilde olusturulan raporlar halinde
insan kaynaklari planlamasinda kullanmak lzere degerlendiriimesine
kaynak olusturmak.

Performans degerlendirmesi, is gorenin isteki etkinligini artirma ve motivasyon
araci olarak degerlendirilebilir. Bunun yaninda objektif kriterlere gbre belirlenen
performans degerlemesi, calisanlarda yiksek moral, motivasyon ve c¢alistigi kuruma
gliven duygusu yaratacaktir’. Bunun sonucu olarak 6rgiitsel bagdlilik artacak,

aidiyetlik duygusu pekisecektir.

3. Metin Camgéz ve I. Nurdan Alperten, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Bildirim:
Bir Universite Mediko-Sosyal Merkezi Birim Amirlerinin Yonetsel Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi
Uzerine Pilot Uygulama Ornegi”, Yoénetim Ve Ekonomi Dergisi, Cilt: 13 Sayi: 2, 2006, s. 194.

14 Ugur Dolgun, insan Kaynaklarn Yonetimine Girig, Ekin Yayinlari, Bursa, 2007, s.169.

15 Sabuncuoglu, a.g.e. s.186.
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1.3.PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ YARARLARI

Performans degerlendirmesinde hedeflenen, o&rgit igerisinde ki tim
galisanlarin basarilari, basarisizliklari, yeterlilikleri, etkinlikleri, verimlilikleri ve
yetersizliklerini gdzden gecgirme firsati bulmasina olanak tanimaktir. Performans
degerleme sisteminin amaci, yalnizca gegmiste gosterilen performansin seviyesini
belirlemek degil, calisan ve orgltlerin gelecege dair potansiyel performanslarini da
belirleyerek, uygun motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki performanslarini
yikseltmek olmalidir'®. Degerlendirme sonrasinda calisan personel, eksiklikleri ve
yetersizlikleri gérdugu takdirde bunlari giderme veya yeteneklerini gelistirme yoluna
gidecektir. Etkili bir sekilde yapilan performans degerlendirme sisteminin ydneticiye,
calisana ve orgute saglayacagdi birgok fayda bulunmaktadir.

Orgiitiin basarisi agisindan, yoneticileri ve is gorenleri hem bireysel hem de
ekip olarak bilgi birikimlerini ve kisisel becerilerini surekli gelisimini saglayarak bir
kultdr olusturmaktir. Performans degerlendirme sisteminin saglayacagi yararlari
asagidaki sekilde ifade etmek miimkiindir':

1. Performans degerlemesi, ortaya konulan is ile o isi ortaya koyan
personel hakkinda yoOneticiye gerekli bilgileri saglar. Ydneticinin
personelinin gercek manada anlamasini ve objektif bir sekilde
degerlendirmesini saglar.

2. Konulan hedefler dogrultusunda isin gereklilikleri ve sonuglari hakkinda
yonetici ve calisan arasinda etkin bir diyalog kuruldugu takdirde,
geligtiriimis yontemler ve yeni fikirler icin firsatlar yaratilir.

3. Orgitiin amac¢ ve hedeflerinin belirlenip bu dogrultuda olusturulan
misyonunun gerceklestiriimesine yardimci olur.

4. Belirlenen hedefler dogrultusunda hangi islerin ne zaman nasil ve
kimler tarafindan yapilacagi konusu acikhidga kavusturulmus olur.

5. Orgutte galisanin hak ettigi (creti belirlemede, belli bir Ucret
standardinin olusturulmasinda ve basari artislarinin
odullendiriimesinde daha pratik olunacak ve objektif kararlar

verilecektir.

'® Akin Arslan, “Performans Degerlendirmede Rasyonel Bir Yaklasim: 360 Derece Degerlendirme
Sistemi ve Gelecegin Organizasyonlarindaki Uygulama Esaslari”,
http://www.koniks.com/topic.asp?TOPIC [ID=138 (Erisim , (Tarihi :10.01.2008).

" Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yoénetimi Sistemi, Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi
Yayinlari, istanbul, 2003, s.27.
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6. Terfi kararlarini vermek, yeni gorev yeri belirlemek ve transferler igin
nitelikli elemanlar se¢gmek kolaylasir.

Performans dederlendirmede amag kisiyi cezalandirmak degil, aksine onun
tim yonlerini ele alarak eksikliklerini gidermesine yardimci olmak, basarilarini
ddullendirmektir. Iyi planlanmis ve etkili bir sekilde uygulanan bir performans
degerleme siirecinin amaclari da ana hatlariyla su sekilde 6zetlenebilir'®;

o Performansi tanimlamak, gelistirmek, 6dillendirmek ve beklenenleri
veremeyen calisanlarin gelismeye ihtiya¢g duyduklari alanlari ortaya
cikarmak.

e Calisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek.

o s gorenler igin, uygulamada kullanilabilecek geribildirim olugturmak.

o Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak.

e Calisanlarin performans seviyelerini belirlemek, distk performansin
nedenlerini ve ¢6zim yollarini aragtirmak.

e Performansi disik olan c¢alisanlarin durumunun yeniden gdzden
gecirilmesini istemek.

e insan kaynagina iligkin stratejik veri Uretmek, orgitsel problemlerin
belirlenmesinde yardimci olmak.

Yukarida ki bilgiler 1siginda, orguitlerde performans degerlemenin amacinin;
orgutlerde galisan personelleri iyiden kotiye dogru bir siralamaya tabi tutmak degil,
orgutin amaclar dogrultusunda ydneticiler tarafindan belirlenmis olan hedeflerin
Oncelikle anlasilmasi ve benimsenmesini saglamak oldugu go6zlenmektedir.
Amaclarin herkes tarafindan asgari seviyede yerine getiriimesinin saglanmasi ve
herkesin huzur igerisinde galisabildigi, mutlu oldugu dinamik bir calisma ortaminin
olusturulmasi igin uygulanan bir yéntemdir'®. Amag calisanlar arasinda bir siralama
yapmak degil, amag, basarili olanlarin édillendiriimesi, eksiklikleri olan ¢alisanlarin

egitimle desteklenmesidir.

1.4.PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMi YONTEMLERI

Calisan performansinin belirlenmesi amaciyla birgcok yéntem ve yaklagsim
gelistiriimistir. Orgltlerin birbirinden farkl 6zellikler géstermesi sebebiyle her érgiit

kendi ihtiyacina en iyi cevap verecek yontemi gelistirme cabasina girmiglerdir.

'® Erol Aki ve Tung Demirbilek, “Performans Degerlendirme Sistemi ve Performans Diistiklugii
Nedeniyle is Sozlesmesinin Feshi”, Sosyo Ekonomi Dergisi, Sayi: 1, Ocak-Haziran 2010, s. 83.

1 Basak Bayar, Performans Degerlendirme Sistemi Nasil Kurulur,
http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/020703/79, (Erisim Tarihi: 22.09.2011.12).

8



Yapilan performans degerlemenin bilimsel dl¢itlere uygun olmasi ve bu konuda
evrensel kabul edilen yontem ve yaklasimlarin her érgit tarafindan kullaniimasi
gerekmektedir®. Bu yaklasimlar arasindan orgiitler; amac ve hedeflerine, s
gorenlerin yetenek ve becerilerine gore segim yaparak bir, bazen de birkag yéntemi
bir arada kullanarak performans degerlendirmesi yapmaktadirlar.

Bu yaklasimlar arasinda; is gorenin genel basari seviyesine goére, yaptigi
islerin gerektirdigi bilgi ve birikimlerine sahip olup olmadigina goére yapilan bir
degerlendirme olan siralama yoéntemi ile calisanlarin belirli kriterler ¢ergevesinde,
performans seviyeleri géz éniinde bulundurularak yapilan baska bir degerlendirme
yontemi olan derecelendirme ydntemi bulunmaktadir’’.Bununla beraber diger
degerlendirme yontemlerine goz atacak olursak; kritik olay yontemi, amaclara gére
degerlendirme yoéntemi, davranigsal beklenti yontemi, Olcekleri aracihgiyla
degerlendirme yontemi, grafik degerlendirme yontemi, puanlandirma cetvelleri, 6z
degerlendirme, kompozisyon yontemi ve 360 derece degerlendirme ydntemini
saymamiz mimkiindiir?. Kurumlar sartlarini degerlendirip kendilerine en uygun olan
yéntemi se¢mektedirler.

Bu calismada ele aldigimiz konu ise, 360 derece performans degerleme
yéntemidir. Yontemin adindaki anlasilacagi gibi 360 derece, degerlendirmeye konu
olan kisinin ¢evresini ve gorevi geregi iletisim kurdugu herkesi ifade etmek amaciyla
kullanilimaktadir®®. lleriki agamalarda detayli bir sekilde degerlendirilecektir.Tezin
bundan sonra ki bdliminde ele alinacak olan konu; geleneksel degerlendirme
yénteminde tek kisinin degerlendirme yapmasindan kaynaklanan sorunlarin birden
fazla kisiyi degerlendirme sirecine dahil ederek ortaya cikan sorunlari azaltmayi

amaclayan 360 derece performans degderleme sistemini aciklamaya ayriimistir.

20 Bingdl, a.g.e. 5.289.

21Argon ve Altay Eren, insan Kaynaklari Yonetimi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2004, s.235.
22Uyargi|, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, a.g.e., s.45.

#Argon ve Eren, a.g.e. s.236.
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iKiNCi BOLUM

360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMi

Rekabetin yodun olarak yasandi§i ginimuiz is dlnyasinda, degisen ve
gelisen kosullar sebebiyle o6rgltlerde bu degisime ayak uydurmak zorunda
kalmiglardir. Meydana gelen bu yapisal ve kilturel degisimler sebebiyle ge¢cmiste
uygulanmakta olan klasik performans degerleme sistemi giinimuz sartlarinda yeterli
olmamaktadir. Tek yonlu bir uygulama alanina sahip olan klasik performans
degerleme sistemi, oOrgltler agisinda bazi vyetersizlikleri de beraberinde
tasimaktadir®®. Bu sorunlari cok kaynaktan alinan veriler ile ortadan kaldirmak,
¢alisanin performans hakkinda dogru ve glvenilir veriler elde etmek igin 360 derece

performans degerleme sistemi gelistirilmistir.

2.1. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ TANIMI

360 derece performans degerlendirme yontemi, calisanin performansinin;
calisanin is arkadaslarindan, yoneticilerinden, Ustlerinden, kendisine dogrudan rapor
verenlerden (astlar), ic ve dis misterilerinden, pargasi oldugu proje takimlarinin
diger Uyelerinden ve de kendisinden derlenen nitelikli is performansi bilgilerinin
Isiginda degerlendiriimesi siirecidir®. Geleneksel performans degerleme sisteminde
oldugu gibi astin tek basina bir de@erlendirme yapmasi yerine birden fazla
kaynaktan gelen degerlendirmelerin bir havuz icinde toplanip, geri bildirim alinmasi
sebebiyle guvenirligi artmaktadir.

Geleneksel performans degerleme yaklagsiminda calisana sadece Ustl
tarafindan geribildirim verilmesine karsilik, 360 derece performans degerlendirme
yonteminde, caliganin performansini gbzlemleyen daha genis bir grubun buna
calisma arkadaglari da dahil, ¢alisana geribildiim vermesine olanak sagladigini
sdylemek daha dogru olacaktir’®. Bu siiregte genis bir degerlendirici grubunun séz
konusu olmasi degerlendirmenin daha objektif olmasina imkan taniyacaktir.

360 derece performans degerleme sulreci, is gorenler arasinda geribildirim
vermesine olanak saglamasi, calisanlarin glgli ve gelistiriimesi gereken konular

hakkinda detayl bilgi vermesi acgisindan kisilerin gelisimini saglayici ve destekleyici

2 Muammer Zerenler , “Performans Olgiim Sistemleri Tasarimi ve Uretim Sistemlerinin Performansinin
Olciimiine Yonelik Bir Arastirma”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, 2005, 1, s. 1 — 36.

% Levent Bayram , “Geleneksel Performans Degerlendirme Yéntemlerine Yeni Bir

Alternatif: 360 Derece Performans Degerlendirme”, Sayistay Dergisi, 2006, say!:62.

2% Payam Yiice, 360 Derece Degerlendirme, Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklan, Hayat
Yayincilik, istanbul, 2003, s.96.
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bir siirectir’’. 360 derece performans dederleme sistemi kisisel gelisim yontemi ile
sadece bireysel performans konusunda geribildirim saglamaz bunun yani sira bir
grubun veya takimin performansi ile ilgili genel egilimlerin belirlenmesi de mumkun
kilmaktadir.

360 derece performans degerleme sistemi kavramina dair ¢esitli kaynaklarda
gecen tanimlar asagida sekilde siralayabiliriz;

e 360 derece performans degerleme sistemi; c¢alisanlarin Ustlerine ek
olarak, is arkadaslarinin, astlarinin, c¢alistigi is kolunda mevcut
masterilerinin ve tedarikgilerin yani sira degerlendirmeye konu olan
kisinin kendisinin de katildigi ve tim sonugclarin dikkate alinarak geri
bildirim saglayan bir degerlendirme sistemidir?®. Coklu geri bildirim s6z
konusudur, degerlendirme bir kisinin tek elinde degildir.

e Calisanin yaptid1 ise ydnelik yapilan degerlendirme performansinin
sadece yonetici bakisg agisi ile degil, yoneticiye ek olarak is yerinde
bulunan biitiin kaynaklar dikkate alinarak degerlendiriimesidir®®. Birden
fazla kaynaktan gelen bilgiler, tek kaynaktan gelen bilgilere oranla
daha gugla bir etkiye sahip olacaktir.

e 360 derece performans degerleme sistemi is gbrenlerin sahip oldugu
bilgi ve yetenekleri ile gelistiriimesine ihtiya¢ duyulan yoénlerini ¢ok
boyutlu olarak sorgulayan; ortaya g¢ikan egitim ihtiyacinin belirlenmesi,
kariyer planlamasinin yapilmasi gibi konulara girdi saglayan, 6rgit ici
iletisimi arttiran, objektif olmayi ilke edinen daha ¢ok yetkinlik odakli bir
yontemdir®®. Bu degerlendirmeyi calisanin eksikliklerinin ortaya
cikarilmasi olarak degil, gelistiriimesi gerekli yonlerinin tespit edilmesi
seklinde ifade etmek daha dogru olacaktir.

Yapilan bitin bu tanimlardan isiginda geleneksel performans degerleme
ydéntemine alternatif olarak ortaya cikan “360 Derece Performans Degerleme
Yontemi” gok yonlu bir degerlendirme yaparak, is gorenlerin mevcut potansiyellerini

gelistirmeye ve eksik ydnlerinin tespit edilip ¢6zim sagdlamak amaciyla gelistiriimis

2z Aygll Aytag, 360 Derece Performans Degerlendirme, Bilim ve Aydinhigin Isiginda Egitim Dergisi.
2003, Sayi: 41.

Burcu Cantez ve Tarik Solmus “Performans Degerlendirmesi”, Tiirk Psikoloji Biilteni, 2000 Say1.16-
17 ,s.108-112.

% Diane Alexsander , “How Do 360 Degree Performance Reviews Affect Employee Attitudes,
Effectiveness And Performance?”, University of Rhode Island, Schmidt Labor Research Center
Seminar Research Series, 2006, s.1 .

% Hakan Turgut , “Geleneksel Performans Degerlendirme Yéntemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Degerlendirme YOntemi”, Sayistay Dergisi, 2001, Say1:42.
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bir yéntemdir*’. 360 derece performans degerleme ydntemi, gerek calisma
hayatinda gerekse kariyer planlamasi ile ilgili konularda yéneticilerin ve galisanlarin
yonlendiriimesine olanak saglayan bir ydontemdir.

360 derece performans degerleme sistemi, gelismekte olan tim c¢alisma
hayatindaki yenilikleri her zaman takip etmeyi amaclayan orgutlerin etkin ve verimli
olmasi igin gerekli girdileri saglayan bir yéntemdir. Orgit icinde ki zayifliklar ve
yetersiz gorilen konular tespit edilerek, gulglendiriimesi gereken noktalarin adi
konup ¢6ziimiine odaklaniimasina yardimci olur®?. 360 derece performans
degerleme sisteminin asil amacina hizmet edebilmesi igin, 6rgit ici ve o6rgit
disindaki yenilikleri takip etmesi ve bu yeniliklere ayak uydurmasi gerekmektedir.

360 derece performans degerlendirme yontemini diger degerlendirme
yontemlerinden ayiran en oOnemli fark, geri bildirim boyutunda ortaya
cikmaktadir®*.360 derece performans degerlendirme ydnteminde geri bildirim cok
yonll olmasi sebebiyle gercekgidir.

Geri bildirim yapacak kigilerin secimi ve yapilan degerlemede ki geri bildirimin
verilig sekli, 360 derece performans degerlemenin orgutte kabul edilebilirligi
acisindan blylk énem tasimaktadir. Geri bildirimlerin kabul edilebilir olmasi ve
guvenilirliginin artmasi bakimindan degerlendirilen kisinin rahatsizhigina sebep
olacak ve onu rencide edecek ifadelerin kullaniimamasi gerekmektedir. Bu sebepten
dolayi, geribildirim raporlari profesyonelce hazirlanmalidir. 360 derece performans
degerlemenin, érgutin batin kademeleri arasinda uyumlu bir sekilde ¢alismasinin
garantisi, hem &rgiite hem de ¢alisanlara geri bildirim vermesi agisindan yonetsel
yapinin en dnemli bilgi kaynagi konumundadir®. 360 derece degderlendirme siireci,
hem o6rgite hem de calisanlara geri bildirim saglamasi agisindan kurumsal yapilarin
en onemli bilgi kaynagi konumundadir. Tim c¢alisanlarin glgli ve zayif yonlerini
anlamalarina saglayan motivasyon artirici bir yontemdir.

Yapilan 360 derece degerlendirmelerde g¢alisanlardan alinan geribildirimle, is
goérenler arasindaki iletisimin gelistiriimesine sebep olurken, ayni zamanda gelisim
odakli bir &rgiit kiiltirin olusmasina da yardimci olmaktadir®®. iletisim kanallarinin

aclk olmasi ile meydana gelebilecek kopukluklarinda éniine gegilmis olunacaktir.

3 Jo-Anne Mahar, Barbara Strobert, “The Use of 360 Degree Feedback Compared to Traditional
Evaluative Feedback for The Professional Growth of The Teachers in K-12 Education”, Planning &
Changing, 2010, Vol: 41, No: 3-4, p. 148.

32 (www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp).(Erisim Tarihi 09.04.2005).

* Thomas N. Garavan, Michael Morley ve Mary Flynn, “360 Degree Feedback: Its Role In
Employee Development”, Journal Of Management Development, Vol: 16, No: 2, 1997, s. 134.

% (www.ugurzel.com/360_derece performans.htm).( Erigim tarihi: 12.04.2005).

% (www.kariyer.com/CN/ContentBody.asp).( Erisim Tarihi 10.04.2005).
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Geribildirimler, cok sayida ve farkli kaynaklardan saglandigi takdirde daha
objektif olmakta, tek bir performans degerlendiricisinin bakis agisina dayali olarak
gelistirilen geleneksel degerlendirmelere goére daha kesin ve etkili olmaktadir®.
GUnUmizde vyodnetici ve calisanlarin, 360 derece degerlendirmeyi c¢alisanin
performansinin tespit edilmesinde diger yontemlere oranla daha etkili buldugu

g6zlenmistir.

2.2. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMENIN ONEMI

360 Derece performans degerleme sistemi bir 6rgitte goérev alan tim yonetici
ve calisanlarin hem kendilerini hem de birbirlerini sistematik bir sekilde
degerlendirmesi anlamina gelir. 360 derece performans degerleme sistemi,
galisanlarin degerlendirmesini saglamanin yaninda onlarin asti durumunda olan
yoneticilerinde de is gorenler, amirler ve ayni pozisyonda c¢alisan dijer calisma
arkadasglari tarafindan degerlendiriimesine olanak verir. Bu yéntem ayni zamanda
calisanlarin kendi kendilerini dederlendirmesini de igerir.*’Bu ydntem asttan uste,
Ustten asta uzanan bir dogrultuda gerceklesen geleneksel performans dederleme
sisteminden farkllik gdstermektedir. Genellikle Ustten alta dogru isleyen iletigsim
surecinde astlarin da Uste geri bildirim vermesi saglanarak cift yonll iletisim
sadlanmis olacaktir’®. Bu sistem oérgiitte diizenli bir sekilde uygulandigi takdirde
farkli ¢alisma birimlerinden geri bildirim alan is goérenlerin 6rgut kultGrinin
gelismesine olanak saglayacaktir.

360 Derece performans degerleme guvenilirligi ve adil olmasi sebebiyle hem
kamu isletmelerinde hem de 06zel sektdrde kendine yaygin bir uygulama alani
bulmustur. 360 derece performans degerlendirme yontemi, ¢calisanlar tarafindan adil
ve guvenilir bulunmasi sebebiyle ki bu ¢ok boyutlu bir degerlendirme olmasiyla
alakal kisinin ¢galisma ortaminda kendisi ile ilgili samimi ve nesnel geri bildirimleri

alarak daha verimli bir ortam yaratmasina sebep olacaktir®®. Calisanlar agisindan

% Barutcugil, a.g.e.s. 203.

3 Erdogan Gavcar ve Kemal Engin “Konaklama isletmelerinde Uygulanan Performans Degerleme
Sistemleri ve Uygulama Alanlari (Mugla ili Ornegi)” Celal Bayar Universitesi iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2006, Cilt:13, Sayi:2, s.31 — 45.

% Ramazan Kaynak ve Murat Bulbil, “360 Derece Geri Bildirim Sisteminde Degerleme Farkliliklar”,
Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2006, Cilt: 13, Say:1,
s. 269 — 292.

% Veysel Agca ve Ender Tunger, “Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri Ve Bir Balanced
Scorecard Uygulamasi” Afyon Kocatepe Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi ,
2006, Cilt: 8, Sayi: 1,s.173 — 193.

*'Kate Ludeman, How To Conduct Self Directed 360. Training & Development, 54 (7), 44-47.
Antonioni, D. (1996). Designing an Effective 360-degree Appraisal Feedback Process. Organizational
Dynamics,2000, 25, 24-38.
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bu unsurlar gigli ve zayif yanlarini anlamalarina kisisel gelisimlerine yardimci

olmaktadir.

2.3. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ AMAGLARI

Degisen ve gelisen yonetim anlayisi icerisinde kurumlar ve c¢aliganlar da
surekli olarak bu degisime uyum saglamak adina kendilerini gelistirme ihtiyaci
duymaktadir. Kurumlarin farkli ihtiyaglarina cevap vermek amaciyla yapilan 360
derece performans degerleme sistemini bir ara¢g ve ydntem olarak gérmek
mumkiindir.360 derece performans degerleme sisteminin hem calisanlar hem de
yoneticiler agisindan avantajlarini su sekilde ifade etmek mimkiindir *°;

1. 360 derece performans degerlemede, c¢ok sayida veri kaynagina
basvurulmasi sebebiyle, ulasilan geribildirimin daha kapsamli ve daha
objektif olmasini saglamaktadir.

2. 360 derece uygulamasinin, yonetim kadrosunda yer alan Kisilerin,
astlari, is arkadaslart ic ve dis musteriler tarafindan
degerlendiriimesine olanak vermesi, yoneticilerin etkinligi agisindan ne
derece basanli oldugu ve gelisime ihtiyag duydugu konularda
farkindalik yaratmasi agisindan faydaldir.

3. Geri bildirim aldigi kisiler tarafindan nasil gérindugind algilayan
calisan zayif yonlerini gelistirme ¢abasi icine girerek érgutun verimliligi
artinr. Yuksek performansinin geri bildirimini alan personelin ise
motivasyonda artig olur.

4. Yoneticiler performansi degerlendirilen ¢alisanlarinin gugli ve zayif
yonlerini daha iyi tespit edip, egitim ve degisim ihtiyaci daha net bir
sekilde ortaya koyarlar.

5. Genellikle, astlarin Ustler tarafindan degerlendirildigi performans
degerlendirme sistemlerinin yaygin olarak kullanildigi distndlirse, 360
derece degerlendirme astlarin Ustlere geribildirim vermesine olanak
sagladigindan bu iki grup arasindaki iletisimi glclendirmektedir.

6. is godrenlerin ortaya koyduklari isin diger calisanlar ve ydneticiler
tarafindan nasil algilandigini gérmesini saglamaktadir.

7. Yoneticiler, galisanlarin bilgi ve becerileri konusunda daha detayl bilgi

sahibi olurlar.
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8. Bircok degerlendirme gurubundan geri bildirim alinmasi sebebiyle
sorumlulugu paylasan ydneticilerin isi hafiflemekte bdylece zaman
tasarrufu saglanmaktadir.

9. Caliganlarin digaridan aldiklari geri bildirimlerle yetersiz gérulen bilgi,
yetenek ve davraniglarini gérmeleri saglanip, bu eksik yonlerinin
giderilmesiyle 6rgutin verimliligi artirihr.

10. Geri bildirim saglamada tim takim Gyeleri sisteme dahil edildiginden
takim ruhunu desteklenip daha saglikh bir 6rgat kiltiri olusturulur.

11. Calisanin performansinin daha genis bir grubun degerlendirmesine
olanak saglandigindan, tek kisinin duygusalligi dnlenmis olmakta daha
nesnel ve objektif geri bildirimler saglanmaktadir.

Tim kararlari ve degerlendirme sorumlulugunu tek Kisinin omuzlarina
yukleyen geleneksel performans degerleme yontemine karsin bu sorumlulugu tim
kurum calisanlari ve mdigsteriler arasinda dagitarak daha demokratik sonuglar
hedeflenmekte, katilimciligi artirarak iletisim guclendiriimektedir. Cok sayida veri
kaynagina basvurulmasi sebebiyle degerlendirmeye konu olan kigi, performansi
hakkinda diger calisanlarin duisincelerini égrenir, egitim ihtiyaci daha rasyonel
sekilde belirlenip etkinlik artirihr*’. Birgok kanaldan geri bildirim alinmasi sebebiyle

ortaya ¢ikan sonug¢ degerlendirilen kisi agisindan da kabul edilebilir niteliktedir.

2.4. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SIiSTEMININ UYGULAMA
SURECI

Orgiitler 360 derece performans degerleme yontemini uygulamaya
baslamadan 6nce ilk adim olarak, s6z konusu yaklagsimin orgut igerisinde hangi
amagla uygulanacagini ve bu uygulama ile hedeflenen yararlarin neler olacagini
belirlemelidir. 360 derece performans degerleme yontemi, Orgutteki herhangi
ihtiyacini  kargilamaya yonelik uygulanacagi gibi var olan baska bir ydntemi
desteklemek amaciyla da uygulanabilmektedir. Her ne sebeple olursa olsun iki
durumda da, 360 derece performans dederleme yénteminin &rglt igerisinde
halihazirda uygulanmakta olan diger sistem ve sureclerle baglantisi tanimlanir ve
bunlarla gerekli koordinasyon saglanir. ileriki asamalarda, belirlenen sistemin érgiit
misyonu ve vizyonu cgergevesinde bir uygulama plani ¢ikartihr ve &érgutin tim

Uyelerinin katilimin saglandigi bir toplanti sonucunda, sirecin hedefi ve asamalari

! Ludeman, a.g.e. p. 24-38.
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aciklanir*?. Gelinen bu noktada tiim érgiit Uyelerine, eldeki verilerin ne sekilde ne
zaman ve nasll kullanilacag! detayli bir sekilde anlatilp fikirleri alinir.

360 derece performans degerleme sistemini isyerlerinde uygulamaya karar
veren yoneticilerin slreci baslatmadan énce bazi sorularin cevaplarini bulmalari
gerekmektedir. Bunlar **:

e 360 derece performans degerlemesinden elde edilen geribildirimden
kimler, nasil faydalanacaklar?

¢ Hangi durumlarda sistem tehlikeli bir hal alabilir?

o Veriler kimlerde, nasil toplanacak?

o Verileri toplarken hangi araclar kullanilacak?

e Yobnetici olarak degerlemeye ne sekilde dahil olmali ve nasil bir
rehberlik etmeliyim?

e izlemem gereken yolu nasil belirlemeliyim? Seklindedir.

Bu siirecte bulunmasi gereken 6zellikleri ise asagidaki gibi siralayabiliriz**:

e Sistemin, alt kademeden Ust kademeye bitlin ¢alisanlari kapsayan bir
ortaklik sonucu olusturulmasi saglanmaldir,

e Olusturulan sistemin 6rgutiin ama¢ ve hedefleriyle uyum igerisinde
yapilandiriimasi gergeklestiriimelidir,

e Yoneticilere ve calisanlara faydali geribildirimler saglayabilecek,
yeterlilikte kisilerden olugacak bir degerleme takiminin segilmesi,

e Geri bildirim saglayan veri kaynaklarinin gizliliginin ve guvenliginin
saglanmasi,

o Geribildirim kaynaklarinin ve geri bildirime konu olan c¢alisanlari
egitilmesi,

o Degerlendirmeye dahil olan tim katilimcilarin adil bir ortamda saglikli
bir iletisim kurabilmesi igin teknolojinin tim  nimetlerinden
faydalanmasi, acgik ve anlasilabilir bir dil kullaniimasi,

e Tum katihmcilarin etkili, tarafsiz, dogru ve sonuclarinin gegerli olacagi
bir degerlendirme yapmasi saglanmali,

Yukarida ki bilgiler 1g1iginda 360 derece degerleme sisteminin objektiflik

temelinde yapilandiriimasi i¢in tim katihmcilarin gavenlikleri ve gizlilikleri garanti

2 jsmet Barutcugil, “Performans Yonetimi”, Kariyer Yayincilik, 1.Baski, istanbul, 2002, s.178.

43 Mark R. Edwards ve Ann J. Ewen, 360 Degree Feedback: The Powerful New Model For
Employee Assessment And Performance Improvement, Amacom, New York, 1996. s.21.
“Edwards ve Ewen, “360 Degree Feedback: Royal Fail or Holy Grail?”, Career Development
International, a.g.e., s. 28-31.
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altina alinarak sistemin daha gecerli ve dogru bilgiler sunmasi amaglanmaktadir.
Veri kaynaklarinin gizliligi, alinacak verilerin kalitesini de dogrudan etkilemektedir.
Gizliligin saglanmadid1 durumlarda, veri kaynaklar sisteme dahil olmak istemeyecek
ya da yanlis degerlendirmede bulunacaktir. Bu tarz istenmeyen durumlarla
karsilasmamak icin veri kaynaklarina sistemin her asamasinda gizliligin

korunacaginin anlatilmasi gerekir.

2.4.1 Hazirhk Asamasi ve Galisanlara Bilgi Verilmesi

360 derece performans degerleme yéntemi butliin hazirlik arastirmalarinin
yapildig1 ve yapilan arastirma sonuglarinin tek tek analiz edildigi ilk asama olmasi
sebebiyle degerlendirme siirecinde uygulama asamasindan cok daha dnemlidir®®.
360 derece geribildirim slrecinin baslangic asamasinda, slUre¢ sirasinda g6z
onunde bulundurulmasi gereken unsurlarin ve kullaniimasina iliskin kararlarin insan
kaynaklari béliminde yoneticiler ve c¢alisanlarla birlikte alinmasi gerekmektedir.
Orgiitlerin, degerlendirmeyi yapmadan énce bu sisteme hazir olup olmadiklarini
anlamak icin oncelikle sistemin dogru anlagildigindan emin olunmasi gerekir.
Modelin entegre sturecinde, 6rgut icinde olusturulmaya calisilan sisteme yonelik
olumsuzluklar giderilmeli, kulttrel degisim saglanmalidir.

Orgitlerde, geri bildirim aldigimiz degerlendiriciler ve degerlendiriimesi
yapilan personelin karsilikli given ortamini saglanarak katilimcilarin sistematik bir
sekilde egitilmeleri gerekmektedir’’. Orglitlerin mevcut degerleme sistemi yerine
etkin bir 360 derece performans dederleme sistemine hazir olup olmadiklarini
anlamak igin bazi sorularin cevaplari almamiz gerekmektedir. ihtiyag duydugumuz

bu cevaplari asagidaki tabloda sorulan sorular yardimiyla elde edebiliriz;

*5 Edvards ve Ewen, a.g.e., s. 60.

8 Tamer Kegecioglu ve Burak Capraz, “360 derece Performans Y&netimi Uygulama Modeli”, Maltepe
Universitesi 1.I.B.F. Ekonomik Toplumsal ve Siyasal Analiz Dergisi, Sayi:2, 2003. Aktaran: ilker
Orencik, “360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Is Tatmini Uzerine Etkisi: Kiitahya
Ortadgretim Kurumlarinda Bir Uygulama” Dumlupinar Uni. SBE, Kiitahya, 2007, s.21(Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi).

47 Edward Prewitt, “Should You Use 360 Degree Feedback For Performance Reviews”, Harvard
Management Update, February 1999. p.34. Aktaran: ilker Orencik, “360 Derece Performans
Degerleme Sisteminin is Tatmini Uzerine Etkisi: Kiitahya Ortadgretim Kurumlarinda Bir

Uygulama” Dumlupinar Universitesi SBE, Kiitahya, 2007, s.21 (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi,),
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ikincil Gostergeler Yéntemi Ornegi

Bilmiyorum | Kesinlikle Katilmiyorum Katiliyorum Kesinlikle
Katiimiyorum Katiliyorum
N 1 2 3 4| 5 6 7 8 9 10

Her bir durum karsisinda mutabik kaldiginiz dereceyi, degerlendirme dlgegi

yardimiyla belirleyiniz. (10 en ylksektir)

. Tepe ybnetimi olasi olarak en dusuk seviyedeki kararlari destekler.

. Is sonuglari birey ve takim performansinin harmanlanmasidir.

. Politika performans bazli yonetimi destekler.

. Yonetim vizyon, degerler ve gorev davraniglarini bir arada goérmek ister.
. Yoneticiler geribildirim icin rol modeli olarak hizmet etmeye isteklidirler.
. Ne is yapildigi kadar igin nasil yapildid1 da énemlidir.

. Birimler veya takimlar hedefleri paylagmistir.

0 N O O~ W N -

. Geligtirici geribildirim cesaretlendiricidir.

9. Calisanlar mevcut performans geribildirimi ile tatminsizdirler.
10. Tiketici geribildirimi ve toplam kalite yonetimi benimsenir.

11. Bazi yoneticiler, digerlerinin geribildirim almasinda isteklidirler.

12. Yoéneticiler secim kararlarini vermeden 6nce digerleriyle konusur.

Kaynak: Ewen J. Ann, Mark R. Edwards, Readiness for Multisource Feedback, The
Handbook of Multisource Feedback, (Editors: W. David Bracken, Carol W. Timmreck, Allan H. Church),

Jossey-Bass, San Francisco, 2001, s. 39.

Puanlarin sonuclarini asagidaki gibi yorumlayabiliriz*®:

100’Un Uzeri: 360 derece performans degerleme de alinan geri bildirim tim
neticeleriyle tutarli sonuglar vermektedir. 360 derece performans dederleme sistemi
orgit icin uygun ve kabul edilebilir.

80’in lizerinde: Bazen desteklenir. 360 derece performans degerleme de
alinan sonuglar 6rglt icin uygulama asamasinda bazi desteklere ihtiyag gerekecedi
sonucunu verir.

80’in alti: Zorlu sireg. 360 derece performans degerlemede alinan sonuglar
sistemin ileriki asamalarinda ¢ok 6nemli iletisim ve destede ihtiyac duyacagini
gOstermektedir.

48 Ewen ve Edwards, a.g.e. s. 38.
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Elde edilen degerlendirmeler sonucunda alinan geribildirimlerde ki puanlar
masaya yatirilarak, sure¢ baslamadan énce gerekli gortlen degisiklikler yapiimali,
eksiklikler giderilmelidir ki, 360 derece performans degerleme sisteminden
maksimum fayda saglanabilsin. Bunun neticesinde de yapilmasi gereken ilk sey,
sistemin 6rgltte kabul gérmesi adina slreclerin tim katilimcilara anlatilip kapsamli
bir bilgilendirme ile amagclar acikca dile getirilmelidir*®. Béylece ilerde karsilasilacak

olasi yanlis anlasiimalarin da dnline gegcilmis olacaktir.

2.4.2.Sistemin Temel Amag ve Hedeflerinin Belirlenmesi

Orgitlerde ilk olarak sistem amagclarinin net bir bigcimde belirlenmesi ve tim
sistemin Uyeleriyle paylasiimasi gerekmektedir. Geri bildirimden elde edilen sonuglar
en c¢ok kariyer planlamasi ve egitim faaliyetlerinin  dizenlenmesinde
kullaniimaktadir. Sistemin sonugclari, 6rgltte g¢alisan tim personelin Gstlin ve eksik
yonlerini ortaya koymakta, boylelikle gelistiriimesi gereken davranis ve becerileri
belirleyerek, kariyer planina yon gosterecek profil Ozelliklerinin netlestiriimesini
mimkin kilmaktadir®. Gerekli durumlarda toplanan profil 6zellikleri Isi§inda
intiyaclara gore caligsanlarin yerleri degistirilir, terfi ve unvan degisiklikleri yapilabilir

hale gelir.

2.4.3.Ust Yonetimin ve Galisanlarin Desteginin Saglanmasi

Orgitlerde yeni bir sistem hayata gegirilirken, Ust yonetimin desteginin
saglanmasi, o projenin basgarili olma sansi yikseltecektir. Ozellikle astin (stl
degerlendirdigi 360 derece performans degerleme sisteminde st kademeden bu
destegi saglamak ilk asamada ¢ok zor olabilir. Stirecin kendisi i¢in bir risk oldugunu
distnen yonetici, sistemin karsisinda duracaktir. 360 derece performans degerleme
sistemi Ust kademede ki ydneticilerle ile bu mevkilere ¢ikma sansi olan adaylar
arasinda ne kadar fazla destek¢i bulursa, siurecin basari sansi da o derece
artacaktir’'. Fakat sistemin, uzun ve devamlilik arz eden bir siire¢ oldugundan
hareketle, sadece yodneticilerin degdil gelecegin yonetici adaylarinin da gulvenini
kazanmak ileriki sureclerde alinacak olan destek icin dikkate alinmasi gereken

olumlu bir faktordir.

9 Edvards ve Ewen, a.g.e., .39

%0 Sabuncuoglu, Uygulamali insan Kaynaklari Yénetimi, a.g.e. s.196.

*" Maury Pieperl, “Getting 360 Degree Feedback Right”, Harvard Business Review, Vol:
179,No: 1, 2001, p. 147.
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2.4.4.Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Acikca ortaya konulan amagclarin bilgilendirme asamasinda sonra sira
gereksinimlere en iyi cevabi verecek projeye karar vermeye gelir. Hedeflenen
amaglara ulagmak igin sart kosulan yetkinliklerin tanimlanmasi gereklidir. Orgiit
tyelerinin degerlendiriimesinde Ust yonetimin ve degerlendiricilerin belirleyecegi
bazi kriterler Olcilmektedir. Bu sebepten dolayr caliganlarin hangi yetkinlikleri
degerlendirmeye dahil edecedi 360 derece degerlendirme sistemi iginde buyuk
dnem tasimaktadir®®>. 360 derece performans degerleme sistemi icinde genel kabul
gérmis 8 temel Ozellik gergevesinde personelin performansi ¢ok yonli olarak
degerlendirilmelidir. Bu 6zellikleri®*:

o lletisim,

e Liderlik,

o Degisimlere Uyabilirlik,

e insanlarla iligkileri,

e (GoOrev Yonetimi,

e Uretim ve is Sonuglari,

e Bagkalarinin Yetigtiriimesi,
o Personelin Geligtiriimesi.

a)iletisim: Calisma hayatinda is gorenlerin, iletisim becerisinin yiiksek olmasi,
en az mesleki bilgilere sahip olmasi kadar énemlidir. Kisini diger calisanlar ile iyi bir
diyalog i¢inde olmasi, onlari dinleyebilmesi ve onlarla arasinda empati kurabilmesi
saglam iletisimin temelini olusturur®. Baskalarini dinleyebilmek, siirecin isleyisi
hakkinda bilgi sahibi olmak, yazili ve so6zli kendini ifade edebilmek performans
acisinda oldukga énemlidir.

b)Liderlik: Liderlik bir orgite amaclara ulasabilmek icin diger calisanlari
yonlendirme ve onlarin davraniglarini olumlu yonde etkileme yetenegidir. Bu
yetenege sahip olan yoneticilerin liderlik becerileri, dnder olmak, durist olmak, adil
davranmak, giiven ortami olusturmak, yetki ve sorumluluklari dagitmaktir®®. Kisileri
ybnetici yapabilirsiniz fakat lider olarak atayamazsiniz. Liderlik bir davranig bigimidir

sonradan kazanilan bir yeti degildir.

*Tamer Kegelioglu ve Burak GCapraz , “360 Derece Performans Yonetimi Uygulama Modeli,” Maltepe
Universitesi__BF Ekonomik, Toplumsal ve Siyasal Analiz Dergisi 2003, Say! 2, s. 41-53.

**0ya Ugurlu “360 Derece Geri Bildirim Sistemi”, Paradoks, Ekonomi, Sosyoloji ve Politika Dergisi,
2007, Yil: 3, Sayi 1, s:1-11.

o4 Ugurlu, a.g.e., s. 3.
% Bayram , a.g.e., s. 57.
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c)Degisimlere Uyabilirlik: Degisim hayatin temelinde olan durumdur. Sdirekli
degisen ve gelisen sartlar altinda sistem igerisindeki herkesin degisimlere ayak
uydurmasi ve kendisini yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir®. Kurumlar,
cevrelerindeki degisimleri ¢ok iyi analiz ederek, kendilerine bir misyon ve vizyon
belirlemeli, hedeflere ulasabilmek igin yapilmasi gereken degisimleri saptamalidir.
Degisim yonetimi ¢ok zor bir istir. Kurumlarin ve calisanlarin degisimi planli ve
sistematik olmali, degisim dinamiklerini 6énceden fark edilebilmeli, cevreye ve
sartlara uyabilmeli, yaratici distinerek uygulanmalidir.

d)insanlarla iligkiler: Orgiitlerde sinerji kavraminin ortaya ¢cikmasiyla beraber
takim calismasi da son derece 6nem kazanmistir. Orgiitiin her kademesinde ki
calisanlarin birbirleri ile olan iligkileri kurumsal performansi olumlu ya da olumsuz
yonde etkilemektedir’’. Takim basarisini artirmak, personeller arasindaki iliskiyi
gelistirmek acisindan geri bildirim almak son derece dnemlidir.

e)Gorev Yonetimi: Verimli galismak, teknolojik yenilikleri takip edip onu
sisteme dahil etmek, is konusunda gereken tum gayreti gostermek ve yetenekli
olmak gibi kriterler sorgulanarak arastiriimaktadir® . Etkinlik seviyesini yiikseltmek,
kaynaklarin etkin kullanilmasini saglamak amaglanmistir.

f)Uretim ve is Sonuglan: Isletmenin yapmis oldugu iretime calisanlarin
katkisinin sorgulanmasidir. Bu sireg; dretim miktarinin ne kadar olacagi ve ne
zaman Uretilecegine karar vermek, neticede verimli sonuglar elde etmek ve zorluklar
karsisinda pes etmemek gibi temel kriterler sorgulanarak gerceklestiriimektedir *°.
GUnumuz sartlarinda sistemlerin dmri musteri memnuniyeti saglayacak mal ve
hizmet Uretmelerine baglidir. Uretim sonuglari ile orgitler verimlilik dizeyini
belirlemektedirler.

g)Baskalarinin Yetistiriimesi: Cesitli kademelerdeki c¢alisanlarin sahip
oldugu bilgileri baskalarina aktarmada gosterecedi istegi tesvik etmek, diger
calisanlar acgisindan da motive edici bir katki saglayacaktir®®. Yapilan bilgi
transferleri sirasinda, yetenekli oldugu kesfedilen personellerin yetistiriimesi, sabirli,
yardimsever ve yol gosterici olunmasi, basarili bir motivasyon politikas! izlenmesi,
gosterilen ekstra g¢abanin 6dullendiriimesi tlrinden somut goéstergeleri aranarak

performansa katkisi arastiriimalidir.

% Ugurlu, a.g.e., s.3.

5" Giilten Eren Gilimiistekin, Derya Ergun Ozler, Fatma Yilmaz, “360 Derece Performans Degerleme
Sisteminin Orgiitsel Baglilik Uzerindeki Etkisinin Belirlenmesine Yénelik Bir Arastirma”, igletme ve
Ekonomi Arastirmalan Dergisi, Cilt: 1, Sayi: 1, 2010, s. 3.

%8 Ugurlu, a.g.e. s.3

% Levent Bayram ,“Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Degerleme”, Sayistay Dergisi, 2005, Sayi: 62, s. 48-70.

6o Ugurlu, a.g.e., s.3.
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h)Personelin Gelistirilmesi: Bu asamada o&rgutte sorun yasayan calisanin
eksiklik gosterdigi yonlerinin gelistiriimesi ve yetistirimesi konusunda galisanlarin
sorumluluk hissetmesi ve oOrgutsel kaynaklarini bu konuya yodnlendirmesi
arastirilmaktadir®’. Uygulamalarda kararli bir yol izlenmesi, mevcut durumu
iyilestirmek adina arayis icinde olunmasi, gibi kriterler gergcevesinde farkli bakis

acllarindan geri bildirim alinmaktadir.

2.4.5.Degerleme Araglarinin Belirlenmesi

Bu asamaya gelindiginde, kurum calisanlarinin performansa konu olan
niteliklerin hangi kaynaklardan nasil toplanacadina karar verilir. 360 derece
performans degerleme sulrecinin bu asamasinda verilen dogru kararlar sonuglarin
orgiite olumlu yansimasi acisindan biiyik dnem tasimaktadir®®. Degerlemede dogru
kisilerin secilmesi ve dogru yontemin kullaniimasi bireye verilecek olan geri bildirimin
guvenirligini ve sistemin birey Uzerindeki etkisini arttirmaktadir.

iki tiir veri toplama teknigi kullaniimaktadir:

a)Anket Yontemi: Anket yontemi, kagit kalem kullanilarak ya da elektronik
ortamda online veya disk seklinde uygulanan ve 6nceden hazirlanmis sorulari
ilgililerin cevaplamasi yontemidir. Anket yOntemi oOrgutte calisan personelin
davraniglari ile gbrevi basinda gdstermis oldugu etkinliginin dlgilmesi amaciyla
kullanilan ifadelerden ve deg@erini belirtecek olgeklerden olusur. Anketler, genellikle
¢coktan segmeli sorularla yapilir, bazen de agik uglu sorularla, degerlendirme yapan
kisiye, calisma arkadasi hakkinda gdézlemlerini aktarma ve degerlendirme yapma
sansi da verir®. Degerlendirme yapacak olan Kkisilerin g¢alisani hangi konuda
degerlendirecegine dair anket formu hazirlanirken, sorularinin igerigine ve amacina
uygun bir iskeletin de olusturulmasi gerekmektedir®. Sorular uzman kisilerden
destek alinarak hazirlanmahdir.

lyi bir anket diizenlerken karsilasilan en biyiik sorun kullanilan dildir. Ankette
herkes tarafindan kolayca anlasilan akici bir dil kullaniimali ve yanlis anlasiimalara
sebep olacak ifadelerden kaginilmalidir. Anket sorulari hazirlanirken dogru ve kesin

bilgilere ulasabilmek icin soru sayisina ve cevaplandiriima siuresine de dikkat

61 Bayram, a.g.e., s.58.

S2Emtullah Ding, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi ve Bir Uygulama”, Uludag Universitesi
SBE, Bursa, 2005, s.71, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

®Richard Lepsenger ve Anntoinette D. Lucia “Chapter 9: Using 360-Degree

Feedback In A Talent Management System”, Right Management Consultant, 2003, p. 119-128.

b4 George Miltenyil, 360 Degree Feedback Manual: Implementing A Multisource Performance
Management System In Your Organisation, Business And Professional Publishing, Australia,

1998, s. 54.
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edilmesi gerekmektedir. Uzun stren anketler cevaplayan kisilerin sikilmasina,
sorulari okumadan atlamalarina ve gereken titizli§i géstermemelerine sebep olur®®.
Bu sebepten dolayi anket sorulari hazirlanirken sorularin kisa ve anlasilir olmasina
cevaplayan kisiyi sikkmamasina 6zen goésterilmelidir.

b)Goriisme Yontemi: Gorisme ydntemi geri bildim almak icin énceden
hazirlanmis sorularin soruldugu genellikle birebir olarak ylz yizl yapilan veri
toplama teknigidir. Bu gorismeler yarim saat ile U¢ saat arasi surebilir.
Gorusmelerde en iyi sonucu elde etmek icin degerlendirme yapacak kisilerin,
konusunda uzman, verileri en iyi sekilde analiz edecek yeterlilige sahip, egitimli
kisilerden secilmelidir®®. Gériisme siirecinin bir amaci olmasi ve planli bir sekilde
ilerlemesi bu teknigin sohbet havasindan cikarak belirlenmis hedeflere yonelten
planl bir geri bildirim alma ¢abasina dénusturr.

Gorisme sirasinda rol ve stati farkhligindan dogan iletisim sorunlarinin
performans degerleme slrecine zarar vermemesi igin bazi tutum ve davraniglar
gelistiriimelidir. Gérisme sirasinda yargilayici olmak yerine tanimlayici, yonlendirici
olmak yerine destekleyici olmak sdrecin basarisi acgisindan blyuk ©6nem
tasimaktadir®’. Ayrica goérismenin statileri 6n plana c¢ikartmadan esit sartlarda

dogrudan performansa odaklanmasi bir diger 6nemli husustur.

2.4.6.Degerlendiricileri Belirlemek

Performans degerlendirmesiyle ilgili hazirlanan slire¢ ne kadar mikemmel
olursa olsun degerlendirme yapacak olan kisilerin seg¢imi yanlis yapilirsa slre¢
basarisiz olur. Degerleme yapacak olan kisinin konusunda egitimli, yaptigi isin
ciddiyetinin farkinda bu konuda motive olmus, bircok kisi arasindan 6zenle segilmis
olmasi gerekmektedir®®. Degerlendirmeyi yapacak olan kisiler belirlenirken,
degerlendirmeye konu olan kisinin de goérisi alinmalidir. Bu durum degerlemenin
guvenilirligi ve yapilan degerlendirme sonucu alinan geri bildirimin kabul edilmesi
acisindan blylk énem tasir.

Bir diger 6nemli nokta ise degerlendirme yapacak olan degerlendiricinin

calisanin performansini dogrudan gézlemleme olanagina sahip kisiler arasindan

% Emin Uzun ve Serkan Dirlik, “Kobi Sahiplerinin Girisimcilik, Kisilik ve Liderlik Ozelliklerinin
Degerlendiriimesi”, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Yil: 6, Sayi: 11,istanbul,
2007, s. 133 — 148.

%R Lucia Lepsinger,D.A.; “The Art and Science of 360° Feedback”, SanFrancisco: Jossey-
Bass/Pfeiffer, Inc. 1997.

57 Barutcugil, a.g.e., s. 179.

% John E. Jones ve Bearley, William L. 360 Degree Feedback: Strategies, Tactics and Techniques
For Developing Leaders, HRD Press And Lakewood Publications, Minneapolis, 1996, p.98-99.
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secilmesidir. Bu Kkigiler sure¢ hakkinda da detayli bilgiye sahip olmal ve
degerlendirilen kisi hakkinda objektif bir kanaat olusturacak kadar gdzlemleme
imkanina sahip olmalidir®®. Degerlendiriciler, yapilan degerlendirmenin hangi amaca

hizmet edecegini ve glvenilirliginin dnemini kavramalidirlar.

2.4.7. Degerleme Siireci igindeki Taraflarin Egitimi

Performans degerlendirme konusunda ki taraflarin egitimi asamasi surecin
etkili ve bilingli bir sekilde ilerlemesi agisindan 6nem tasimaktadir. Egitimler
sirasinda taraflara, degerlendirmenin amaci, nasil yapilacagi, degerlendirme
sirasinda hangi yontemin kullanilacagi, standartlarin neler olacagdi hakkinda detayl
bilgiler verilmeli, kullanilan kavramlar aciklanmali, degerleme formlarinin nasil
doldurulacag égretilmelidir’®. Bunun yaninda degderlendirme sirasinda olusabilecek
degerlendirici hatalarini 6nlemek adina bastan tedbir almak icin detayl bir tarama
yapilir. Degerlendiricilerin duygusalliktan ve 6n yargilardan uzak objektif karar
vermelerini saglayacak egitimlerle de degerlendirmenin gegerliligi ve guvenilirligini
artirlmahdir.

Egitim sureci ayrica 360 derece performans degerleme sistemi ile elde edilen
verilerin nasil yorumlanacag! ve geri bildirim sonugclarinin ilgililere nasil bildirilecegi
konusunda bireyleri aydinlatir. Geri bildirimlerle saglanan sonuglar birbirinden ¢ok
farkli 6zellikte olabilir. Bu sonuglarin farkli kisilerce farkli sekilde yorumlanmasini
onlemek adina egitimlerde bireylerin sonuclari uzmanlar esliginde analiz edilip,
yorumlamasi o6gretilir. Ayrica degerlendirmeler sonucunda meydana gelebilecek
olumsuz geri bildirimler karsisinda Uyelerin neler yapmasi gerektigi egitimin bir
baska boyutudur’’. Uyelerin geri bildirim sonucunda ortaya cikan eksikliklerini
tamamlamasi adina gelisim ihtiyacini gidermek igin bir hareket plani

olusturulmalidir. Bu durum bireye birgcok konuda tecriibe kazandiracaktir.

2.4.8.Degerleme Formlarinin Dagitilimasi Verilerin Analizi

360 derece performans degerlemesinde hazirlanan formlar yoneticilere,

calisma arkadaslarina, astlara, bazi is kollarinda da musterilere dagitilir. Bu formlar

%Hilmi Rafet Yiinci, Bir Performans Degerleme Modeli Olan 360 Derece Geribildirimin Bes Yildizh
Otellerde Uygulama Denemesi, Eskisehir Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlist, Eskisehir,
2002, s.44-45. (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

Serkan Bayraktaroglu, O. Balaban, Y.Ozdemir; “360 Derece Geri Bildirim Sistemine Elestirel Bir
Bakis Acisi: Bir Ornek Olay”, Afyon Kocatepe Universitesi, I.i.B.F. Dergisi, C.IX, S. 11,2007, s,185—
201.

" Emtullah Ding, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi ve Bir Uygulama”, Uludag Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisu, 2005, s.57 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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is gorenlerin performansini ve is hayatinda ki davraniglarinin degerlendirilip
puanlandirildigi formlardir. Elde edilen puanlarin ortalamasi alinir, sonuglar kisisel
bazda incelenir ve degerlendirilmesi yapilan personele bildirilir’?. Toplanan sonugclar
uzmanlar tarafindan analiz edilip yorumlanarak raporlar halinde sunulur. Hazirlanan
raporlarda Kkisileri kiigik dusirecek, onlari rencide edecek yorum ve ifadelerden
kaciniimalidir.

Raporlarin sunumu asamasinda ise veriler kolay anlasilir bir formatta
olmalidir. Degerlendirilen kisi veriler sonucunda glgcli ve gelistiriimesi gereken
yonlerini kolaylikla anlayabilmelidir. Degerlendirme sonuglari yalnizca rakamsal
olarak ifade edilerek kisilerin kendilerini yorumlamasi gibi bir durumla karsi karsiya
birakmamak gerekir. Amag isteki motivasyonu ve performansin gelisimi saglayacak
yapicl, objektif, kolay anlasilir yazili veriler elde etmektir ">. Amag calisanin sayisal
verilerle kafasini karistirmak degil, kolay anlasilir sonuclarla gelistiriimesi gereken
yonlerinin farkina varmasini saglamaktir.

360 derece performans degerleme sistemi tek seferlik bir uygulama olmamal
dizenli olarak tekrarlanmalidir. Yapilan degerlendirmelerdeki sonuglar uzmanlar
tarafindan tek tek analiz edilerek karsilastiriimali, eksik yénlerin giderilmesi adina

gerekli dizeltmeler yapiimaldir.

2.4.9. Degerleme Sonunda Geri Bildirim Verilmesi

Geri bildirim kisinin performansi hakkinda, o performansin gelisimini
saglayacak olan, degerlendiriciden degerlendiriiene dogru yapilan bilgi akisidir.
Degerleme sonuglari neticesinde, bireyin zayif oldugu ve gelistirmesi gerektigi
konularda geri bildirim vererek, eksiklerini gérme ve bu eksiklikleri giderme firsati
sunmaktadir™. Geri bildirim siirecini bir elestiri ya da tavsiye verme gibi bir durum
degil de bir danismanlik hizmeti olarak distinmek daha dogru olacaktir.

Geri bildirimler, kisinin davranislarini yonlendirmekte, onlari ise karsi motive
etmekte, calisanlar arasinda iletisimi gelistirmekte ve sirekli 6grenmeyi tesvik
etmektedir’. Calisanlar bu sayede daha etkin ve verimli olmaktadir. Bu nedenle geri

bildirim performansi gelistirir dlistincesi genel kabul gormis bir disincedir. 360

2 Edip Oriicti ve Ali Késeoglu, “ isletmelerde isgéren Performansini Degerleme”, Gazi Kitabevi,
Ankara, 2003, s.55.

3 Mustafa Piskin, Bedri Barasi, “360 Derece Performans Degerlendirme Ve Yonetimi”,
http://www.vakifcilik.org/sdetay.asp?catid=7&did=133 (Erisim tarihi:10.03.09).

" Natalie Brecher, “Feedback Forward,” Journal of Property Management, 2006, Vol. 71, No. 5,

s. 16.

Manuel London ve. Beatty R , “360 degree feedback as a competitive advantage,” Human
Resource Management, 1993, Vol. 32, s. 353-372.
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derece degerleme sistemini diger performans degerleme sitemlerinden ayiran en
temel fark geribildirim faktdriidiir®.Etkili bir geri bildirimden séz edebilmek igin, geri
bildirimin genel dedil 6zel, ikinci olarak da kisinin kendisinden ¢ok sergilemis oldugu
davranigsa odakli olmalidir. Basarili bir geri bildirim elestirel degil, destekleyici
yorumlar icermelidir. Calisanlara degismeleri yoninde uyarida bulunmak yerine,
hangi konularda kendilerini gelistirmeleri gerektigi hakkinda bilgi vermelidir.
Performans degerlemede geri bildirim slrecinin en temel amaci, ¢alisanlara
orgutte onlardan beklenen davranisglari ve grafikleri agiklamak, ulasmalari gereken
noktaya hangi uzaklikta olduklarini gostermektir. Etkili geri bildiimden so6z
edebilmek icin zamanlamanin dogru yapilmasi gerekmektedir’’. Degerlendirilen
performansin Gizerinden zaman gegcmemeli, sonuglar sicadi sicagina aciklanmalidir.
Tam sonuglarin, bilgi ve gbzlemlerin hepsinin paylasiimasi gerekmektedir. Bu da
ancak etkin bir iletisim sonucu gergeklesecek. Calisanlarin gdéstermis olduklari
yiuksek performanslari dddllendirmek, bireyin motivasyonunu artirmakta, &érgutu

daha c¢ok sahiplenmesine sebep olmaktadir.

2.5.360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMININ YARARLARI

Geleneksel performans degerleme sisteminde ki uygulamalar; tek Kisi
tarafindan yapilan 6znel, cogu zaman tarafli ve 6n yargili dederlendirmelerdir. Buna
karsin 360 derece performans degerleme sisteminde, performans kriterleri tek kisi
tarafindan degil de ¢ok ve cesitli kaynaklardan saglanmasi, degerleme sonugclarini
daha guvenilir, tarafsiz, adil ve kabul edilebilir kilmaktadir’®. Bu sistem, cok yonlu
isleyen sureklilik arz eden bir anlayisla, ¢alisan performansi hakkindaki bilgiyi
galisanin iliskide oldugu tim kaynaklardan toplamayi amacglamaktadir.

360 derece performans de@erleme sistemi, kisisel gelisime kaynak olmasi
sebebiyle kullanildi§i gibi performans degerlendirmesi icinde kullaniimaktadir. Hangi
sebeple kullaniimis olursa olsun bu degerleme sistemi 6rgutlere, degerlendirilen
kisilere ve veri kaynaklarina gok sayida fayda saglamaktadir’®. Orgiitler, 360 derece
performans degerleme sistemini uygularken en iyi performans bilgilerine ulagsmayi

ve olumlu yonde performans degisikliklerine sebep olmayi hedeflemektedir. Bununla

8Goékhan Senol “Is Degerlemesinden Performans Degerlemesine Gegis,” Cilt:5, Sayi:1,
http://www.isguc.org/?avc=arc_view.php&ex=31&pg=m, (Erisim Tarihi: 25/04/2007).

" Barutcugil, a.g.e., s. 203.

’® Argon ve Eren, a.g.e. s.237.

" Marc Edwards, Ewen, A., 360 Feedback: The Powerful New Model for Employee Assessment
and Performance Improvement, USA, 1996, p.28-31.
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beraber, kultirel faaliyetleri artirmayi, érgttsel faaliyetleri guclendirmeyi ve stratejik
girisimleri cogaltmay1 hedeflemektedir.

360 derece performans degerleme yonteminin bir diger vyarari da
degerlendirme sonugclari ile ilgili geri bildirim sagdlandidinda, meydana gelecek
durumla ilgili sorumlulugun, birkag kisi izerinde toplanmasi yerine, degerlendirmeye
dahil olan diger gruplar arasinda dagiimasini saglar®. isgérenler arasinda ki iletisimi

en Ust duzeye ¢ikarir.

2.5.1. Orgiite Sagladigi Faydalar

360 derece performans degerleme sistemi, érgutteki insan kaynaklarinin daha
etkin veriler elde etmesine, bir takim olarak 6rgitin, gugli ve zayif yonlerini fark
etmesine, sayet bir sorun varsa da ortaya cikariimasina olanak tanimaktadir®’. Bu
sekilde, yonetim kararlari daha isabetli olmakta, ihtiyagc duyulan egitim daha
rasyonel sekilde belilenmekte, verim ve Kkaliteyi arttirmaktadir. Performans ve
odullendirme arasinda siki bir etkilesim oldugundan, personelin motivasyonu ve
verimliligi artmaktadir.

360 derece performans degerleme sisteminin, o6rgitte etkin bir sekilde
kullanilmasi ve 6rgat Gyelerinin katilimi sayesinde hissedilir derecede bir performans
artisi sadlanmaktadir®®. Asagida 360 derece performans dederleme ydnteminin
orgite olan faydalari maddeler halinde siralanmistir;

e Personel secimi, egitim ve kariyer planlamasi gibi insan kaynaklari
fonksiyonlarina guvenli ve dogru veriler saglar.

e Orgutin mevcut piyasa kosullarinda kendisini nerede
konumlandirdigini anlama sansi tanir.

e Tum calisanlara kariyer gelistirme imka&nlari sunmasi, personelin
motivasyonunu artirmakta, o6rgut etkinliginin ve verimliliginin
gelismesini saglamaktadir.

e Degerlendirmeye ©6rglit disindan dahil olunmasi halinde; dis
degerlendiricilerin  6rgiti nasil gordugu, ortaya konulan hizmet

kalitesinin nasil algilandigini gérme firsati tanir, meydana gelen

8jsmail Bakan, Hakan Kelleroglu, “Performans Degerlemenin Etkinlestiriimesi Yonlinde Calisanlarin
DusUlnceleri: Tutumlar, Beklentiler ve Sonuglar Konusunda Bir Alan Calismasi” Celal Bayar
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2003, Cilt: 10, Say:: 2, s. 75 — 98.

¥ Edwards ve Ewen, a.g.e., s. 38.

8 Hakan Turgut , “Geleneksel Performans Degerlendirme Ydntemlerine Yeni Bir Alternatif:

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi”, Sayistay Dergisi, 2001, Sayi:42, Temmuz-Eylil.
8.22
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aksakliklarin  nedenleri  konusunda fikir saglar ve musteri
memnuniyetinin  artinlmasi igin  yapilmasi gereken girisimlerin
bulunulmasina olanak tanir.

e Calisanlar, degerleme sonrasinda disaridan nasil algilandiklari
konusunda geri bildirim alarak, eksik yoénlerini goérecek ve bu
eksikliklerini gidererek, o6rgitin ama¢ ve hedeflerine hizmet
edeceklerdir.

e Orgit ici ve 6rgit disi cok sayida degderlendiriciyi sisteme danhil edip,
orgutte etkin ve adil bir kariyer yoénteminin kurulmasina kaynak
olusturacaktir.

e Orgut ici iletigimi artirarak, takim galismasini tegvik eder, bagarili ve
etkili bir kurum kultdrindn kurulmasina yardimci olur.

e Degerlendirmeye dahil olan kisi sayisinin artmasi, degerlendirme
sonuglarinin gavenilirligini arttirmakta, bu da geri bildirimler sonucunda
alinacak 6rgult ici kararlarini etkinlestirmektedir.

e Orgut Gyesinin drgite baghligini artinir, drgite ait olma ve érgitin igin

o6nemli oldugunu hissetme duygusunu gelistirir.

2.5.2. Yoneticilere Sagladigi Faydalar

360 derece performans degerleme sistemi yoneticilerin; ¢alisanlari tarafindan
nasil degerlendirildigini anlamasi agisindan ¢cok 6nemli olup, ¢alisma arkadaslari
hakkinda daha ayrintih bilgilere sahip olmalarini ve onlari daha yakindan
gbzlemlemelerini saglar. Boylelikle, raporlar daha saglikli bir bicimde
degerlendirilecektir. Yoneticiler acisindan genel kani, bu dederlendirme sisteminin,
kendi bireysel gelisimlerine katkilar sagladigidir. Ydneticilik kriterleri bakimindan
glcla ve zayif yonlerini ortaya koymada kendilerine daha gergekgi bir degerlendirme
sagladigi goriisii hakimdir®®. Asagida 360 derece performans dederleme yénteminin
yoneticilere olan faydalari maddeler halinde siralanmistir;

e Bu sistem sayesinde orgutlerdeki en biylk problem olan iletisim
sorununun ¢ozulmesi saglanir. Astlar ve Ustler orgut icinde daha ¢ok
iletisim halinde olacaklardir. Béylece Ustler g¢alisanlarinin beklenti ve

isteklerini daha iyi anlayacaklardir.

83 http://www.5gconsulting.com/consulting/360-derece-performans-yonetim-sistemi-danismanligi.html,

inénii Universitesi, (Erisim Tarihi:11.01.2012).
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Yuksek performans gosteren galisanlarin tespit edilip édillendirilmesi,
diger personelinde performans konusunda tesvik edilmesi saglanir.
Bireysel olarak performansini artiran galisan takim performansinin da
artirir.

Yoéneticilerin kendi performanslari hakkinda geri bildirim almalarini
saglar.

Ustler, takim galismasi icinde bulunan astlari, yakindan tanima firsatini
bulur, gerek duyulan ihtiyaglari daha iyi belirler ve gelistiriimesini
saglar®. Astlarda Ustlerini kendi galisma ortamlarinda taniyarak iletisim

sorunlarinin ¢éztimine katlida bulunurlar.

2.5.3.Calisanlara Sagladigi Faydalar

Performans degerleme slreci sonunda, geri bildirim alan c¢alisanlarin,

almayan calisanlara oranla daha ylksek performans gdsterdikleri ve belirlenen

hedeflere ulagsmada daha basarili olduklari belirlenmistir. 360 derece performans

degerleme sistemi; calisanlarin kendilerini hangi yonlerde gelistirmeleri gerektigi

hakkinda bilgi sahibi olmalarini sadlar®®. Asagida 360 derece performans degerleme

yénteminin galisanlara olan faydalari maddeler halinde siralanmistir®®;

Calisanlarin eksikliklerini gidermesi adina hangi egitimlere ihtiyag
duyduklarini ortaya cikarir.

Calisanlarin kendi performans ve Kkariyer planlamasini daha iyi
yonetebilmesini sadlar.

Calisanlarin, sadece kendi performanslari konusunda degil is
arkadaslarinin performanslari konusunda da sorumluluk hissetmelerini
saglayip ekip performansinin gelisimine katkida bulunur.
Performanslari hakkinda geri bildirim alan c¢alisanlarin, Ustleri ile iki
yonla iletisim kurmalarina olanak tanir.

Calisanlarin motivasyonlarini ve verimliligini arttirir.

Davranis degisikligi durumlarinda g¢alisani motive eder.

Calisanin performans degerlemeye karsi olan olumsuz tutumunu

degistirir.

8 Turgut, a.g.e., s. 23.

8 Calik, a.g.e., s.16

8 George Miltenyi, 360° Feedback Manual: Implementing a Multisource Performance
Management System in your Organisation, Avustralya: Business and Professional Publishing.1998,

s.42.
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2.5.4. Musterilere Sagladigi Faydalar

360 derece performans degerleme sistemi orglite, yoneticilere ve c¢alisanlara
cesitli yararlar sagladigi gibi misteriler acisindan da bircok faydalari vardir®.
Asagida 360 derece performans degerleme yonteminin muisterilere olan faydalari
maddeler halinde siralanmistir:

e Bu yontem bitiin musterileri performans dederleme sirecine dahil
ettigi icin orgltlerin artan rekabet kosullarinda piyasa edilimlerini ve
beklentilerini rakiplerinden daha énce fark etmesine yardimci olarak
ardn ve hizmet kalitesini artirir.

e Sistem misterin hizmet asamasinda o firmadan beklentilerini ortaya
koyar.

e Mdgteriler ile drgut arasindaki iligkiyi kuvvetlendirir.

o Artan musteri talepleri yeni trn gelisimini saglar.

¢ Ortaya konan Uriin ve hizmetin kalite kontroli asamasinda etkin rol

oynar.

2.6.360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMINE YONELTILEN
ELESTIRILER

Orgdtler, birgok avantaja sahip olan 360 derece performans degerleme
yontemini tercih ederken uygulamada cesitli sorunlarla da karsilagsmaktadirlar.
Sonugta tercih edilen sistem ne kadar mikemmel olursa olsun basari, sistemi
uygulayacak olan insan faktoriine baglidir®®. Sistemin simdiye kadar degindigimiz
yararlarinin yani sira yetersiz kaldigi bazi noktalarda bulunmaktadir.

Bu sistem degerlendirmeye, calisanin yoneticileri, calisma arkadaslari, Ustler,
kendine dogrudan rapor verenler (astlar), musteriler, diger takim arkadaslari ve
kendisi katiimaktadir. Degerlendirmeye katilanlarin sayisi fazla oldugu igin
degerlendiricilerden kaynaklanan hatalarda da artislar olacaktir®. Degerlendirici
saylsi az oldugunda hatalar daha dikkatli sekilde duzeltimeye c¢alisilirken,
degerlendirici sayisi arttikca bu hatalarin gézden kagma ihtimali daha ylUksek

olacaktir. Bu artiglarda sonug itibariyle nesnelligi olumsuz yonde etkileyecektir.

87 Gllgin Birben, “Dig Basindan: 360 Derece Performans Yénetimi”, Human Resources Dergisi,
Eyliil,2000, s.32.

88 Turgut, a.g.e., s. 56-68.

8 sabuncuoglu, Uygulamali insan Kaynaklari Yonetimi, s.197.
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Degerlendirmeye tabi olan personel c¢ok sayida degerlendirici olmasi
sebebiyle kendisini baski altinda hissedebilir®®. Degerlendirici sayisinin artmasi bu
suregte maliyeti ve karmasikligi da artirabilmektedir. Sire¢ sonrasi sira
degerlendirme asamasina geldiginde elde edilen bilgilerin analizi ve izlenmesi daha
fazla emek ve zaman almaktadir®. Sonuclarin degerlendirimesi asamasinda
konusunda uzman Kigilerden yardim alinmasi degerlendirmenin yararli olmasi
acisindan blyik énem tagsimaktadir.

360 derece performans degerleme sistemi uygulanmasi asamasinda tim
orgut Gyeleri tarafinda hemen kabul edilmeyebilir. Sistem kabul edilinceye kadar
degerlendirilmesi yapilan kisi gercek performansini yansitmaktan kacinabilir®®. Bu
durum g6z ardi edilmemeli dederlendirme kisa surelerle sinirlandiriimamalidir.

Otokratik bir yonetim anlayisiyla yonetilen 0Ozellikle aile sirketlerinde bazi
yoneticilerin calisanlar tarafindan degerlendiriime fikrini kabullenmekte oldukca
zorlandigi gozlenmistir®®. Bu tarz yoéneticilerin isbirligini reddeden tutumlari ve
sisteme karsi olan direnigleri drgutiin verimliligi agisindan bazi olumsuz sonugclar
ortaya ¢ikmasina sebep olacaktir.

360 derece degerleme sistemi kisa suUrede c¢O6zim arayiglarina cevap
verebilecek basit bir sistem ya da program degildir. Uzun vadeli bir sdreci
kapsamaktadir. Degerlendirme surecinin uzun olmasi, yapilan degerlendirmelerden
henlz sonu¢ almadan 6rgut icinde bazi degisiklik ihtiyaglarinin ortaya ¢ikmasini da
beraberinde getirecektir®. Fakat bu degisiklikleri yapmak icin siirecin devaminda
olusabilecek sonuglarin 6ngoérilmesi yanlis kararlar alinmamasi agisindan énemlidir.
Unutulmamalidir ki degerlendirme kurum igerisinde belli bir streyle sinirli degildir.
Performans degerleme, surekli tekrarlanan ve hi¢ bitmeyecek olan degerlendirme
surecleri ortaya ¢ikmasina sebep olacaktir.

Bazi galismalarda astlar kendi performanslarini degerlendirirken oldugundan
daha dustk degerlendirdikleri tespit edilmistir. Performans degerleme sirecinde bu
davranisa ‘tevazu faktor’ adi verilmistir’. Astlar kendi performanslarini
degerlendirirken ne oldugundan fazla ne de disuk degerlendirmede bulunmalidirlar.
Diger calsanlar konusunda ne kadar tarafsiz davraniliyorsa kendi

degerlendirmesinde de o kadar tarafsiz olunmalidir.

90Sabuncuoglu ,a.g.e., s.197.

o Edwards, M., A. Ewen., a.g.e. s.151.

%2 Argon ve Eren, a.g.e ., 5.238

93 Turgut, a.g.e., s. 24.

94 www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp, (Erisim Tarihi: 09.04.2005).
% Uyargil, a.g.e., s. 31-33.
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Orgiitiin amag ve hedefleri dogrultusunda bu siregte elde etmek istediklerimiz
ve bu slreci nasil gelistirecegimiz acgik ve net bir sekilde ortaya konmali, bitlin
taraflarin streci benimsemesi saglanmali, Ust kademeden alt kademeye kadar tim
Uyelerin  egitimleri gerceklestirimeli ve bitin asamalar tim detaylariyla
izlenmelidir®. Sistem uygulanmaya gecmeden énce bu siirecten etkilenecek tim
bireylerin fikirlerine basvurularak degerlendiriimelidir. Bdylece her kademeden
personelin katilmi saglanmig olmalidir. Katilimin saglanamadigi, personelin sisteme
bir tirlG dahil olamadidi durumlarda slre¢ basarisizla sonuglanacaktir.

Performans degerleme sistemi, kar amaci guiden orgutlerde Ucret artisi, prim,
maas gibi maddi konular amaciyla kullanilacak olmasi sistemin gelistirici ve
yonlendirici olmasi &zelligini ortadan kaldiracaktir®. Bu durum orgit icinde
huzursuzluga sebep olabilmekte hatta bazi isgorenler tarafindan menfaatleri
dogrultusunda kullanilabilmektedir. Bu durum sistemin 6zene zarar vermektedir.

Yukarida da ifade edilen aksakliklar sebebiyle, bazi érgutlerin 360 derece
performans degerleme sistemini uygulamaktan vazgectikleri ya da uygulamayi
erteledikleri gordimustir. Fakat bu durum, sistemin basarisiz oldugu ya da ise
yaramadigi anlamina gelmemelidir. Bu sistemi kullanmaya karar veren o&rgut,
uygulamaya baslamadan énce gerekli tim alt yapilara tamamlamali, ihtiya¢ duyulan
gliven ortamini olusturmahdir. Orgiitte, baslangic asamasinda g¢alisanlarinin bu
sisteme alismasi ve benimsemesi icin bir slre bu programlar devamlilik arz
etmelidir. Bu sistem o6rgitin belli bir boéliminde deneme amagli olarak
uygulanmaya baslanmali, érgutiin tamami adina yumusak bir gegis igin ihtiyag
duyulan zemin hazirlanmalidir®®. Bu yéntemin amacina ulasmasi icin, sisteme dahil
olan herkesin objektiflik, glvenilirlik, geri bildirimlerin kalitesi, raporlarin kimler
tarafindan hazirlanacagi, kimler tarafindan gérulebilecedi, nasil degerlendiriimesi
gerektigi konusunda herkesin bilgi sahibi olmasi ve editimesi gerekmektedir.
Sistemde objektiflik ve seffaflik saglandigi takdirde, basarili sonuglar elde etmemek

icin higbir sebep kalmayacak, buttin engeller hizli ve rahat bir sekilde asilacaktir.

% Kaynak ve Bilbiil , a.g.e., s.271.

 Bingdl , a.g.e., s. 229.

%Fatma Neslihan Kalenderoglu, 360 Derece Performans Degderlendirme Sistemi ve Bir isletmedeki
inceleme, , Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir, 2007, s.84, (Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi) .
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UCUNCU BOLUM

CALISANIN DAVRANISSAL SONUGLARI

Orgiitler, ekonominin yapi tasidir. Kit kaynaklarin degerlendirilip toplumun
istek ve ihtiyaglarinin karsilanmasi orgitler sayesinde olmaktadir. Orgdtlerin
etkinligini ve verimliliklerini artirip, ekonomik varliklarini sdrdtrebilmeleri igin gerekli
olan ilk unsur insandir. insan faktéri ayni zamanda 6rgitlerde yasanan birgok
sorununda ana kaynagidir. Calisma hayatinda yasanan sorunlara, isgérenlerin
calisma ortaminda sergiledigi tutum ve davraniglarinda ki olumsuzluklar sebep
olmaktadir®®. Bu sebeple, érgiitsel insan davranislarinin analiz edilmesi son derece
onemlidir. Calisanlarin ne zaman, neden, nasil, hangi durumlarda, hangi
davraniglari sergilediginin anlasilmasi, orgutin isleyisi agisindan son derece

onemlidir.

Orgutte is goren davranigini etkileyen birgok faktér s6z konusudur. Bu
faktorler is stresi, is tatmini, rol belirsizligi, rol catismasi, isten ayriima egilimi gibi her
biri érglitiin etkinligini, verimliligini ve isleyisini direkt etkileyen durumlardir'®. Bu
faktérlerden her biri 6rgatin gelismesinde, ortaya ¢ikan problemlerin ¢éziminde
dnemli bir yere sahiptir. Orglitiin isleyisi acisindan bu kavramlar iyi analiz edilip,

deg@erlendirilmelidir.

3.1. STRES VE i$ STRESi KAVRAMLARI

Stres: Hem gulnlik hayatta hem de calisma hayatinda ¢ok cesitli etkilere
sahip konularin baginda gelmektedir. Is gdrenlerin yasadigi stres, kurumlarin
belirlemis oldugu amac¢ ve hedeflere ulasabilmelerinde c¢ok cesitli etkileri vardir.
Yapilan arastirmalar neticesinde c¢alisanlarin yasadiklari stresin onlarin géstermis
oldugu performanslari  Uzerinde olumsuz  etkileri oldugu  sonucuna

variimistir’’

.Calisanlarin performanslarini degerlendirip, eksiklikleri gidermek adina
onlara geri bildirim saglayan performans dederleme sistemi acisindan da is stresi
onem teskil etmektedir. Calismanin bu bdliminde is stresi kavraminin tanimi, is

stresine neden olan faktorler, is stresinin sonuglari ve basa ¢ikma ydntemleri

% ibrahim Ethem Basaran, “Orgiitsel Davranig insanin Uretim Giicii”, Bilim Kitap Kirtasiye, Ankara,
2000,

j.oo Ayten Akatay “Calisanlarin Orgiitsel Kimlik Algilarinin Vatandaslik Davranisi Uzerindeki Etkisi”, SU
lIBF Sosyal ve Ekonomik Aragtirmalar Dergisi, Konya, 2009, s. 299-315.

19! ibrahim Ethem Ozgliven, Endiistri Psikolojisi, Pdrem Yayinlari, Ankara, 2003, s. 211.
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Uzerinde durulacak, en son olarak da performans degerlemenin ig stresine etkilerine
deginilecektir.

Genellikle olumsuz bir durum olarak distntlen stresin s6zllik anlami, bireyin,
tehdit edici ¢evre kosullarina kargi gosterdigi bir tepki olarak tanimlanmaktadir.
GUnUmUiz sartlarinda stres kelimesi iki farkli manada kullaniimaktadir. Birincisi,
insanin ya da canli olarak degerlendirebilecegimiz organizmanin, tehlikeli durumiar
karsisinda icinde bulundugu mevcut kosullara goére dengesinin bozuldugu bir
durumu anlatmak igin kullanilir'®. Baska bir deyisle, bireyin fizyolojik, psikolojik ve
biyokimyasal 6zelliklerinin strese tepkileri bu kapsam dahilinde degerlendirilebilir.
ikinci manada ise stres, organizmanin dengesini bozabilecek tiim etmenleri yani,
fiziksel (travma, sicak, soguk vb.), psikolojik (duygusal gerilimler, ic ve dis
catismalar, es sorunlari vb.) veya sosyal (¢evre etmenleri, kiltlirel degisim vb.)
icerikli tim etmenler anlatilmak istenmektedir.

Kavramsal olarak stres kelimesine baktigimizda, algilanan gevresel tehditlere
kisinin gdstermis oldudu fiziksel ve psikolojik bir tepki verme olayl olarak
degerlendirilebilir'®. En basit anlamiyla ifade etmemiz gerekirse stres, etkiye tepki
olayidir. Bu agidan bakildiginda stres yaratan duruma karsi bireyler, ilk etapta ya
karsilik verme yolunu segerler ya da gérmezden gelerek yok sayma yoluna giderler,
bir kisim bireyler ise biling disi olarak stres karsisinda donup kalirlar. Fakat stres,
tamami ile engellenip ortadan kaldirilmasi gereken bir durum olarak
gorilmemelidir'®. Stres bazi kosullar da ise bireye calisma azmi kazandiran ve
direnme glcu veren motivasyon kaynagi bir tepki durumundadir.

Is stresi: Diinya saglik érgiti (WHO) tarafindan yapilan is saghgr tanimi,
ulkeler, érgltler ve yoneticiler acgisindan anlamli sonuglar ifade etmektedir. s
saghgi, calisanlarin her tirli bedensel, ruhsal ve sosyal bilesenlerini en st limitlere
cikartmak, calisma kosullarindan kaynaklanan saglk bozulmalarini 6nlemek,
calisan sagligini tehdit eden riskli faktorleri engellemek, calisan her bireyi kendi is
cevresinde bedensel ve psikolojik 6zelliklerine uygun kisimlara yerlestirmek ve
orada giivenle calismasini saglamaktir'®. Dinya Saglik Orgitii (WHO), 1992

yilinda bir rapor yayinlamis ve bu raporda is stresinin dlinya ¢apinda yaygin bir hal

192 Mehmet Hisyar Korkusuz, Kamu Yonetiminde Stres Algisi, Hayat Yayinlar 429, istanbul, 2012,

s.47-48.

193 Haluk Korkmagzyiirek ve Harun Sesen, Is Yagsaminda Stres ve Stresle Basa Etme, (Editorler: Serif
Simgek ve Adnan Celik). Cagdas Yénetim ve Orgiitsel Bagsarim-Se¢me Yazilar, Konya: Egitim Kitabevi
Yayinlari, Konya, 2008, s. 327-359.

104 Edip Oriicii, Recep Kilig, Adem Ergill Calisma Yasaminda Stresin Bireysel Performans Uzerindeki
Etkileri: Egitim ve Saglik Calisanlarina Y6nelik Akademik Bakig, sayi: 26, Eylul-Ekim 2011, s. 2-3

105 Korkusuz, a.g.e., s 47-48.
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aldigini belgelemistir'®. Birlesmis Milletler, 1992 yili raporlarinda ki sonuglara gore
is stresinin 20.ylizyilin bas hastali§i olarak tanimlanmistir'”. Is saghg alaninda is
stresi, meslek hastaligi olarak degerlendirilmistir.

is stresi, kisinin dzel hayatinda yasadigi diger sorunlarla da birlestiginde hem
calisan igin hem de oérgit icin ciddi olumsuzluklar dogurabilmektedir. is stresini,
Ozellikle psikoloji, fizyoloji ve érgltsel davranis bakimindan degerlendirmek daha
dogru olacaktir. Streers’e goére is stresi calisanlar Ozellikle Ust kademede Kki
yoneticiler tizerinde fizyolojik ve psikolojik yikim yapabildiginden, onlarin saghgini ve
orgiitsel basarisini  olumsuz yodnde etkileyecektir'®. Ayrica stres, isglci
sirkllasyonunun ve ise devamsizligin en énemli sebeplerinden biridir.

is stresinin pisikolojik ve sosyal boyutlari agisindan incelenmesi, galisma
hayatindaki fiziksel, kimyasal ve ergonomik kosullardan kaynaklanan riskler gibi
diger is sagligi risk etmenlerinden farklilik gdstermektedir. is stresi alaninda yapilan
ilk calismalar biylk oranda endustri psikologlari tarafindan gergeklestiriimistir. Bu
calismalar kendi iclerinde de farkliliklar géstermektedir. Taylor’ in Gretim konusunda
ki teorisi, bilimsel yontemler kullanilarak isgucinun kontroli anlamina gelmektedir.
Bu dretim bigiminde bosa gegcen zamani ve verimsiz hareketleri minimum dizeyde
tutmak hedeflenmistir. isyerlerinde yasanilan olaylarin yalnizca isyerleriyle sinirli
kalmadidi, bireyin tum yasam alanlarini, aile hayatini ve sosyal iligkilerini de

etkiledigine vurgu yapilmaktadir'®.

Klresellesen dinya da, is stresini artiran
sebepler olarak c¢alisma hayatinin kural tanimaz ortami, artan issizlik ve is
glvencesinin olmamasi temel sorunlar olarak én plana ¢ikmaktadir. Ginden gline
artan sagliksiz, agir ve sosyal glivenceden yoksun kosullar ¢alisanlarin karsilastigi
fiziksel, kimyasal, biyolojik ve ergonomik risklerle birlesince stres kaginiimaz

olmaktadir.

3.1.1.Stres Olusumunu Etkileyen Faktorler

Stres olusumuna sebep olan birgok faktoriin varligindan s6z etmemiz

mumkindir. Uzmanlar ana baslik olarak stres faktorlerini ¢evresel, orgltsel ve

106 ) Stavroula, C. Amanda Giriffiths, C.Tom Cox. Organisation du Travail et Stress. Organisation

Mondiale de la santé. serie de protection de la santé des travailleurs, 2004, s. 3.

97 p_ Eric Sutter, S. Baggio, E.Loyer, D. Eboule. Livre blanc du stress au travail (comment |
‘aEpréhender, comment le mesurer?).SRM consulting 2008, s. 72-75.

1% Yiicel Demiral, ‘Calisma Yasaminda Psikososyal Etmenler’, Meslek Saglik ve Giivenlik Dergisi,
11/2004.Sayi 20. 22-26. 2004.

109 Demiral, a.g.e., s.22-26.
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bireysel olarak (¢ gurupta incelemektedir'™ . Fiziki cevreden, is ortami

kosullarindan, ¢alisanlarin psiko-sosyal durumlarindan kaynaklanan faktorlerdir.

3.1.1.1. Cevresel stres faktorleri

Calisan bireyin calisma ortami ergonomisi o bireyin fizyolojisini ve
psikolojisini yakindan etkilemektedir. Calisma ortamindaki gurdltt, aydinlatma(isik),
Isinma ve havalandirma sistemleri, kalabalik, iklim kosullari, hijyen kosullari
isyerindeki fiziksel ¢evre sartlar icerisinde sayilmaktadir. Ekonomik krizler, politik
hayatin belirsizligi, sosyal ve kiltlrel degisimler, trafik, orta yas bunalimi, aile igi
sorunlar gibi faktorler is hayati disindaki genel cevreyle ilgili onemli stres

111

faktérleridir'''. is yerinde yasanilan olumsuz kosullar sebebiyle calisanlar stres

altina girmekte bu da performans dusukligiine sebep olmaktadir.

3.1.1.2. Orgiitsel stres faktorleri

Hizla degisen ve gelisen ginimuiz kosullarinda ¢alisanlar, degisimlerin ve
belirsizliklerin yogun olarak yasandidi is ortamlarinda galismaktadirlar. Orgitlerde
calisanlarin igle ilgili olarak en sik karsilastigi stres kaynaklari olarak; isten atilma
korkusu, ydnetici ve amirleri ile yasanilan problemler, terfi edememe durumu, uzun
calisma saatleri, agir is yuku, is kosullarindaki degisiklikler ve belirsizlikleri
sayabiliriz. Ayrica isin sekli, is taleplerinin fazlaligi, islerin sikici ve rutin olusu, ise
yeni baslanmis olmasi durumu, basarisizlik korkusu, yetersiz destek, is
tanimlarindaki eksiklikler, is belirsizligi, rol catismasi gibi faktorleri de ekleyebiliriz''2.
Bunlara ek olarak sik sik gerceklesen degisim, yeni teknoloji, asiri veya yetersiz is
yaku, kati orgat kurallari ve dizenlemeleri, kararlara katihimin yetersizligi, Kisiler
arasi iligkilerin yetersizligi, érgutsel yapi, orgutsel liderlik eksikligi, 6érgut politikalari,
iletisim problemleri vardir. Ayrica kontrol mekanizmasinin vyetersizligi, Ucret
esitsizligi, orglt kultarinin eksikligi, ortak hedef, inang ve duygularin eksikligi ve
isletme ile calisan degerleri arasindaki farkliliklar da bu grupta siralanabilir'*®. Stres
olusumunu etkileyen diger 6rgutsel faktérler arasinda, isin niteligi, érgit ikliminin
olumsuzlugu, ydénetim politikalari, iletisim sistemi, gelisme ve degismelerde

yetersizlik, is guvenligi gibi unsurlar yer almaktadir.

1o Serpil Aytag, is Stresi Yonetimi El Kitabi is Stresi: Olusumu, Nedenleri, Olusumu, Basa

?lkma Yollari, Yénetimi. Labour Ministry- CASGEM, Istanbul ve izmir 15-17 Aralik 2009, 2-3

" Kanuni Sitileyman Ulukus “Stres ve is Verimi”, Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Sivas, 2001, ”, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi) .

"2Gilten Eren Gumistekin , Ali Bircan Oztemiz “Orgiitsel Stres Ydnetimi Ve Ugucu Personel
Uzerinde Bir Uygulama”, Erciyes Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say: 23,
Temmuz-Aralik2004, s.61-85.

3 Nisanur Oztiirk, “Evli Bayan Ogretmenlerde Is-Aile Catismasinin is Stresi VePerformansa Etkileri”,
Yeditepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist, istanbul, 2008, (Yiiksek Lisans Tezi).
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3.1.1.3. Bireysel stres faktorleri

Stres ve orgltsel yapisi arasindaki iliski incelendiginde c¢alisanin kisilik
yapisinin da bir drgutsel stres kaynagi oldugu goériimektedir. Kisinin cevreyi
algilayis bigimi ve cevreyle nasil bir etkilesim iginde oldugu tamamen bireyin
kisiligiyle iliskilidir''*. Bunun yaninda, algilamada ki farkliliklar, gecmis tecriibeler,
akademik basarisizliklar, aile dizeninin bozuk olusu, dogum, bosanma, o&lim,
kanser, tasinma ve dogal afetler, savas hali, ekonomik sorunlar, is ortamina

yanslyan bireysel stres kaynaklarindandir'*®

. Calisma hayatinda ki birey artan stres
karsisinda dikkat eksikligi yasayacak, algilamada ve odaklanmada zorlanacak,
kendisinden beklenenleri gergeklestiremeyecegi icin performans dusiukliglyle karsi

karsiya kalacaktir.

3.1.2.Stresin Belirtileri

Stres calisanlar tzerinde hem psikolojik hem de fizyolojik tepkiler seklinde
belirti gosterir. Bu belirtiler cogunlukla agikga gorlebilir niteliktedirler. Stresin
tehlikeli boyutlara ulastigi evrede birey Uzerinde en cok gorulen belirtiler soyle
siralanabilir'®:

e Kalp atislarinin, artmasi ve solunumun hizlanmasi.

e Kan gekerinin yukselmesi.

o Kaslarin gerilmesi, kasilma ve eklem agrilarinin artmasi
o Agizda ve bogazda kuruluk.

e Asiri yorgunluk ve bitkinlik

e istahsizlik, asin zayiflama.

o Cok fazla yemek yeme istegi.

e Bas agrisi, bas dénmesi.

e Otururken, ylrirken dengede duramama, sallanma.

o Ellerde ve ayaklarda terleme.

¢ Uyuyamama ya da asiri uyku, dengesiz uyku dizeni

e Uykuda dis gicirdatma, konusma

o Korkulu riyalar gérme, korkarak uyanma, uykuda yuriime.

e Mide, bagirsak, sindirim bozuklugu.

"% {lhan Erdogan , “isletme Yonetiminde Orgiitsel Davranis”, istanbul Universitesi isletme Fakiltesi
Yayinlar, istanbul, 1996, s.292.

s Sabuncuoglu, Orgiitsel Psikoloji, a.g.e., 5.297.

116\, Serif Simsek, Tahir Akgemici ve Adnan Celik, Davranig Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davranig, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2001.
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e Bulanti, kusma, ishal.

e Asini sigara ve alkol kullanimi

¢ Konusma glcligu, az ya da ¢ok konusma.
o Endise, gerginlik

o Gurultiye ve sese duyarlilik.

3.1.3.Stresin sonuglari

Stres yasanan orgutlerde bireyin bu durumla bas etmekte ge¢ kalmasi ya da
bunu basaramamasi, birgok ciddi rahatsizliklari da beraberinde getirmektedir. Bu
durum sadece bireyi degil, ayni zamanda bulundugu orgiti de yakindan

ilgilendirmektedir'"’

. Calisanin yasamis oldugu is stresi orgut agisindan ciddi
sonugclar dogurmaktadir. Stresin yol actigi hastaliklar ve érgltler Gizerinde ki etkileri

asagida detayli olarak incelenmistir.

3.1.3.1.Stresin Bireysel Sonugclari

is yerinde birgok sebepten dolayi yasanan stresli deneyimler kisilerde migren,
koroner arter hastaliklari, kaslarda gerginlik, yeme bozukluklari, uyku sorunlari,
kronik yorgunluk gibi fiziksel saglik sorunlarina, konusmada yasanan problemler,
garesizlik, depresyon, alkol ve madde kullaniminda artis gibi ruhsal sorunlara neden
olmaktadir. Karsilasilan problemlerle basa ¢ikamayacagdini disiinme, en ufak
sorunlarda aglamaya baslama, erken yatmasina yorgun uyanma, arkadaslari ile
olan iletisimi koparma, kopma yalniz kalma isteginin artmasi, kendine olan glvenin
azalmasi gibi kisisel sorunlar bas gosterir'™®. Bu sorunlarin yani sira stres aile igi
iliskilerin bozulmasi, Kigilerarasi iletisim sorunlarinin artmasi sebebiyle siddet
egilimin artmasi gibi sosyal sorunlara da neden olur.

Psiko-sosyal ve davranigsal kosullar insan bedeninin tim isleyisini derinden
etkileyecek glice sahiptir. Sigara kullaniminin artmasi, asiri alkol tiketimi, obezite
gibi sonuglar neticesinde tehlikeli hastaliklara yakalanma orani ylkselecek, erken
6lim oranlari artacaktir'®. Bireylerin yasamis oldugu stres hem beden hem de ruh
saglklari acisindan ciddi zararlar dodurmakta, erken O&limlere dahi sebep

olabilmektedir.

" Korkmazylrek ve Sesen, a.g.e., s.334.

j18 Gllseren Karadag, Hatice Tel Aydin, “Saglik Calisanlarinin Calisma Ortamindaki Stres Yagantilari
lle Bas Etme Durumlarinin Belirlenmesi”, Hemsirelikte Arastirma Gelistirme Dergisi, 2, 2003, s. 13-
23.

"*Mehmet Silah, Endiistride Caligsma Psikolojisi (Gluncellenmig ve gelistiriimig 2. Baski), Secgkin
Yayincilik, Ankara, 2005, s.164.
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3.1.3.2.Stresin Orgiitsel Sonuglari

Stres faktorunin o6rgut Uzerinde ki etkilerini inceledigimizde &rgutlerin
etkinligini ve verimliligini azaltan, yliksek maddi kayiplara sebep olan sonuglarinin
g6z ardi edilemeyecek boyutlarda oldugu acgiktir. Bu kapsamda ise devamsizliklar
artar, mal ve hizmet kalitesinde dlsusler yasanir, is kazalari artar, bu artiglar saglik
sigortasi 6demelerini de artirir, isglici sirkilasyonunun artar, bu durum personel
tazminat taleplerini artirir ayrica hirsizlik ve sabotaj gibi olumsuz durumlar yasayan
isverenlerin agir maddi kayiplar vermesine sebep olur'®. Stres, érgiitlerin belirlemis
oldugu amac ve hedeflerin gergeklestiriimesinin 6éntindeki en dnemli engellerden biri
olarak kabul edilmektedir. Stres faktorl calisanlarin performansini olumsuz yonde
etkiler, verimliligini dusurir. Stres 6rgit icindeki bireyin yabancilasma duygusunu
artirir, érgute baghihgini azaltir.

Stres yukarida da belirtildigi gibi bireysel ve 6rglitsel bircok olumsuz sonuglar
dogurmasinin yani sira her zaman olumsuz, tumuyle engellenmesi ve ortadan
kaldiriimasi gereken bir durum olarak goérilmemelidir. Bazi durumlarda stressiz
ortamlar hareketsizlige ve tembellie sebep olacaktir. Optimum dizeyde yasanan
stres rekabeti artirici ve motive edicide olabilir''. Bireyleri yaratici diisiinmeye tesvik
eder, uyanik ve canl kalmalarini saglar. Bu gibi durumlarda stres basariyi saglayan
bir etki olarak da kendini gdstermektedir.

Denetlenebilen ve tehdit edici boyutlara ulasmayan ydnetilebilir bir stres,
bireyde var olan potansiyelin agiga ¢ikmasinda katalizér etkisi yapar'?? . Bazi islerde
disuk seviyede stres performansi olumlu yénde etkilerken bazi islerde yasanan
yuksek seviyede stres performans Uzerinde olumlu sonuglar dogurabilmektedir.
Stresi tolere edebilme durumu kisiden kisiye degiskenlik géstermektedir. Bunun igin
de iste catismaya yol acan, tehdit edici stres faktorlerinin ortadan kaldiriimasi

gerekir.

3.1.4.Stresle Basa Gikma Yontemleri

Stresle basa ¢ikma ya da bagka deyisle stres yonetimi, ruh ve beden saghgini
korumak, kaliteli ve verimli bir hayat stirdirmek igin gereklidir. Stres faktériine sebep
olan bir durumla karsilasildiginda, bireyin bunun Ustesinden gelebilmesi sadece

stres ydnetimine ait yeterli donanima sahip olmasiyla mimkin olmaz; bunun

120 Sijleyman Ekici, Abdullah Yilmaz , “Orgiitsel Yasamda Stresin Kamu Calisanlarinin
Performansina Etkileri Uzerine Bir Aragtirma”, Yénetim ve Ekonomi Dergisi, 2003, s. 10.
121 Barutcugil , “Is Hayatinda Kadin Yonetici”, a.g.e., s.47.

Korkmazylrek ve Sesen, a.g.e., s.334.
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yaninda hem fiziksel hem de psikolojik olarak saglkli, saglam bir blnyeye sahip
olmasi gerekir. Aksi takdirde stresin meydana getirecedi hasar ¢ok daha kapsamli
bir boyuta olacaktir'®. Stresle basa ¢ikmak, stres faktériine sebep olan duygusal
gerilimleri azaltmak veya yok etmekle ya da bu gerilimin Gstesinden gelecek biling
ve davranisa sahip duygusal donanimli tepkiler vererek mimkindir. is stresinin
onlenmesine yénelik yapilan g¢alismalari, uygulanan yontemleri bireysel ve érgutsel

olarak iki grupta inceleyebiliriz.

3.1.4.1. Bireysel Yontemler

Kisiler kendilerini zorlayan stresli durumlarla kargilastiklarinda var olan
durumla miicadele edecek gucl kendilerinde goérip savasma yolunu secebilir,
kendinde o glict géremiyorsa kagma yolunu tercih edebilir ya da kagacak kadar bile
glicti olmadigina inaniyorsa donup kalma tepkisini verecektir'®*. Kisilerin stresle
mucadele igin kullandigi bireysel yontemler arasinda, problem ¢ézme, becerilerinin
gelistiriimesi, insanlarla etkili bir iletisimin kurulmasi, bilissel yeniden yapilandirma

ve biyolojik geri bildirim sayilabilir.

3.1.4.1.1.Problem C6zme Becerilerinin Gelistiriimesi

Problem ¢b6zme becerisi, olay veya durum karsisinda odaklanma,
disunebilme, neyi nasil yapacagina karar verme icinde bulundugu imkanlari
kullanarak ¢6ziime ulasma yetenegidir. Karsilasilan problemlerin en etkili sekilde
¢6zimlenebilmesi icin, problemin tanimlanmasi, probleme ve ¢éziime yonelik bitin
bilgilerin toplanmasi, kisisel donanimlarin ortaya konmasi, ¢6zim segeneklerinin
gozden gecirilmesi, butlin seceneklerin degerlendirilip Gstlnllklerinin ve zayif
yonlerinin ortaya konmasidir'®. En uygun ¢dziim yolunun bulunmasi ve ¢ézimiin

uygulanmasi unsurlarini icermektedir.

3.1.4.1.2.Etkili Bir iletisim

ister is hayati, ister &zel hayat olsun iliskilerde yasanan sorunlari
konusabilmek, tartisabilmek sorunlarin ¢dézimlenmesi igin gerekli olan en temel
kosuldur. Bu tartismalarin etkili ve ¢6zime yodnelik olarak gergeklestiriimesi,

sorunlarin ¢6zime kavusturulabilmesi iyi bir iletisim kurmakla mamkundar. Etkili bir

123 Susan Ayers , Cambridge Handbook Of Psychology, Health and Medicine, 2. Baski, Cambridge
University Press, 2007, s. 403.

124 Salih Glney, Davranig Bilimleri, Ankara: Nobel Yayin Dagitim.2000, s.456.

125 Cuneyt Birkok, “Poliste Catisma ve Stres Yonetimi”, Uluslararasi Insan Bilimleri Dergisi, 2000,
ISSN: 1303- 5134, http://www.insanbilimleri.com/ojs/index.php/uib/article/viewArticle/158 , s.4-5 (Erisim
Tarihi 29.02. 2000).
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iletisim icin acilk olmak, uzlasmaci olmak, dislncelerin herhangi bir kaygi

duymadan, rahatlikla ifade edilebilmesi gereklidir'?.

Sorunlarin  konusulup,
tartisiimasi sirasinda bireyler icin etkili bir iletisim becerisinden s6z edebilmek ancak
kisinin kendini dogru ifade edebilmesiyle mumkundur.

Kisilere karsi hosgorull olan, kendini onlarin yerine koyup, ényargisiz hareket
eden bireyler, etkili iletisim sayesinde kendilerini daha iyi ifade edeceklerdir. Bu
durum karsidaki kisiler Gzerinde daha olumlu bir izlenim yaratiimasina, iletisimin
sorunun ¢6zimine yonelik yapici bir bakis agisi kazaniimasina yardimci
olmaktadir'?’. Yasanan veya yasanabilecek olan gerginliklerin azaltabilmesi ancak

bu sekilde mimkuinddr.

3.1.4.1.3.Biligsel Yeniden Yapilandirma

Bazi insanlar yasadiklari kotl olaylar ve hissettikleri olumsuz duygular igin
cogunlukla baska insanlari sorumlu olarak gérmektedirler. Kisilerin bu sekildeki
yanlis egilimleri stresin bitmesine degil aksine yasadiklari stresin artmasina sebep
olmaktadir'®®. Bu noktada bilissel yapilandirma teknigin temel amaci, kisilerin sahip
olduklari yanlis inan¢ ve algilamalarini degistirerek stresle ylzlesme ve basa
¢lkabilmeleri konusunda onlara yol gésterici olmaktir.

Bilissel yeniden yapilandirma ydnteminde kullanilan en énemli tekniklerden bir
tanesi de A-B-C modelidir. Bu modelde A noktasi, duygu ve davranislari harekete
geciren olay konumundadir. Durumun ya da kisinin tutum ve davraniglarini tdmunu
icerir. B noktasi bireyin A hakkindaki duygu ve inanclarindan, sozel olarak ifade
ettiklerinden olusur. C noktasi ise durum veya olaydan sonra ortaya konan duygu ve
davranislarin toplamini simgeler'®. Burada amag, bireyin dogru ve makul olmayan

cesitli distincelerden arindirmaktir.

3.1.4.1.4.Biyolojik Geri Bildirim

Biyolojik geri bildirim ydntemi elektronik bir aletle kalp ritmi, solunum frekansi,
kan akigi ve kas geriliminin denetim altinda tutulup 6lctimesi teknigidir. Bu teknik
icin bir takim aletler kullanilir. Bu aletler vicuttaki sinyalleri sistematik bir gekilde
bilgisayara kaydeder. Bu teknikte kullanilan aletler, bilgisayar ekranina yansiyan isik

ve ses sinyalleri ile vicutta gerceklesen fizyolojik olaylari kolayca gdzlemlenebilen

128 Nesrin Hisli Sahin, “Bir Stresle Basa Cikma Mekanizmasi Olarak Etkili iletisim, Tiirk Psikologlar

Dernegi Yayinlari, Ankara, 1998, s.116-122. )
27 Acar Baltas ve Zuhal Baltas , “Stres ve Basa Cikma Yollar” ,Remzi Kitabevi, Istanbul, 2002, s. 16-
82
128 Baltas ve Baltas, a.g.e. s. 16-82. _
2% Y{icel Ertekin , “Stres ve Yonetim”, Tiirkiye ve Ortadogu Amme idaresi Yayinlari, Ankara, 1993,
s. 7.
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ve yorumlanabilen olaylara déniistirmektedir'*

. Bu ybntemlerle amag¢ bedelsel
tepkimelerin gesitli araglarla gézlemlenebilir olmasini saglamaktir.

Bu bilgiler 1siginda vicudun igyapisi hakkinda denetim yapan Kisilerin
bulgulari ve denetimleri daha saglikli olmaktadir. Bir kisinin uyku halinde ya da
dinlenme durumunda kalp atiglari hizli atiyorsa ve 1sik yaniyorsa, kalp atislarinin
denetim altinda tutularak i1si§in yanmamasi saglanmaya ve isigin tamamen sénmesi
durumu kisilere 6gretiimeye calisilir™'. Elde edilen bu deneyimler sayesinde kisiler
kendi fizyolojik islevlerini viicuda bagh aletler olmadan kontrol altinda tutmayi
ogrenmektedirler. Bu yontem sayesinde kalp ve kas ritimleri, beyin dalgalari, vicut
ortalama sicakhdi, mide asidi ve kan basincini denetim altinda tutmak mumkin
olmaktadir. Bedensel tepkimelerin biyolojik geri besleme sonucu Kkontrol
edilebilmesinin 6grenilmesi, hem stresin denetim altinda tutulmasinda hem de

stresle ilgili ortaya cikabilecek rahatsizliklardan korunmada etkili olmaktadir.

3.1.4.1.5.Zaman Yonetimi

Zaman yonetimi, zamani mimkin olan en etkili ve verimli bir bigcimde
kullanma sanatidir. Zaman yonetiminde asil amag, ginin her aninin en iyi sekilde
planlanmasini saglayarak yoneticilerin daha verimli ve etkin bir bigcimde hareket
etmelerine olanak saglamasidir. Zaman yonetiminin etkili bir sekilde yapilamamasi,
kisilerin hayatindaki hicbir seyi kontrol edemedidi duygusuna kapilmalarina neden
olabilmektedir. Kisilerin yasamis oldugu bu kaygilar ise i¢inde bulunulan durum ve
olaylari oldugundan ¢ok daha tehdit edici olarak algilamalarina, fiziksel ve duygusal
agidan yipranmalarina yol agabilmektedir'®2. Zaman yénetiminin en verimle sekilde

uygulanmasi olusabilecek sorunlari ve stresi olusmadan engelleyecektir.

3.1.4.2.0rgiitsel Yontemler

Orgiitsel stres ydénetimi, is gorenlerin calisma ortamlarindan kaynaklanan
streslerini en aza indirgemek ya da 6nlemek icin strese neden olan faktdrlerin
belirlenmesi, kontrol altinda tutulmasi veya ortadan kaldirilmasi igin yodnetim
tarafindan alinan tedbirler ve yéntemlerin timiidiir'®®. Orgiitlerin stresle miicadele
icin kullandigi 6rgutsel yontemler arasinda, orgutsel iklimin denetimi, sosyal destek
saglanmasi, calisanlarin rollerinin net olarak tanimlanmasi, asin ya da az is

yukunun énlenmesi, personel destek programlarinin uygulanmasini sayabiliriz.

%0 Tarik Solmus, Is Yasaminda Duygular ve Kisilerarasi lligkiler, Beta Basim Yayim Dagitim,
istanbul, 2004, s.95.

¥ Ertekin, a.g.e., s.12.

32 Nihan Sezgin, “Stresi Artiran Beslenme Aligkanliklari”, Stresle Basa Cikma: Olumlu Bir Yaklasim,
Turk Psikologlar Dernegi Yayinlari, Ankara, 1998, s.132-139.

133 Gliney, a.g.e., s.464.
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3.1.4.2.1.0rgiitsel iklimin Denetimi

Orgut Gyelerinin drgutin psikolojik yapisina iligkin algilari, érgitsel iklim olarak
adlandiriimaktadir. Orgitsel iklim, calisanlarin 6rgltin psikolojik yapisina iligkin
algiladiklari, nezaket, ictenlik, destek, ydénlendirme, &dillendirme, gibi psikolojik
durumlara iliskin algilarini yansitir. Orgitsel yasamda en sik goriilen stres
kaynaklarindan birisi 6rgutin yapisiyla alakali planli  degisikliklerdir. Orglitte
planlanan bu degisikliklerle ilgili ¢alisanlarin gorislerinin alinmasi, alinan kararlara
katihmlarinin  saglanmasi, merkeziyet¢i yoénetimden uzak ve butin iletisim
kanallarinin agik oldugu bir 6rgltsel yapi olusturarak orgitte yasanmasi muhtemel
stresin  oniine gecilmesi saglanir™*. Orgitlerin aldigi bu tedbirler sayesinde
galisanlarin yapilan degisiklikleri stres yasamadan kabul etmesi ve uyum icerisinde

galismasi saglanabilmektedir.

3.1.4.2.2.Sosyal Destek Saglanmasi

Orgitlerde Ustlerin yoneticilik becerilerini gelistirmelerine yardimci olmak
adina ¢alisanlarla duygusal baglar kurmalarini saglamak, is yerlerindeki dostlugu,
arkadasligi, dayanismayi gelistirmek, érgutte olusturulmaya calisilan sosyal destek
sayesinde olmaktadir'®®. Ustlerin zaman zaman calisanlarla vakit gecirmesi, onlarin
sorunlariyla ilgilenmesi, iletisim sorunlarini gidermesi, bu baglamda sosyal destegin

saglanmasina yardimci olacaktir.

3.1.4.2.3.Calisanlarin Rollerinin Net Olarak Tanimlanmasi

Orgiitte calisanlarin yasadiklari rol belirsizlikleri ve rol catismalarini
azaltmak is stresinin azaltimasinda veya O©nlenmesinde c¢ok &nemli rol
oynamaktadir. Orgiitiin amac ve hedeflerine ulasmasi igin calisanlara kendilerinden
ne beklendiginin acik olarak belirtiimesi, 6rgutsel yapinin tanitimasi ve goérev
tanimlarinin net olarak ortaya konmasi calisanlarin yasadi§i stresi azaltacaktir'®.
Calisanin gorev aldigi kurumda ne is yapacagini bilmesi, kimlere karsi sorumiu
oldugunun bilincinde olmasi rol belirsizliginin ve rol ¢catismasinin ortadan kalkmasina

yardimci olacaktir.

% Duane P Schultz, Sydney Ellen Schultz , “Psychology and Work Today” (SixthEdition),
MacMillan Publishing Company, New York, 1994, s. 422-423.

¥55chultz ve Sydney, a.g.e., s. 422.

¥5chultz ve Sydney, a.g.e., s. 423.
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3.1.4.2.4.Asin is Yiikiiniin veya Az ig Yiikiiniin Onlenmesi

Asiri is yUku c¢alisanlara belli bir zaman araliinda yapabileceginden daha
fazla sorumlulugun yiklenmesi anlamina gelir. Kigilerin kapasitelerini asan is
yukdndn calisanlara ylklenmesi hem calisan agisindan hem de is yeri agisindan
olumsuz sonuglar doguracaktir. Bu gibi durumlarda calisanlar da isteksizlik,
yavaslama ve verim disikligi goériilmektedir'®. Ayrica ise devamsizliklar artacak,
orgute bagllik azalacak, isi birakmalar gogalacaktir.

is analizlerinin uzmanlar tarafindan yapilmasi, is gereklerinin saglikh bir
sekilde ortaya konmasi, uygun ise uygun eleman segimi, belirlenen amacg¢ ve
hedeflere ulasmak igin calisanlarin ihtiya¢c duyacaklari egitim programlarinin
dizenlenmesi stresin 6nlenmesine yardimci olacaktir. Calisan ile is arasinda
uyumun saglanmasi, personeller arasinda is yukinin adil olarak dagitilmasi
galisanlarin is yuklu nedeni ile yasayabilecekleri stresin 6nlenmesine yardimci

138

olacak hususlar arasinda belirtimektedir'*®®. ise uygun personelin segimi, egitimi,

saghkl calisma kosullarinin saglanmasi iste yasanan stresin 6éniine gegecektir.

3.1.4.2.5.Personel Destek Programlarinin Uygulanmasi

Calisanlarin yasadiklari stresi kontrol etme ve bu stresle basa ¢ikabilme
becerisi kazandiracak egitim programlarinin dizenlenmesi érgutlerin yapabilecekleri
destek programlari arasinda yer almaktadir'*®. Béylece hem is gérenlerin yasadiklari
stresle daha etkin sekilde mucadele etmesi saglanabilmekte hem de drgutlerin

stresten kaynaklanan maliyetleri azaltabilmesi mimkin olabilmektedir.

3.2.ROL GATISMASI

Rol Kavrami: ‘Belirli bir konumda yer alan veya belirli bir fonksiyonla

gorevlendirilen kisiden beklenen davranis’ olarak tanimlanmaktadir'*

.Sosyal
yasam alanlarinda bireyler her statu igin belirlenen uygun davranislari sergilemek

durumundadirlar. Sergilenen bu davranislari rol olarak adlandirabiliriz.

137Ag,kln Keser, Calisma Yasaminda Motivasyon, 1.Basim., Bayrak Matbaasi, istanbul, 2006, s. 22-

35.
138 jsmail Cakir, “Polislerin Is Stresi ve Bazi Degiskenlere Gore Stresle Basa Cikma Tarzlarinin
Karsilastiriimasi”, Sosyal Bilgiler Enstitiisti, Cukurova Universitesi, adana, 2006, s.52
gYaylnIanmamlg Yiiksek Lisans Tezi)

% Schultz ve Sydney, a.g.e., s. 423.

“%Ayga Hande Kundakgi, Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi Hekimlerinin ve
Hemsirelerinin Rol Catismasi ve Rol Belirsizligi Dizeylerinin Belirlenmesi, Saglik Bilimleri Enstitlis(,
Ankara Universitesi, , Ankara, 2003, s. 63 , (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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Rol davranisi ise statiiniin tanimlamis oldugu hak ve yukumldliklerin yerine
getirilmesini ifade eder™'. Gelismis toplumlarin ve is diinyasinin gerekliligi olarak
bireyler birgok drgut ici ve drgit digi roli ayni anda Ustlenmek zorunda kalmakta ve
¢alisanin rol davranisini gergeklestirebilmesi agisindan kisinin ve rolinun icerigini
tanimasi ve anlamasi gerekmektedir.

insanlar olusturdugu yasam alanlarinda isgal ettikleri statiilerin geregi olarak
bazi davraniglari yerine getirirken diger bireylerle uyum icinde olabilmek adina
onlarin davraniglarini da dnceden tahmin etmek durumundadirlar. Toplumsal yasam
alanlarinda rol davraniglarinin temel fonksiyonu, kisilerin farkh toplum veya grup
Uyeleriyle ilgili, onlar tarafindan beklenen ya da kabul gérmis davranis kaliplarinin

42 Orgitler

neler oldugunun ve nasil gerceklestirileceginin ortaya konmasidir
galisanlarin davraniglarinin olusturdugu bir batindur. Bu bUtln igerisinde ¢ok sayida
konum ve bu konumlara badli olarak da bircok rol davranigi s6z konusudur. Sosyal
bir varlik olan insan iginse bu rollerin zaman iginde yapilan gézlemler ve yasanilan
deneyimler ile elde edilmesi uzun sirmez. Kisiler kendi rol tanimlarini tecribeleriyle
yaparlar daha sonra dusince ve davranis yapisi rolin igerigiyle sekillenmeye baglar.
Sekillenen bu roller kisinin hem sosyal hayatinda hem de ig hayatinda Ki
hareketlerine rehberlik edecektir.

Rol ¢atismasinin ayni anda iki ya da daha fazla hedef ve beklentileri yerine
getirme durumunda kalan bir rol yukidmlistnun, rol gereklerinden birisine, digerinin
gerceklesmesini giiclestirecek sekilde daha fazla uymasi olarak tanimlamaktadir'™.
Katz ve Kahn rol gatismasini daha ayrintili olarak su sekilde tanimlamiglardir; “ayni
anda iki ya da daha fazla rol gdnderiminin, birine uymanin digerine uymayi
zorlastiracak sekilde ortaya c¢ikmasidir’. Burada deginiimek istenen nokta
beklentilerin  birbirinden farkli olmasidir. Orgltteki is gdérenin hangi roll
gerceklestirecegini sasirmasindan ileri gelen kararsizligidir.

Modern toplumlarda isletme hayatinin bir sonucu olarak bireylerin, ayni zaman
dilimi icerisinde, farkll boyutlarda ¢ok sayida orgit i¢i ve orgut disi roli Ustlenmeleri
beklenmektedir. Orglit disinda sahip oldugu roller, kisinin érgiit igindeki davranislari
Uzerinde etkili olmakla birlikte 6rglUt icindeki rollerinin rol belirsizligine ve rol

gatismasina etkisinin daha blyuk oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

“EZel Esatoglu ve Ismail Agirbas , Saglik Bakanli§i Hastanelerinde Hemsirelerin Rol Catigsmasi ve

Rol Belirsizligi Duzeylerinin Belirlenmesi, Amme Idaresi Dergisi, Ankara, 2004, s. 133-146.

1“2 A Can Baysal ve Erdal Tekarslan, isletmeciler igin Davranig Bilimleri, 2.Baski, istanbul
Universitesi isletme Fakiiltesi Davranis Bilimleri Anabilim Dali, istanbul, 1996, 5.298.

S Tanil Kiling, “Rol gatismasini belirleyen orgitsel faktorler ve satig elemanlarina yoénelik sektorel bir
arastirma”,i.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, C.20 No: 1-2, 1991,s. 19-34.
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John R. Rizzo érgitlerdeki rol catismasinin daha ¢ok rol gereklerinin birbiriyle
bagdasmamasi durumunda ortaya ¢ikacagini tespitinde bulunmustur. Rizzo’ya gére
orglitlerde ki rol catismasi su durumlarda yasanmaktadir'**:

¢ Rol yukimlistnin birden ¢ok Uste karsi sorumlulugu varsa ve bu
Ustlerden, birbirinde farkl ve uyumsuz talimatlarin gelmesi durumunda
rol yakimlUsU bir gorev ya da is i¢in bu Ustlerden birini tercih etmek
durumunda kalacaktir.

o Mesleginin gerektirdigi etige sahip olan calisan Ustl tarafindan aldigi
talimatin bu etige uygun olmamasi durumunda rol catismasi

yasayacaktir.

3.2.1.Rol Catismasi Tiirleri

Orgiitte galisan bireyler, kendi deger yargilarini, isini yaparken 6n planda
tuttugu durumlarda, kaynaklar ve kisisel yetenekleri ile gorevinin tanimlanmis rol
davranislari arasinda catisma séz konusu olabilir™. Rol catismasi sirasinda farkli
veya birbiriyle gelisen rollerin ayni bireyde toplanmasi sonucunda meydana gelen
gatismadan isgorenin beklentileri ile érgutin politikalarinin uyumsuzluk gdéstermesi
sonucunda c¢atisma durumlari yasanir. Rol ¢atismasi ¢ok yoénla bir yapidir. Bu

yapilara kisaca dedinecek olursak;

3.2.1.1.Rol Gondericinin Kendi iginde Catismasi

Bu gatisma tlarinde bir tane rol goéndericisi ve bir tane de rol yikimlisinden
bahsedebiliriz. Bu tip c¢atismanin nedeni ise orgutteki rol goéndericinin, birbiriyle
celisen farkh taleplerinin rol yidkimlisinden gerceklestirmesini beklemesidir. Rol
gbndericinin ¢alisana ayni zaman diliminde birbiriyle uyumsuz rol beklentileri
gOnderiimesi  durumunda  beklentilerden  birinin  gergeklestiriimesi  digerini
imkansizlastiracaktir'*. Bu tiir catismaya, rol géndericisinin rol yiikiimliisiine normal
kanallardan elde edilemeyecek taleplerde bulunup ayni zamanda sirket kurallarini

cignememesi konusunda uyarida bulunmasi érnek olarak verilebilir.

4 Jack Asgar, The Organizational Roles Of Supervisors, 4. Basim,: Universal Publishers, Florida,

2008, s. 46.

“SGulstn Kaygin Erigli, * Hastanelerde personelin isle ilgili tutumlari personel devri Ankara ili 6rnegi’
Hacettepe Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii, Ankara, 1994, s.9, (Yayimlanmamis Doktora Tezi).
146 Kiling, a.g.e., s.19-34.
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3.2.1.2. Rol Gondericiler Arasi Catisma

Bu catisma tiriinde bir rol ylkimlistu ile iki ya da daha fazla rol
gondericisinden s6z edilmektedir. Bu tip ¢gatismanin nedeni ise drgutteki belirli bir rol
gondericisinden gelen talep ve beklentilerin, diger bir rol géndericisinden gelen talep
ve beklentilerle ¢akismasindan kaynaklanmaktadir. Rol géndericilerin  rol
yukimlisinin nazarinda birbirine denk oldugu durumlarda ise hangi rolu
gerceklestireceginin karari daha zor olacaktir'’. Bir secim yapmak zorunda kalan rol
yukimlusu igin bu durum oldukga sikintili bir stire¢ olacaktir.

Ustleri tarafindan siki disiplin uygulamasi istenen bir ustabasinin, isgcileri
tarafindan daha esnek calisma kosullar talep etmesi durumunda icinde bulunacag

48 [sgoren boyle bir durumda tam

durum bu gatisma tlrtne 6rnek olarak verilebilir
olarak ne yapmasi gerektigini kestiremeyecek kendi icinde buylk bir celigki
yasayacaktir. RolinU gergeklestirmek durumunda olan c¢alisan bu celiskili durumda

zorlanacaktir.

3.2.1.3.Roller Arasi Catisma

Bu catisma turl, rol yukimlUsinin birden ¢ok roll Ustlenmesi durumunda
yasanmaktadir. Bu tip catismalar, rol yukimlUsunin ayni anda ¢ok sayida rolU
Ustlenmis olmasi sebebiyle gerceklestirmesi beklenen roller arasinda tercih
yapamamasina sebep olmaktadir™®. Bir bireyin birbiriyle celisen birden fazla rol
Uslenmesi roller arasi catisma ihtimalini artiracaktir. Bu birey birbiriyle celigsen
guruplara dahil oldugunda bir zaman sonra bu guruplardan birini segmek zorunda
kalacak boylece segcmedigi diger gurup tarafindan diglanacaktir.

Roller arasindaki c¢atismalari sadece 6rgit icinde yasanan c¢atismalarla
sinirlandirmamak gerekir. Bu tlr catismalar rol yidkamlulerinin is hayati ve &zel
hayati arasinda da godrilebilir. Bireyler sadece c¢alisma hayatinda degil, ayni
zamanda toplum ve 6zel hayatlarinda da pek cok role biriinmislerdir'®. Uzun
c¢alisma sireleri, yogun is temposu, anne-baba roli Ustlenmis olan ¢alisanin kariyer

ve aile yasantisi arasinda bir rol gcatismasina sebep olabilmektedir.

"7 ibrahim E. Basaran, Orgiitsel Davranig insanin Uretim Giici, Feryal Matbaasi, Ankara, 2000,

s.265.

1“8 A.Can Baysal ve Erdal Tekarslan, a.g.e. s.298.

"“lhan Erdogan, isletme Yénetiminde Orgiitsel Davranis, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayinlari, istanbul, 1996, s.83.

180 Erdogan, a.g.e., s.84.
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3.2.1.4.Kisi — Rol Catigmasi
Bu ¢atisma turlnde, rol yikimlistnin sahip oldugu karakter, kKisilik, yetenek,
deger vyargilari ve inancglarinin &rgutteki rolinin gerekleri ile arasinda Kki

%1 Orgiitte is  gorene goénderilen rol onun

uyumsuzluktan kaynaklanmaktadir
karakterine, kisilik 6zelliklerine, ilkelerine ve deger yargilarina uymadiginda kisi, o
roli gergeklestirme konusunda kararsiz kalacaktir.

Rol yikimllsu istenen roll gergeklestirmediginde, rol géndericisinin baskisini
hissedecektir. Ters dustugu roli gercgeklestirmesi durumunda ise kendisine olan

saygisini yitirecek ve kendini suclayacaktir'®

. Cevre konusunda duyarli bir insaat
muhendisinden ormanlik alanda bir site insa etmesi istenebilir. Bu durumunda rol
yukimltsinin kendinden beklenen ile kendi deger yargilari arasinda gatismaya
diismesi érnek olarak verilebilir. isgéren istenen rolii gergeklestirmediginde rol
gondericisinin baski ve zorlamasiyla karsl karsiya kalacak, rollu gergeklestirdiginde

ise kendine olan 6z saygisini yitirecektir.

3.2.2.Rol Catismasinin Nedenleri

Rol catismasina sebep olacak pek cok faktdr bulunmaktadir'®. Bu faktorleri

genel olarak su basliklar altinda inceleyebiliriz:

3.2.2.1.Genel Faktorler
Rol ¢catismasinin genel nedenleri sdyle siralanabilir:

e Rol yukUimldsunin yerine getirmesi gereken roller arasinda tercih
yapamamasil,

e Zaman igerisinde degisen ve gelisen toplumsal kosullar sebebiyle
bireyin role yliklenen yeni anlamlari takip edememesi,

e Rol yuklenicisinin sahip oldugu deger yargilari ile rolin gerektirdigi
kosullarin birbiriyle gelismesi,

e Yasanilan sure¢ icerisinde gerceklestirilen rollerin birbirini izleyen
zaman diliminde tutarlilik icerisinde olmamasi,

e Rol gdndericinin birbiriyle ¢elisen ve uyumsuz beklentiler icerisinde

olmasi,

! Don Hellriegel, John W. Slocum, Richard W. Woodman, Organizational Behavior, 8. Basim,

Florance, 1997, s.157.

152 Basaran, a.g.e. s.266.

193 C.D. Fisher, “A Meta-Analysis of the Correlates of Role Conflict and Ambiguity”, Journal of Applied
Psychology, Vol.68(1983),s.322.
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e Birden fazla rol géndericisine sahip olan rol yukimlistinden beklenen
taleplerin birbiriyle gakismasi,

e Bireye yerine getirebileceginden fazla rolun yuklenmesidir.

3.2.2.2.0rgiitsel Faktorler
Rol catismasina sebep olan oérgitsel faktorleri ¢ ana baslik altinda
siralayabiliriz'®*. Bunlar ;

Roliin orgiitsel sinirlari agmay1 gerektirmesi: Bireyin sahip oldugu roller,
orgut ici ve 6rglt disi rollerin toplamidir. Rollerin ¢ok ve ¢esitli olmasi beklentileri
artiracak bu da rol ¢gatismasina sebep olacaktir. Dis ¢evreyle ve orgutlerde ki diger
birimlerle yogun iletisim icerisinde olan rol yukamlileri, diger 6rglt calisanlarina gére
daha fazla ve yogun beklentilerle muhatap olmaktadirlar. Bundan dolayi, bu tir sinir
birimlerde yer alan rol yliktumluleri, rol catismasini daha yogun yasamaktadirlar.

Roliin yenilik ve yaratici sorun ¢oézimiinii gerektirmesi: Bireyin orgit
icindeki pozisyonu yenilik¢i ve sorunlara yaratici ¢ézimler getirmeyi gerektirecek bir
rol ise bu durum rol ¢atismasini arttiran bir faktér olarak degerlendirilir. Bu tarz
rollerde calisan bireyler gelenekselci eski calisanlarla da karsi karsiya
kalmaktadirlar. Yenilik gerektiren, sorunlara yaratici ¢ozimler istenen, degisimin ve
hareketliligin yogun oldugu rollerde, kisilere c¢ok fazla yetki ve sorumluluk

%% Qrgiit igindeki

yuklenmektedir. Bu durum ise rol gatismasini artiran bir faktordur
yukselme, terfi gibi durumlar yeni sorumluluk, yeni davranig, yeni tutum, yeni bilgi
birikimi gerektirmesi sebebiyle ¢alisanda bir gerginlik yaratacaktir. Bu gerginlik ise
degisen durumlara ayak uyduramamasi sebebiyle rol ¢gatismasina sebep olacaktir.
Bireylerarasi iligkiler: Orgltlerde kisiler arasi iligkiler rol catismasinin
siddetini belirleyen en dnemli faktorlerden biridir. Orgatlerde, rol yikimlistnin diger
bireylerle iliskisinde yakin nezaret, asiri otoriter tutum ve gug¢ kullanimi gibi durumlar

bireyin rol catismasini arttiracaktir'*®

.Bagska bir acidan bakildiginda rol
yukimlisindn ayni statlide ki diger Uyeler ile arasindaki iligkilerin, samimi ve olumlu
olmasi durumlarinda rol catismasini ve bunun olumsuz sonuglari ortadan
kaldiracaktir. Orgiitlerde rol gatismalarinin yasanmasinda iletisimin payi blyUktr.
En basta kurulacak olan dogru iletisim ile rol ¢atismalarinin yasanmasi en aza

indirilecektir.

154 Feyzullah Eroglu, Davranig Bilimleri, 3. Basim, Beya Basim-Yayim, istanbul, 1996, s.83.

195 Kazmier, Leonard J. Management: A Programmed Approach With Cases and Applications. 1.
Basim. Auckland : McGrawiHill, 1980. s.324.

1% Enver Ozkalp ve Gigdem Kirel, Orgiitsel Davranig, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir,

2003, s.225-226.
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3.3.ROL BELIRSIZLIGI

Rol belirsizligi, bireyin rollnl yerine getirmek icin gerekli bilgi birikimine sahip
olmamasi veya rol gondericilerinin kendisine dair beklentilerini tam olarak
kestirmemesinden kaynakli, roliiyle ilgili ne yapacadini bilememesi durumudur ™’
Rol belirsizliginde s6z konusu olan bilgi eksikligi, rol godndericilerinin rolln
gerceklesmesi icin gerekli olan bilgiyi tam olarak rol yikimlisine iletememesinden
veya rol yukUmlislnin gerekli olan bu bilgiyi tam olarak algilayamamasindan

%8 Orgiitte bu duruma sebebiyet veren en énemli kosul kurum igi

kaynaklanmaktadir
iletisim sorunlaridir.

Genellikle rol belirsizligi o6rgutteki bireyin goérev, yetki ve sorumluluklarinin
acikga tanimlanmamis olmasi ve bireyden beklenen gorev ile ilgili olan davraniglarin

anlasilamamasi sebebiyle ortaya cikmaktadir'®®.

Bireyin, isin amaglarinin ne
oldugunu tam olarak bilememesine ve yaptidi isin bir bitlin icerisinde ne anlam

tasidigindan haberdar olmamasina sebep olacaktir.

3.3.1.Rol Belirsizligi Cesitleri

Rol belirsizligini iki baslk altinda inceleyebiliriz'®®. Bunlar gérev belirsizligi ve

sosyal duygusal belirsizliktir.

3.3.1.1.Gorev Belirsizligi

Orgutte calisanlarin yapacag is ile ilgili belirsizligin olmasi durumunu ifade
etmektedir. Calisanin gerceklestirmesi gereken ise dair beklentileri kestirememesi
ve rolu nasil yerine getirecedi konusunda bilgi eksikliginin olmasi rol belirsizliginin

dizeyini etkilemektedir.

3.3.1.2.Sosyal- Duygusal Belirsizlik

Orgutlerde galisanlarin kendisinin bagkalari tarafindan nasil degerlendirildigini
bilmemesi durumunda yasanan belirsizliktir. Degerlendirilme kriterleri net bir sekilde
ortaya konmadiginda belirsizlik ortaya gikar. Sosyal-duygusal belirsizlik yasayan bir

kisi 6rglte ne kadar faydali bir calisan oldugunu bilemez ve tatminsizlik yasar.

7 Carrie S. McClees ve, Lillian T. Eby, “Examining Role Ambiguity and Hierarchical Plateaus as
Moderators”, Career Development Quarterley, Vol.55, No.1(Ekim 2006),s.64.

%8 Mary Van Sell, Role Conflict and Role Ambiguity in Work Organizations, 1. Basim, GB: S.N.
Publishing Inc.,1978,s.84.

*Baltas ve Baltas, a.g.e., s.89.

160 Ayse Topuz, Hemsgirelerde Rol Catismasi ve Rol Belirsizligi, Is Stresi ve Aralarindaki iligkinin
Belirlenmesi, Cumhuriyet Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisi, Sivas, 2006, s.14. (Yayinlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi).
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3.3.2.Rol Belirsizliginin Nedenleri

Orgutlerde rol belirsizliginin sebepleri ¢alisan bireylerin sahip oldugu yetki ve
sorumluluklarinin sinirlarini bilmemesi, isiyle ilgili belirlenen hedeflerden haberdar
olmamasi, ulasiimasi istenen hedefler igin gereken standartlarin belli olmamasi, isin
gerceklesmesi icin gerekli olan zamanin verimli kullanilamamasi sayilabilir. Ayrica
isinde kendisinden beklenen seylerin neler oldugunu tam ve kesin olarak bilmemesi,
gorevinin ne olduguna dair kendisine bildirilen seylerin acik ve net bir sekilde ortaya

161 Ust kademe ile alt

konmamasi gibi durumlar rol belirsizligine neden olmaktadir
kademe arasinda yasanan iletisim sorunlari bunun en biyik sebebidir.

Orgutlerin blyiik Slgekli ve karmasik bir yapida olmasi kiigiik 6lgekli yapilara
gbre daha c¢ok rol belirsizliginin yasanmasina sebep olacaktir. Bunun sebebi ise
blylk ve karmasik yapida olan is yerlerinde artan personel sayisi sebebiyle bilgi
akisinin saglikli bir sekilde gergeklestirilememesidir'®®. Bilgi akisinda meydana gelen
bu aksaklik sebebiyle rol belirsizligi artmaktadir. Ginimuizde o6rgltler degisen
kosullar sebebiyle dogru, etkili ve hizli karar almak zorundadirlar. Bu slregte alinan
yanlis kararlar sebebiyle érgltlerde rol belirsizligi artmaktadir.

Rol belirsizligine sebep olan bir diger faktdrde yonetim anlayisidir. Yénetim
kademesi tarafindan yapilan bilgi paylasiminin yetersiz olmasi, iletisimde yasanan

163

aksakliklar rol belirsizligini artiran sebeplerdir'®. Orglit icinde yasanan belirsizlikleri

en aza indirgemek ancak kurulacak saglikl bir iletisimle mimkin olacaktir.

3.3.3.Rol Catismasi ve Rol Belirsizliginin Sonuglari

Rol catismasi ve rol belirsizligi gerek rolleri Ustlenen bireyler gerekse 6rgutler
acisindan pek cok olumsuz ve faaliyetleri aksatici etkilere sahiptirler'®. Bu etkileri su
sekilde siralayabiliriz:

1) Bireyin engellenmeye ugramasi: Rol yikimllisi bir birey, davranisini
etkilemeye calisan kisilerin beklentilerini algilarsa, isini
gerceklestirirken gosterecedi c¢abada buylk oOlgide engellenme

hissedecektir. Bu engellenme hissi bireyin gerceklestirecedi rolu

187 Ceylan A, Uluturk Y.H. (2006). Rol Belirsizligi, Rol Catismasi, Dis Tatmini ve Performans Arsindaki
iligkiler, Dogus Universitesi Dergisi, 7(1) ,48-55-58.

162 Akbolat, Mahmut, 0Oguz Igik, Ozgir Ugurluoglu: “Saglik galiganlarinin kontrol odag, is doyumu, rol
belirsizligi ve rol gatismasinin karsilastirimasi”, H.U. iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,C.29,
No: 2, 2011, s. 23-48.

%3 Topuz, a.g.e. s.14-15.

' Kiling, “Orgiitlerde rol gatismasi ve belirsizligiyle basa gikma yontemleri”, a.g.e., s.103-118.
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istedigi seviyede basarili olarak yerine getirememesine sebep
olacaktir.

2) Asin stres yasanmasi: Stres bazi durumlar igin motive edici ve rolin
basaril bir sekilde gerceklestiriimesi igin itici bir gli¢ olabilir. Bir miktar
rol catismasi ve bunun sonucunda olusan bu itici gli¢, bazen
yasanmasi istenilir bir durumdur. Fakat rol gatismasinin siddetli bir hale
doénismesi ve zararli gerilimlerin yasanmasi durumunda bu 6rgut igin
pekte olumlu sonuglar dogurmayacaktir.

3) Rol gatismasi ve rol belirsizligi sadece stres ve performansi etkilemez.
Rol catismasi ve rol belirsizliginin olumsuz sonugclarini, o6rgltsel
baglilk, is tatmini, iletisim ve o&rgutten ayriima istegi Uzerinde de
goriiriiz'®®. Calisan is yerinde rol catismasi ve rol belirsizli§i
yasadiginda fiziksel ve ruhsal acgidan kendini rahatsiz hissedecek,
kendine yeni alternatifler arayacaktir. isci rotasyonunda ki bu artis
orgitte calisan maliyetinin yikselmesine sebep olacaktir.

4) Duslk moral, is tatmini ve glivenin azalmasi: Orgiit iginde rol gatismasi
yasayan birey, yasadigi bu durum karsisinda roliini basariyla yerine
getiremeyecek ve bundan dolayl pargasi oldugu o&rgute Kkarsi
yabancilasma ve ise yaramazlik hissine kapilacaktir. Bu his sebebiyle
moral disikligu yasayabilir ve ise karsi duydugu tatmin azalabilir.
Bununla birlikte birey 6rguti gézinde degersiz kilabilir ve ayni amag
icin etrafinda toplandigi ast, Ust ve es dizeydeki g¢alisanlara karsi
glveninde buylk olcliide azalma gorilebilir. Bu sebeplerden dolayi,
birey catismaya ve belirsizlige neden olan durum ve Kisilerden kacarak
kendini soyutlamay: tercih edebilir. Boyle bir durumun yasanmasi ise
mevcut sorunlarin ¢bézlilmesini olanaksizlastiracagi gibi yardm ve
isbirligi kosullarini da ortadan kaldiracaktir.

5) lletisim guicliikleri: Rol belirsizligi ve rol ¢atismasi yasayan bireyler
icinde bulundugu kosullar sebebiyle kendini herkesten ve her seyden
soyutlama egilimi gosterebilirler. Ortaya g¢ikan bu soyutlama egilimi
sonucu, ¢atismayi yasayan birey, sessiz, ¢cekingen ve dalgin tavirlar
sergileyebilir, bu durum ise diger rol arkadaslariyla iletisim gugligu

yasamasina sebep olabilir.

165 Cray, Chad J.: “Impact of system development methodology use on employee role ambiguity and
role conflict’, , Capella University, 2009, s.19, (Yayinlanmamig doktora tezi).
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3.4.i$ TATMINI

Zamaninin blyutk kismini isyerinde geciren bireyler agisindan is hayati
c¢ok onemli bir degere sahiptir. Bu nedenle galisanlar agisindan yalnizca fiziki ve
ekonomik kosullar sebebiyle degil ayni zamanda psikolojik doyum anlaminda da
cesitli ihtiyac ve beklentilerini karsilayabilenler, isyerinde mutlu bir ¢calisan olarak
kabul ediimektedirler'®®. Orgitlerde bu mutlulugun saglanmasi ve devam
ettirilebilmesi agisindan is tatmini dnemli bir etken konumundadir.

is tatmini kavrami, birgok yazar tarafindan farkli sekillerde tanimlanmistir.
Bunun sebebi ise galisan bireyin isinden tatmin olmasini sadlayan pek ¢ok faktorin
var olmasidir'®’. Kisisel, duygusal ve sosyal bir olgu olan tatmin kelimesi, diger
kisiler tarafindan gortlmeyen, yalnizca kisinin kendisi tarafindan hissedilerek ifade
edilebilen i¢ huzuru ve zevki anlatan bir kavramdir.
is tatminini, bireyin isi veya isiyle alakali edinmis oldugu deneyimlerini zevkli
ve pozitif duygularla dederlendirmesi durumu olarak ifade edebiliriz. Is tatmini isin
Ozellikleriyle o iste calisan bireyin beklentilerinin uyum saglamasi durumunda
gerceklesen ve calisanlarin yaptiklar isten duydugu hosnutluk duygusunu ifade
eden bir olgudur'®®. Bireyin calistigi isten dolay! kendini iyi hissetmesi ve o isin
kendisi agisindan ne derece anlamli ve tatmin edici oldugunu anlatan bir kavramdir.
Ayrica is tatminini, Ucret, gergeklestirilen is, terfi olanaklari, fiziksel ¢alisma
kosullari, sosyal olanaklar, toplumsal statli, karar verebilme yetisi, sahip olunan yetki
ve sorumluluklar, basari, calisma arkadaslari ve Ustlerle olan iletisim gibi birgok
olumlu ya da olumsuz duygular biitiniidiir'®. isle ilgili biitiin bu tutumlari kapsar.
is tatmini konusunda Luthan (i¢ boyuta dikkat gekmektedir'”°. Bunlar duygusal
tepkiler, maddi tepkiler, isin ve érgutin yapisiyla ilgili karakteristik tepkilerdir. Kisaca
deginecek olursak:
1) s tatmininin birinci boyutu, bir is yerinde isle alakali olusan duygusal
tepkilerdir. Bu tepkiler soyut oldugu icin gézle goérilmez, sadece ifade

edilebilir.

186 jsmail Bakan, Tuba Blyiikbese, H. Cetin Bedestenci, Orgiit Sirlarinin Géziimiinde Orgiit Kiiltiirii
Teorik ve Amprik Yaklagim, Aktilel, istanbul, 2004, s. 6.

"%"Ersin Arikan, Orgiit Saghginin Is Tatmini Uzerine Etkisi: Afyonkarahisar'daki Bes Yildizli Otel
Isletmelerinde Bir Uygulama., Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyonkarahisar,
2011, s. 39, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

%8zeki Akinci, Turizm Sektbriinde isgéren s Tatminini Etkileyen Faktérler: Bes Yildizli Konaklama
I'gletmelerinde Bir Uygulama, Akdeniz U. I.i.B.F. Dergisi, 2002, s. 1-25.

! 9Reyhan Demirel, Yas, Cinsiyet ve Mesleki Deneyimin Universite Kiitiiphanelerinde Calisan
Kiitiiphanecilerin is Tatminine Etkisi, Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, Ankara, 1989,
s.13, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

70Fred Luthans, Organizational Behavior, Mc Graw Hill Book Company, New York, 1995, s.170-172.
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2) Is tatminin ikinci boyutu, kazanglarla beklentilerin ne 6lgiide
gerceklestigiyle alakalidir. Isiyle alakali beklentileri buyiik &lglide
gerceklestirerek, yiksek performans goésteren bir c¢alisan adil bir
Ucretlendirme politikasi uygulanmamasi durumunda olumsuz tutumlar
sergileyecektir.

3) s tatmininin Gglincli boyutu, isyerinde birbiriyle iligkili olan birtakim
karakteristik tutumlari temsil eder. Bunlar isin kendisi, Ucret, terfi

imkanlari, yonetim tarzi, calisma arkadaslaridir.

3.4.1.is Tatmininin Onemi

is tatmini, ydnetim ve galisma psikolojisi alanlarinda (izerinde en ¢ok durulan
konularin basinda gelmektedir'”". Bunun sebeplerini iki baglik altinda incelersek:

1) s tatmini, ¢alisanlarin iglerinin benimsemeleri ve islerine uygun tavirlar
sergilemelerini saglayan bir unsurdur. Calisma kosullarinin iyi olmasi,
¢alisana verilen yetki ve sorumluluklar, kisiler arasi iletisim gibi 6znel
konular is tatminini dogrudan etkileyen unsurlardir.

2) Is tatminsizligi ise, calisanlarin baglh oldugu oérgiite ve isine karsi
yabancilagsmasina sebep olmaktadir. Buna bagli olarak da ise ilgisizlik,
devamsizlik, isten ayrilma, orguitsel verimliligin azalmasi gibi ¢calisma
hayatina iliskin problemler meydana gelmektedir. Bireylerin iglerinde
elde ettigi tatmin duygusu hem kendi mutluluklari igin hem de saglanan
hizmetin kalitesi agisinda buylk énem tasimaktadir.

Bireylerin iglerinde yasadigi tatmin duygusu hem performansina hem de

2 |s tatmini, 6rgitsel bagllig

orgutsel verimlilige olumlu sekilde yansimaktadir
artirmakta, devamsizlik oranlarini disiirmekte, isci devri hizini azaltmaktadir. is
tatminsizligi yasayan calisanlar ise psikolojik olarak kendini rahat hissedememekte,
kapasitesini tam olarak ortaya koyamamakla birlikte 6rgltsel anlamda verimsizlige

173

sebep olmaktadir is tatmini disiik olan birey isine kargi yabancilasacak,

ilgisizlegecek, hem igletme verimliligi hem de kendi agisindan olumsuz sonugclarla

" Turgay Bucak, Otel Isletmelerinde Hizmet Igi Egitimi ve Is Tatmini lliskisi: izmir Merkez ve

Cesme’deki Bes Yildizli Oteller ile ilgili Bir Uygulama, Dokuz Eylil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisi, izmir, 2007, s.82, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

172 Sermin Senturan ve Zahide Kamitoglu, “Yonetsel Etkinligin Artirllmasinda Giidiilenmenin
Rolii”’, Yonetsel ve Orgiitsel Agidan insan Kaynaklari iginde, Beta Yayinlari, istanbul, 2007, s. 42.
% Semra Tetik, Glimran Ucar ve Bahar Yalgin, “Orgiitlerde is Tatminin Etkileyen Etkenler ve Emniyet
Mensuplari ile Yapilan Alan Aragtirmasi”, Verimlilik Dergisi, No: 1, 2008, s. 80.
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7% ls tatminsizligi yasayan birey orgite baghligini kaybetmekte,

karsilasacaktir
karsisina gikacak ilk firsatta isten ayrilmayi distinmektedir.

is tatminini bireyler acisindan degerlendirdigimizde, yalnizca ekonomik
durumlarini ilgilendiren bir olgu olarak diisiinmek yanhs olacaktir. is tatmini, ayni
zamanda bireyin psikolojik durumunu da yakindan ilgilendiren bir kavramdir'”. isiyle
ilgili beklentilerini gerceklestiren birey, hayatinda daha mutlu olacak, bu durum
performansina olumlu yansiyacaktir. is tatmini disiik olan birey ise isinde mutsuz
olmasinin yaninda fiziksel ve psikolojik sorunlarla karsi karsiya kalacaktir.
Calisanlarin is hayatinda tatmininin yiksek olmasi yasam kalitesinin de yiksek
olmasina katki saglayacaktir. isinde mutlu olan birey, verimlilik ve kalite artisinin da

bas aktoru olacaktir.

3.4.2.is Tatminini Etkileyen Faktorler

is tatmini ylksek olan calisanlardan kaliteli ve yliksek verim alan yoneticiler,
bu durumun devam etmesi igin buylk caba gosterirler. Kisisel ve orglitsel hedeflere
ulasmada belirleyici bir unsur olan is tatmininin saglanmasi ve yukseltiimesi igin
oncelikle is tatminini etkileyen faktorlerin belilenmesi gerekir'’®. s tatmininin
gerceklesmesi konusunda birgok degisken etkili olmaktadir. is tatminiyle ilgili
bireylerin duygulari ¢ok sayida degiskenlerden etkilenmektedir. Bu degdiskenleri ikKi
ana baslik altinda incelenmek mimkundur.

Bu bagliklardan birincisi bireyin kendine 6zgu kisisel 6zelliklerinin s6z konusu
oldugu bireysel faktorlerdir. Bu kisisel 6zellikleri bireyin duygulari, distnceleri,
intiyaclari ve istekleri seklinde siralayabiliriz. Birey icin fiziksel, psikolojik ve glvenlik
ihtiyaglari éncelikli konular arasindadir. s tatminini etkileyen ikinci faktér ise isin
kendisiyle alakali konularin s6z konusu oldugu 6rgiitsel faktorlerdir'’’. Bu kosullar

calisanlarin beklentilerini karsiladigi1 diizeyde is tatmini saglarlar.

3.4.2.1.Bireysel Faktorler

¢ Kisilik yapisi
e Cinsiyet
e Yas

o Egitim dizeyi

74 Pipar Tinaz, Galisma Yasamindan Ornek Olaylar, 1. Basim, istanbul: Beta Yayinlari, 2005, s. 27.

'7® Bakan ve Bilyiikbese, “Orgiitsel iletisim ile Is Tatmini Unsurlar Arasindaki iligkiler”’, a.g.e.s. 7.
7% Akincl, a.g.e., s.4.

" Sabahat Bayrak Kok, “Is Tatmini ve Orgiitsel Baghhgin incelenmesine Yénelik Bir Arastirma”,
iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, C. 20, Erzurum, Nisan 2006, sayi. 1, s. 293.
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e Medeni durum

e Kidem — stati

3.4.2.2.0rgiitsel Faktorler
e Ucret
e Yukselme olanaklari
e Yonetim anlayigi
o Calisma kosullari
o Calisma arkadaslari
e Odillendirme sistemi
o Fiziki kosullar
e Stres

e lletisim

3.4.3.is Tatminini Artirma Yoéntemleri

Orgditler galiganlarin ig tatminini artirmak igin gesitli yollara bagvurmusglardir.
Bunlardan en ¢ok tizerinde durulan yéntemler rotasyon, is zenginlestirme, is dizayni,

is genisletmesidir'”®. Bu ydntemlere asagida kisaca deginilmistir.

3.4.3.1.Rotasyon

Rotasyon is yerinde monotonlugun &6nine ge¢mek icgin Ust, orta ve alt
kademelerde ki galisanlar arasinda uygulanan bir egitim seklidir. Orgiitlerde farkli
sekillerde uygulanmasina rastlanilan rotasyon, iki kisinin yer degistirmesi seklinde
olabilecedi gibi sayica daha fazla c¢alisanin yer degistirmesi seklinde de
olabilmektedir. Yer degisikligi sebebiyle yeni is, yeni ortam, yeni Kigiler yeni
deneyimleri de beraberinde getirecektir'®. Ust ve orta kademelerdeki ydneticilerin
rotasyonundaki amag ise gelecekte dnemli gbrevlerde yer alacak kisilerin, drgttlerin
degisik kisimlarini tanimasini saglamak, teknik bilgi ve becerilerini gelistirerek,
tecribelerini artirmaktir.

Orgitlerde uygulanan rotasyonda, calistigi isten sikilan, isinde tatminsizlik
duygusunu yasayan, is yerinde degisiklige ihtiya¢c duyan calisanlarin eksikliklerinin

giderilmesi amaclanmistir'®®. Rotasyon sebebiyle calisanlar monotonluktan kurtulup

' Tinaz, a.g.e., s. 100 .

' Tinaz, a.g.e., s. 100 .

80 Oznur Asan ve Esra Erenler,: “Is Tatmini ve Yasam Tatmini lliskisi”, Siileyman Demirel
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Isparta, C. 13, S. 2, 2008, s. 203-216.
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yeni tecribeler edineceklerdir. Farkli iglerde c¢alisip yeni deneyimler kazanirken,
diger ¢alisanlarla yakin diyaloglar gelistireceklerdir.

Bireylerin ig yerlerinin degisik kisimlarinda belli surelerde caligtiriimasi hem
calisan acisindan hem de isletme acisinda cesitli faydalar saglar. Bunlar'®':

e Calisanlar belli sirelerle degisik is ve kisimlarda goérevlendirilir ve
orgutin tim faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi olurlar. Gelecekte ust
kademelerde gorev alacak calisanlar igin bu durum yeni tecribeler
kazanmalarina sebep olacaktir.

e Calisanin rotasyon sliresince bolimun faaliyetleri, politikalar ve igleyisi
hakkinda bilgi edinmesi saglanir.

e Rotasyona tabi tutulan caligsanlar, bdlimler arasi iligki ve iletisim
hakkinda bilgi sahibi olurlar.

e Calisan gecici olarak bos bulunan yerlerde goéreviendirilerek bu
boélumlerin  fonksiyonlari, sorunlari hakkinda bilgilerini arttirma

imkanina sahip olmaktadir.

3.4.3.2.is Dizayni

is dizayni, ¢alisanlarin yetkileri, sorumluluklari, is iligkileri, iletisim becerileri, is
hedefleri, beklentileri ve kisisel niteliklerine uygun iglerde gbrev almalarini saglayan
bir yéntemdir. is dizayninda amag, orgiitlerin fonksiyonlarinin etkin bir sekilde
siniflandiriimasi, bireylere yetenekleri dogrultusunda uygun islerin yaptirilmasi ve
zamanin verimli sekilde kullaniimasinin saglanmasidir. Bunun icin batin ¢alisma
alaninin  sosyal, fiziksel ve c¢evresel kosullarinin uygun hale getirilmesi
gerekmektedir'®. Bu kosullara ek olarak teknik sartlarin saglanmasinin yaninda,
calisanlarin istek, ihtiya¢ ve beklentilerinin de karsilanmasi gerekmektedir. Boyle bir
calisma ortami bireylerin verimini artiracadi gibi orgutin amag¢ ve hedeflerine

ulasmasini da saglayacaktir.

3.4.3.3.is Genisletme
Calisanlarin, isine karsi duydugu tatmin duygusunu arttirmak igin drgutlerin
basvurdugu yéntemlerden bir tanesi de is genisletmedir. is genisletme uygulamasi,

genel olarak yatay bicimde islerin genisletimesi olarak tanimlanmaktadir'®. is

'81 [smail Efil, igletmelerde Yénetim ve Orgiit, 6. Baski, istanbul: Alfa Yayim, 1999, s. 165.

182 Duygu Altug, Orgiitsel Davranis Toplam Kalite Anlayisi iginde, Haberal Egitim Vakfi, Ankara,
1997, s. 92.

183 inayet Pehlivan, “Qrgiitiin Davranigsal Sorunlarini Azaltma Yaklagimlari (is Zenginlestirme-is
Genisletme-Isi Donerli Verme)”, http://dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/40/510/6254.pdf,

(Erisim Tarihi 27 Subat 2010.)
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genisletmede calisana ek sorumluluk verilmesi s6z konusu degildir. is genisletme
uygulamasinda amag, c¢alisanlari isin tekduizeliginden kurtarmak, ise kargi tatmin

duygusunu artirmak ve ise motive edici bir ortam yaratmaktir.

3.4.3.4.is Zenginlestirme

isin zenginlestirimesi, érgitlerde isi gergeklestiren bireyin, yaptigi isle ilgili
olarak daha fazla s6z hakkina sahip olmasi ve igin gerektirdigi tim sorumlulugu
istlenmesine olanak saglayan isin niteliginde yapilan degisiklikler bitiiniidir'®. is
zenginlestirme 6rgltte ¢alisan personelin yaptigi isi daha anlamli hale getirmek igin
harcanan ¢abalarin toplamidir.

is zenginlestirme, calisana sorumlu oldugu isle ilgili daha fazla s6z hakki
taniyarak islerin igerigini calisan igin daha cekici hale getirilmesi amaclanmistir'®.
Diger bir deyisle isgorenlerin, islerini yaparken daha fazla inisiyatif almalarini
saglamak, kontrol yetkisini artirmak, kisisel karar vermeye tesvik etmek ve

sorumluluk duygusu asilayarak yaptiklari ise daha fazla derinlik kazandirmaktir.

3.4.4.is Tatmininin Sonuglari

Orgtlerin basarisi ve etkinligi sadece karliigi, pazardaki payl ve édedigi
vergi miktari gibi maddi degerlerle degil, insan boyutu ile de élgtlmelidir. Orgitler
acisindan is tatmini, bir sosyal sorumluluk ve insani bir gereklilik olarak
degerlendirilmelidir'®®. Sistem yoneticilerinin, drgiitiin hedefledigi amaglara ulasmasi
acisindan is tatminini ve onu etkileyen faktorleri dikkate almasi ve ona gereken

6zeni gostermesi gerekir.

Calisanin isine karsl olumlu tavir sergilemesi, onun isine daha c¢ok
baglanmasina, daha verimli calismasina ve is glict devir oraninin dismesine sebep
olacaktir'®’. Is tatmininin saglanamadi§i ya da yeterli sevide olmadigi durumlarda

hem calisan hem de orgitler agisindan olumsuz sonugclarla karsilasilacaktir.

184 Ayse Can Baysal, Galigma Yasaminda insan, Avciol Basim Yayin, istanbul, 1993, s. 31.

185 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul, 2006.
s.548.

'8 Akinct, a.g.e., s.6.

187 Keser, a.g.e., s.132,
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3.4.4.1.is Tatmininin Olumlu Sonuglari
is ortaminin sartlari, calisanin isi hakkindaki bilgisi, tecriibesi ve isin sonucuna
dair yaklagimlari, bireyin isine karsi bir takim tutum olusturmasina neden olur. Is

tatmini de bu tutumlarin ézel bir boyutudur'®®

. Calisma hayati ve 6rgit psikolojisi
alaninda tzerinde en ¢ok durulan ve arastirilan konularin basinda gelen is tatmininin

hem birey agisindan hem de &rgut agisindan énemli sonuglari bulunmaktadir.

3.4.4.1.1.Performans
is tatmini yiiksek olan calisanlarin, diisiik olan galisanlara oranla daha yiiksek
bir performans gdsterdikleri gdzlenmistir'®®. Bu sonuclar neticesinde is tatmini ile

performans arasinda olumlu bir iliski oldugu distncesi gu¢lenmistir.

3.4.4.1.2.Motivasyon

Motivasyon, calisanlarin is yerinde belli bir amaci gergeklestirmek icin kendi
istek ve arzulariyla o davranisa yonelmeleri anlamina gelmektedir. Motivasyon
bireylerin ilgi alanlarini, istek ve arzularini, ihtiyag ve durtllerini kapsayan genis bir
kavramdir. isine karsi motive olmus bir ¢alisan is yerinde olmaktan mutlu olacak bu
da performansina olumlu yansiyacaktir. Calisanlari motive etmek adina etkin
iletisim, yetki devrinde esneklik, calisana sorumluluk verilmesi, yonetime katiima,
takdir ve 6dillendirme gibi bircok ara¢c belirflenmistir’®®.  Calisanlarin
motivasyonlarinin saglanmasi hem 6rgitin etkinligi hem de bireyin performansi
acisindan biyutk 6nem tasimaktadir. Motive olmus bir personel isinde ylksek tatmin

yasayacak bu da performansina olumlu yansiyacaktir.

3.4.4.1.3.0rgiitsel Baglihgin Artmasi

Orgiitsel baglilikla kavrami, érgiitiin amag ve hedeflerinin ¢alisanlar tarafindan
kabul edilmesi ve benimsenmesi, 6rgut icin 6zveride bulunmasi ve adanma hissiyle
hareket etmesi duygusu seklinde tanimlayabiliriz. Orgitsel bagliligi yiiksek olan
calisanlarin kuruma katkisi da ylksek olacaktir. ise karsi bagliligi yiksek olan bir

191

bireyin yonetilmesi ve gidilenmesi daha kolay olacaktir''. Orgiite baghhg: yiksek

'8 ihsan Yuksel, Hemsirelerin Is Doyum Diizeyini Ayirt Edici Is Doyum Ogelerinin Diskriminant

Analiziyle Belirlenmesi, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 3 (1): 67-78. 2002.
'8 Muharrem Yegin, Idari Personelin Is Doyumu Uzerine Bir Arastirma: Dokuz Eyliil Universitesi Tip
Fakiiltesi., Dokuz Eyliil Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisti, izmir. 2009, s.40, (Yayimlanmamis
Yiksek Lisans Tezi ).

95ipel Akgadag ve Ekrem Ozdemir, insan Kaynaklari Kapsaminda 4 ve 5 Yildizli Otel Isletmelerinde
Is Tatmini: Istanbul’da Yapilan Ampirik Bir Calisma, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Kocaeli, 2005, s. 167-193.

¥ Hillya Guindiiz Gekmecelioglu ve Erol Eren, “Psikolojik Giiglendirme, Orgiitsel Baglilik ve
Yaratici Davranig Arasindaki iligkilerin Degerlendirilmesi’, Yonetim, S. 57, Haziran 2007, s. 16.
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olan personel, kurumun ¢ikarlari dogrultusunda hareket etmekte, amacg ve hedeflere

ulasmak icin gereken 6zveride bulunmaktan kaginmamaktadir.

3.4.4.1.4.Verimlilik

Bireylerin istekli bir sekilde c¢alismalarini saglamak igin Ucret, statl, terfi
olanaklari, guvenlik, sosyal kazanimlar gibi motivasyon araglari kullanilarak
calisanlarin isten tatmin olmalari sadlanmakta bunu sonucu olarak da o6rgitte

192 sletmelerin kurulus amacinin verimlilik

amagclanan verimlilik artirlmaktadir
sonucunda kar elde etmek oldugunu varsayarsak bu karin bir kismini ¢alisanlarinin

isteki kosullarini iyilestirmek igin harcamalari gerekmektedir.

3.4.4.1.5.Sosyal Yagsama Etkisi

isinde yiiksek tatmin duygusunu yasayan bir birey, bu duyguyu aile ve ézel
yasantisina yansitacaktir. Severek yapilan bir is, bireyin hem beden hem de ruh
sagligina olumlu etkiler yapmaktadir. is hayati ve ézel hayati arasindaki bu etkilesim

birbirinden ayri disiiniilemez'®

. Calisanlarin iglerinde yasadigi tatmin duygusu,
fiziksel, bedensel ve ruhsal sagliklarini etkileyen bir kavram olup sosyal hayatlari
Uzerinde belirleyici bir unsurdur. Calisanlarin is hayatlariyla sosyal hayatlari birbirini

tamamlamaktadir.

3.4.4.2.is Tatminsizliginin Olumsuz Sonuglari

Calisanlarin, érgutlerde ki is tatminsizligi genel olarak sikayetlerle baslayip,
performans dasikligld, ise ge¢ gelmelerin artmasi, ise devamsizlik oraninin
yukselmesi ve sonrasinda ig birakma veya is degistirme gibi olumsuzluklarla
sonuglanmaktadir. is tatminsizligi yasayan birey, bu ortamda daha fazla kalmak
istemeyecek ilk firsatta is degistirecektir. isci devri fazla olan isletmeler ise bu
durumlarin sebep olacagi birgok maliyeti karsilamak durumunda kalmaktadir'®.
Orgiitlerin bu olumsuz durumlarla karsi karsiya kalmamasi igin ¢alisanlarinin is
tatminini saglamalari gerekmektedir

is tatminsizligi, olumsuz 6rgitsel sonuglarinin yaninda calisanin, fiziksel ve
ruhsal saghgini etkileyen bireysel sonuclara da sebep olmaktadir. ise karsi ilgisizlik,
yabancilasma, stres, is kazalari ve ¢esitli psikolojik sorunlari bu sebepler arasinda

sayabiliriz'®. Bu durumlari yasayan birey hem kendi acisindan hem de diger

192 [smail Agirbag, Yusuf Celik, Hiseyin Blyiikkayikgi, Motivasyon Araglari ve is Tatmini: Sosyal

Sigortalar Kurumu Bagkanligi Hastane Bashekim Yardimcilari Uzerinde Bir Arastirma, Hacettepe
Saglik idaresi Dergisi, 2005, s.326-350.

193 Basaran , a.g.e., s.268.

% Huseyin Kantar, Isletmede Motivasyon, Kum Saati Yayinlari, istanbul, 2010, s.71.

%5 Akinet, a.g.e., s.7.
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¢alisanlar agisindan birgok olumsuz sonuglar doguracak davranisglar sergileyecektir.

Calisma ortaminda huzursuzluk artacak, verim disecektir.

3.4.4.2.1.ise Devamsizhik

Kisa ya da uzun suirelerle ise ge¢ gelme veya ise hi¢ gelmeme durumu
calisanin, Orgutte yasadigi tatminsizligin bir sonucudur. Calisanin yasadigi bu
tatminsizlik érgutlerde islerin yavaglamasina ve birtakim aksakliklarin meydana
gelmesine sebep olmaktadir'®®. Bu aksakliklar ciddi kisiyle alakali saglik sorunlari
olabilecegi gibi, verimle alakali érgltsel sorunlarda olabilir.

Calisanlarin yasadidi tatminsizligin bir sonucu olan devamsizlik ve gecikme,
zaman igerisinde Kisiler tarafindan aligkanlik haline getirilebilir. is tatmini yiiksek
olan calisanlarda ise devamsizlik ve gecikme oranlarinin olduk¢a disuik oldugu
gdzlemlenmistir'®’. is tatmini érgiite baglihdi da beraberinde getirmektedir.

is tatminsizliginin sonucunda, calisanlarin ise devamsizliyi ve is yavaslatma
cabalari, 6rgitiin amag ve hedeflerine ulasmasini engelleyecektir. Orgitiin Gretim
kapasitesi ve verimliligi olumsuz etkilenecek, hedeflenen karliga ulasmasi

zorlasacaktir'®

. Sonug¢ olarak orgutlerde, ise gelme konusunda sorun yasayan
calisanlar ile karsilasabilir, hatta ileriki zamanlarda calisanlarin daha iyi kosullarla
karsilasmasi durumunda isini degistirmesine de engel olamayabiliriz.

is tatminsizliginden kaynaklanan ise devamsizliyi azaltmak veya ortadan
kaldirmak igin 6rgiit yonetiminin etkin énlemler almasi gerekmektedir. ise yeni
baglayan calisanlarin egitiimesi, c¢alisma kosullarinin iyilestiriimesi, motivasyon
araglarinin artinlmasi, ddullendirme sisteminin yayginlasmasi, monoton ve sikici ig
ortaminin iyilestiriimesi bu yénde atilacak adinlar arasinda sayilabilir'. s

tatminsizligi giderilen ¢calisan daha etkin ve verimli ¢calisacaktir.

3.4.4.2.2.isine Yabancilasma

Bireyin 6rglte yabancilasmasini, ¢alisanin érgutten sojumasi, orgute olan
baghhgini yitirmesi, kendini kurumun bir Uyesi olarak gérmemesi, ruhsal agidan
uzaklasmasi ve kendini isinden ve is arkadaslarindan c¢ekmesi olarak ifade
edebiliriz. Calisanlarin igsine yabancilasmasinin en belirgin sonuglari arasinda, igini
anlamsiz bulmasi, can sikintisi yasama, amagsizlik, ilgisizlik, kararsizlik, iletisimden
kagcinma, etkinligin azalmasi, verimin dlismesini sayabiliriz. Béyle bir ruh haline

sahip calisan, isini yeterince sahiplenmemektedir. Bu durum ¢alisanin igine karsi

1% Kok, a.g.e., s. 294.

97 Askin Keser, Galisma Yasaminda Motivasyon, Alfa, Bursa, 2006, s.79
198Eren, a.g.e., s.223.

199 Eren, a.g.e. s.274-275.
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duydugu tatminsizligin bir géstergesidir’®. is tatminsizli§i yasayan kisi orgiitten
uzaklasacak, baska alternatiflerin arayisina girecektir. ise yabancilasmanin baslica
sebepleri ise, orgutte yasanan hayal kirikliklari, beklentilerin karsilanmamasi,
olumsuz ¢alisma kosullari sebebiyle yasanan fizyolojik ve psikolojik sorunlardir.

Ekip calismasinin dnemsenmesi, ¢alisanlara kendini gelistirme olanaklarinin
saglanmasi, adil bir 6dil ve ceza sisteminin uygulanmasi, ¢alisma kosullarinin
iyilestiriimesi, demoktarik bir yonetim anlayisinin benimsenmesi gibi tedbirlerle,
orgiitte yasanan ise karsi yabancilasma engellenebilir’®'. Orgiitte yasanan iletisim
sorunlarinin g6z ardi edilmemesi, beseri iligkilere gereken 6zenin gosteriimesi de

ayrica ise yabancilasmayi engelleyici tedbirler arasinda sayilabilir.

3.4.4.2.3.is goren devri

is géren devri, galisanlarin istihdam edildigi érgitten herhangi bir sebeple
ayrilmasi ya da 6rgitten uzaklastirilmasini ifade eder®®. is tatminsizligi sonucunda
ortaya c¢ikan is goren devri, ¢alisanlarin daha uygun kosullar sebebiyle, baska
orgutlere gecis yapmasina seklinde goralir.

is goéren devrinin yliksek olmasi érgiitte verimliligin dolayli da olsa diismesine
sebep olacaktir. Soyle ki isten ayrilan tecribeli calisanin yerine alinan yeni
personelin egitilmesi, 6rglte uyum saglamasi ve yeterli verimin alinmasi igin belli bir

zaman ve para harcanacaktir’®

. Giden calisanin yerine goéreve baslayan yeni
personel, olaya tam olarak hakim olamadigindan dolay! isin yavaslamasina sebep
olacak, hatalar yapacak, egitim slrecinde harcanan zaman ve para sebebiyle
orgutler acisindan ekonomik olarak zararli olacaktir.

is goren devrini azaltmak igin is tatmin diizeyi yiksek tutulmahdir. Calisanin
gOsterdigi performans ve ¢abalar 6dillendiriimelidir. Calisanlara daha fazla yetki ve
sorumluluk verilmelidir. Ayrica iletisim kanallari agiimali, ekip c¢alismasi
olusturulmali, kariyer planlamasi desteklenmeli, esnek ¢alisma kosullari saglanmaili,
licret ve prim sistemi gibi motivasyon araglari gelistirimelidir®®. ise gec gelmeler, ise
devamsizlik ve igten ayrilmalarin énidne gecilmesi saglanmali, is gbéren devir hizi

disurilmelidir.

200 Basaran, a.g.e., s. 286.

2 yurdanur Yumuk , ‘Otel isletmelerinde ise yabancilasmanin is tatmini iizerine etkisi: Nevsehir
ilinde bir uygulama’, Nevsehir, 2011, s.66

2 Sakit Samadov, Is Doyumu ve Orgiitsel Bagllik: Ozel Sektérde Bir Uygulama. Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist, izmir, 2006, s.60, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
203 Samadov, a.g.e., s.61.
24 Hiseyin Nail Pekel, isletmelerde Motivasyon-Verimlilik lliskisi: Deviet Hava Meydanlari Isletmesi
Antalya Havalimani Calisanlari Arasinda Bir Ornek Olay Arastirmasi., Siilleyman Demirel Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisu, Isparta, 2001, s.89, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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3.5.iSTEN AYRILMA NiYETI

Rusbelt ve arkadaslari (1988) isten ayrilma niyetini, ‘calisanlarin is
kosullarindan tatminsiz olmalari durumunda godstermis olduklar yikici ve aktif
eylemlerdir seklinde tanimlamaktadirlar. Kurumlar calisanlarini yetistirmek igin
yatirimlar yapar ve onlar icin belli bir zaman harcarlar®®. Bu siire¢ uzun, zor ve
pahali bir surectir. Bu sebeple orgutler, sik sik personel degisikligi olmasini tercih
etmezler.

is glicti devri, bir drgltte calisan personelin 6rgit ile olan istihdam iligkisinin
sona ermesi ve yerine yeni eleman bulunmasinin sikigini ifade eder. Orgiitlerde is
gulict devri iki sekilde gorulmektedir. Bunlardan ilki ¢calisanin gonulli olarak isten
ayrilmasi, ikincisi calisanin Ustlu tarafindan isten cikartiimasi seklinde olmaktadir.
Calisanin is tatminsizligi, tcret ve calisma kosullarinin beklentileri karsilamamasi,
iletisim sorunlari, kendini gelistirme ve yenileme istedi gibi sebeplerle personel

gonilli olarak isten ayrilmaktadir?®

. Calisanlarin érgut tarafindan isten ¢ikartiimasi
ise, disiplin cezasl almasi, drgutin kigllme karari, kadro daraltiimasi ve kiginin isin
gerektirdigi beceri ve nitelikleri tagsimamasi sebebiyle olmaktadir.

isten ayrilma niyetine sahip calisana zamaninda miidahale ediimezse, ileriki

zamanlarda bu diisiince eyleme déniisecektir?®’

.Eyleme ddénlsmeden bu edilimler
gerekli 6nlemler alinarak engellenmelidir.

isten ayrilma niyeti, érgiitler agisindan oldukga maliyetli olmasinin yaninda,
batln calisanlar agisindan moral bozucu ve sosyal iligkileri zedeleyici bir durumdur.
Egitimli, yetenekli ve kalifiye bir c¢alisanin isten ayrilmasi, 6rgit agisindan onun
yetistiriimesi icin kaybedilen zaman ve katlanilan maliyet demektir. Bu maliyetler ise
orgiitler acisindan zarar anlamina gelmektedir’®. Yetismis, uzman personelin

orgutte kalmasini saglamak, ayrilma niyetlerinin olugsmasina engel olmak igin is

205 Hwang, |., and J. Kuo. "Effects of job satisfaction and perceived alternative employment

opportunities on turnover intention: An examination of public sector organizations." Journal of American
Academy of Business , 2006, s. 254-259.

2% Esin Alica, s Tatmini ve Orgitsel Bagliligin Isten Ayrilma Egilimi Uzerine Etkisinin Belirlenmesine
Yénelik Bir Alan Aragtirmasi: Bir Kamu Bankasi Ornegdi, Kocaeli Universitesi, Kocaeli. 2008, s.42-43,
g7ay|mlanmam|§ yiiksek lisans te_zi). )

Sibel Yildiz, Orgdit Kiiltiiriiniin, Isten Ayrilma Egilimi ve Calisan Verimliligi Uzerindeki Etkisi: Bir Ara
Degisken Olarak Orgiitsel Destek Algisi, Abant izzet Baysal Universitesi, Bolu, 2008, s.41-42,
géaylmlanmam@ yuiksek lisans tezi). _ _ . )

Kemal Poyraz ve Bilent Kama, Algilanan Is Glivencesinin, Is Tatmini, Orgltsel Bagllik ve Isten
Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkilerinin incelenmesi, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi, Isparta, 2008, 13(2), s.149
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tatminlerini ve érgute bagliliklarini artirmak orgutun etkinligi ve verimliligi acisindan

son derece 6nemlidir.

3.5.1.isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Etmenler

isten ayrilma egilimini etkileyen birgok faktér olmakla beraber bu faktérleri tig
ana baslikta incelemek mimkinduar. Bu faktorler, kisisel faktorler, drgutsel faktorler
ve diger faktorlerdir™®. Bunlara ek olarak isine karsi duydugu memnuniyet ve

orgutsel baghhgr da sayabiliriz.

3.5.1.1.Kigisel Faktorler

Calisanlarin isten ayrilmasina sebep olan kisisel faktorlerin basinda

asagidaki unsurlar gelmektedir'®. Bu faktérler:

e Calisanin duygu, dusince, istek ve beklentileriyle alakali faktérlerdir.

e Yas ile ilgili mecburiyetler (emeklilik, maluliyet )

o Aile iligkilerindeki degisiklikler (evlenme, ayrilma, 6lum )

e Hayat standartlarindaki degisiklikler

e lsine olan baghligini yitirme, baska bir ise duyulan istek

¢ Egitim ve kendini gerceklestirme ihtiyaci (kendisi ya da gocuklari icin)

e Saglik sorunlari

o s ile ilgili beklentilerini gergeklestirememe

e Kariyer planlamasi

3.5.1.2.0rgiitsel Faktorler
Orgiite bagh olan kosullarin sebep oldugu faktorlerdir. Bu faktorlerin

olusumunda yoOnetim kademesinin etkisi oldugundan, gideriimesi de yine bu
yoneticiler sayesinde olacaktir?’. Yénetim kademesinin cabalariyla bu sorunlarinda
Ustesinden gelinecektir. Bu faktorler:

e Isletmenin kurulus yeri (sehir merkezinde ya da sehir disinda olmasi)

e Ulasim olanaklari (servis ya da diger vasitalardan vyaralanma

olanaklar)

e lsin sekli ve gocliik derecesi ( agir igler, pis isler)

29 Adalet Eren, Gondillii Isten Ayrilmalar Uzerine Ekonometrik Bir Yaklagim, Gazi Universitesi, Sosyal
Bilimler Fakiiltesi, Ankara. 2007, s.31-32, (Doktora Tezi).

210 Eren, a.g.e., .32.

2 Serif Simsek, Davranis Bilimlerine Girig ve Orgiitlerde Davranig, Nobel Yayincilik, Ankara, 2005,
s.314.
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Olumsuz érgutsel kosullar (sik sik gorev degisikligi, calisma sartlarinda
ki kati kurallar)

Ucretlendirme sistemindeki adaletsizlik (performans degerlemenin
yapilmamasi )

Kot calisma sartlar (is glivenliginin olmamasi, is kazalarinda ki artig)
Calisanin yetenek ve becerilerinin Ustiinde performans bekleme, asiri
is yuku

Kotu personel yonetimi ( kariyer ve ilerleme olanaklarinin yetersizligi,
¢alisana haksiz davraniglarda bulunma)

Calisanlarin sosyal ihtiyaglarinin gideriimemesi ( dinlenme ve mola
alanlarinin olmamasi, kantin eksikligi )

Uretim sirecinin iyilestirimemesi (eksik ya da yetersiz eleman
calistirilmasi, calisanlara asin is yuki yldklenmesi, arag, gereg
eksikligi)

Beklenen terfilerin gerceklesmemesi

Orgiit icin de adaletsizligin oldugu disiincesi

3.5.1.3.Diger faktorler

Calisanlarin isten ayrilma karari almalarinda, kisisel ve o6rgitsel sebeplerin

212

disinda ekonomik ve sosyal faktorlerde etkili olmaktadir®™.

Genel ekonomik durum ve is glcl piyasasina yansimasi,
Genel ekonomik durum ve refah diizeyine eftkisi,

Diger is olanaklarinin merak edilmesi,

Mevsimlik is ve kosullari,

Yasalarla artan vergi yukda,

Kiresel ekonomik krizler,

Mevsimsel is glicl gegisleri,

Sendikalarin olmamasi,

Ekonomik daralma ya da ekonomik genigleme kararlari.

3.5.2.isten Ayrilma Niyetinin Sonuglar

Orgitlerde is gucl devir oraninin yiiksek olmasi bazi sakincalar da

beraberinde getirmektedir. Egitilmis ve ise alismis bir ¢calisanin kaybedilmesi, Gretim

acisinda bir zarara yol actigi gibi diger calisanlarin moral ve motivasyonlarinin da

212

Simsek, a.g.e., s. 316
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dismesine sebep olacaktir. Ayrica isten ayrilma niyeti olan calisan, Ustlenmis

oldugu rolleri, gerektigi gibi yerine getirmeyerek Urlin ve hizmet kalitesinin

dismesine sebep olacaktir

213 [sten ayrilma niyetine odaklanan calisan isinde

gereken titizligi gésteremeyecektir.

isten ayrilan personelin 6rgit icinde sebep oldugu maliyetleri asagidaki gibi

siralayabiliriz*'*:

isten ayriimaya niyetli galisanin, isleri aksatan davranislarinin maliyeti
Yeni personel bulma ve ise yerlestirmenin getirdigi maliyet,

Yeni personelin egitim masraflari,

Ogrenme siirecinde ki galiganin tam kapasite gcaligamamasi sebebiyle
katlanilan maliyetler,

Egitim surecinde meydana gelen hasarli ig kazalarinin maliyeti,

Tam kapasite ¢alisamayan personelin sebep oldugu Uretim eksikligini,

tamamlayan diger ¢alisanlarin, fazla mesai lGcretlerinin maliyetleri.

213 Bzlem Cakir, ise Baghlik Olgusu ve Etkileyen Faktorler, Seckin Yayincilik, Ankara. 2001, s.177.
214 Cakir, a.g.e., s. 178.
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DORDUNCU BOLUM

360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ GALISANLARIN
DAVRANISSAL SONUGLARI UZERINE ETKILERINi BELIRLEMEYE YONELIK
BiR UYGULAMA

4.1.ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmada hizmet sektoriinde faaliyet gosteren PTT cgalisanlarinin, 360
derece performans de@erleme sisteminin, rol stres kaynaklari, is stresi ve isten
ayrilma egilimi ve is tatmininin birbirleri ile olan etkilesimleri incelenmektedir. 360
derece performans degerleme sisteminin ¢alisanlarin davranigsal sonuglari
Uzerindeki etkileri belirlenmeye calisilacaktir. Bu baglamda s6z konusu
parametrelerin birbiri ile olan iligkileri incelenerek, calisanlarin algi dizeylerinin
Olcllmesi amaclanmistir. Ayrica, ¢alisanlarin performans ve davranis boyutlarinin
kisisel Ozelliklerine gore farkhlik gdsterip gostermedidi de ortaya konulmak
istenmektedir. Literatur taramalarinda, 360 derece performans degerleme
sisteminin, c¢alisanlarin davraniglarina etkilerinin incelendigi baska c¢alismalara
rastlaniimamasi agisinda, elde edilen bulgularin isletme literatiriine énemli katkilar

saglamasi agisindan dnemlidir.

4.2. ARASTIRMANIN ANAKUTLESI, ORNEKLEMi VE SINIRLILIKLARI
Aragstirmada sorularin hipotezleri test edebilecek yeterlilige sahip olduklari,
sorularin c¢alisanlar tarafindan dogru anlasildidi, veri toplama araci olarak segilen
yontemin uygun oldugu, verilerin toplandigi érneklem grubunun ana kitleyi temsil
edebilir nitelikte oldugu ve drneklemi olusturan galisanlarin sorulara samimi yanitlar

verdigi varsayiimaktadir.

Arastirmanin ana kitlesini, istanbul Avrupa Yakasi PTT BagmudirlGgu,
Kargo Isleme ve Posta isleme Merkez Midiirliikleri olusturmaktadir. Basmiidiirliik
ve merkez mudurlikleri blinyesinde calisan taseron isciler érneklem disi tutulmus
olup, 6rneklemi kurum c¢atisi altinda isgéren 203 memur olusturmaktadir. Ana kiitle

icerisinde kurumda gesitli pozisyonlarda ¢alisan memurlar yer almaktadir.

4.3.ARASTIRMANIN YONTEMI
360 derece performans degerleme sisteminin ve bu sistemin c¢alisanlarin
davraniglari Gzerindeki etkilerini belirlemeye yonelik olan ¢alismamiz da, ilk olarak

klasik performans kavrami izerinde durulmustur. Klasik performans uygulamalarinin
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yetersizligi sebebiyle ona alternatif olarak gelistirilen, 360 derece performans
degerleme sistemi, ayrintili olarak ikinci bdlimde ele alinmigtir. Calisanlarin is
hayatinda ki davranislarina sebep olan faktoérler ile 360 derece performans
degerleme sistemi ile ilgili yazilmig kitap, makale, sureli yayilar, yayinlamis ya da
yayinlanmamis akademik calismalar, ayrintil olarak incelenmis ve c¢alismamiza
kaynak olusturacak sekilde ele alinmistir. Calismamizin son asamasinda ise bu

konu ile ilgili yapilan benzer ¢alismalar incelenerek anketler hazirlanmistir.

Kurum ici arastirmalarda veri toplama amaciyla deney, gézlem ya da anket
olmak dzere Ug¢ teknik kullanilir. Bu ydntemler arasindan zaman ve maliyet
acisindan en avantajli olan anket yéontemidir. ‘Anket, bilgi alinacak kisilerin dogrudan
dogruya okuyup cevaplandiracaklari bir soru listesinin hazirlanmasi seklinde yapilan

gdzlemdir?™®.

Arastirmanin  amacina en uygun olan anket ydnteminden
faydalaniimistir. Arastirma icin hazirlanmis olan anket calismasi Ug¢ bdlimden

olusmaktadir.

Calismamizda kullanilan anket, EK-A belirtildigi Uzere galisanin demografik
Ozelliklerini tespit amagli sorularla baglamaktadir. Birinci bélimde, ¢alisanin yasini,
cinsiyetini, medeni durumunu, egitim durumunu, isteki pozisyonunu ve calisma

suresini tespit etmek amacli sorulmustur.

ikinci bélimde, performans ve 360 derece performans dederleme sistemi
hakkinda c¢alisanlarin distince ve beklentileri arastiran 17 adet soru yoéneltilmistir.

Bu sorular Eyiip Dogan®'®

'nin ‘Tarim Kredi Kooperatifleri Merkez Birliginde
Calisanlarin Performans Degerlendirmeye iliskin Algilarin Analizi ve 360 Derece
Performans Degerleme Yontemi Cercevesinde Gelistirici Oneriler’ adl yiiksek lisans
tezinden alinmistir.

Uclincli bélimde ise calisanlarin davranissal sonuglarinin ve etkilerinin
belirlenmesi amaciyla 18 adet soru sorulmus olup ankette toplamda 35 adet soru

k*'” in ‘Orgitsel Vatandaslik

bulunmaktadir. Uglincli bélim sorulari Asiye Eme
Davraniglarinin Calisan Sonuclarina Etkileri: Saglik Kuruluslarinda Bir Uygulama’

isimli yiksek lisans tezinden alinmistir. Anket Likert tipi 6lgek kullanilarak

215 Halil Seyidoglu, Bilimsel Arastirma ve Yazma El Kitabi, Giizem Can Yayinlari, istanbul,

2009, s.39

216 Eyup Dogan, ‘Tarim Kredi Kooperatifleri Merkez Birliginde Calisanlarin Performans
Degerlendirmeye lliskin Algilarin Analizi ve 360 Derece Performans Degerleme Yontemi
Cercevesinde Gelistirici Oneriler’, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Gazi Universitesi, Ankara, 2013,
(Yayimlanmamis Yuksek Lisans Tezi).

27 Asiye Emek, ‘Orgiitsel Vatandaslik Davranislarinin Calisan So7uglarina Etkileri: Saglk

Kuruluglarinda Bir Uygulama’, Sosyal Bilimler Enstitlisii, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitlisti, Kocaeli,
2014, s.61-62, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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olusturulmustur. Ankette verilen cevaplar bilgisayar ortamina kaydedilerek sonuclar

SPSS programi ile degerlendirilmigtir.

4.4 ARASTIRMANIN HiIPOTEZLERI
e H1: 360 derece performans degerleme sistemi, calisanin davranigsal

sonuglarindan olan rol agikhg: ile iligkilidir.

e H2: 360 derece performans degerleme sistemi, calisanin davranigsal
sonuglarindan olan rol ¢atismasiyla iligkilidir.

e H3: 360 derece performans degderleme sistemi, calisanin davranigsal
sonugclarindan olan is tatmini ile iligkilidir.

e H4: 360 derece performans degderleme sistemi, calisanin davranigsal
sonugclarindan olan is stresi ile iligkilidir.

e H5: 360 derece performans degderleme sistemi, calisanin davranigsal

sonuglarindan olan isten ayrilma egilimi ile iligkilidir.

4.5.ARASTIRMA VERILERININ ANALIZi VE YORUMLANMASI

Calismada verilerin analizi SPSS 21.0 programi ile yapilmistir. Calismada
calisanlarin performans ve davranis boyutlarinin demografik degiskenlere goére
farklilasmasi ve boyutlari arasindaki iliskinin incelenmesi isleminin 6ncesinde
puanlarin normal dagilima uygunlugu Shapiro-Wilk testi ile belirlenmistir. Shapiro-
Wilk W testi Shapiro ve Wilk tarafindan 1965'te gelistiriimis normallik testleri igcinde
en gucllu testlerden biridir. Normal dagilim gdsteren toplumdan rasgele secilen n

birimlik Xi gézlemlerinin normallik testi W test istatistigi ile test edilir.

Davranis ve performans alt boyutlarinin normal dagilima uygun olmadiginin
belirlenmesi nedeni ile puanlarin demografik degiskenlere goére farklilasmasinda

Mann Whitney ve Kruskal Wallis testi kullaniimistir.

Bagimsiz Gruplar Mann-Whitney U Testi: Bagimsiz iki grubun nicel bir
degisken agisindan karsilastirilmasinda kullanilan test teknigidir. S6z konusu testin
uygulanabilmesi icin gruplardan herhangi birinin ya da ikisinin normal dagilim

varsayimini saglamamasi gerekir.

Kruskal-Wallis H Testi: Bagimsiz k grubun (k>2) nicel bir degisken agisindan
karsilastirlmasinda kullanilan test teknigidir. S6z konusu testin uygulanabilmesi igin
gruplardan herhangi birinin ya da ikisinin normal dagilim varsayimini saglamamasi
gerekir. Kruskal-Wallis H Testi, parametrik tek yonli varyans analizinin parametrik

olmayan alternatifidir.
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4.5.1. Aragtirmaya Katilanlarin Kigisel Ozelliklerine iligkin Frekans Analizi
Yapilan anket galismasinda, ¢alisanlarin yasi, cinsiyeti, medeni durumu,

egitim seviyesi, kurumda ¢alisma suresi ve kurumda calisti§i pozisyonu olmak izere

alti kisisel 6zellik incelenmistir. Calisanlarin kisisel 6zelliklerine gére dagilimlarinin

sonuglari tablo 1’de verilmistir.

Tablo-1 Calisanlarin Kisisel Ozelliklerine Gére Dagilimlar

n %
Yas 25 Yas Ve Alti 31 15,3
26-35 Yas 102 50,2
36-45 Yas 38 18,7
46 Yas Ve Ustii 32 15,8
Cinsiyet Kadin 87 429
Erkek 116 57,1
Medeni Durum Evli 100 49,3
Bekar 103 50,7
Egitim Durumu ilkégretim 1 0,5
Lise 24 11,8
On Lisans 39 19,2
Lisans 113 55,7
Lisans Ustii 26 12,8
Caligsma Siiresi 1 Yildan Az 13 6,4
1-5 Y1l 63 31
6-10 Yil 57 28,1
11-15 Y1l 32 15,8
16 Yil Ve Ustii 38 18,7
Pozisyonu Memur 173 85,2
Mihendis 12 5,9
Teknisyen 6 3
Sef 4 2
Diger 8 3,9

Katilimcilardan 25 vyas ve altindakilerin orani %15,3; 26-35 yas
arasindakilerin %50,2; 36-45 yas arasindakilerin %18,7 ve 46 yas ve Ustindekilerin
orani ise %15,8'dir. Elde edilen bulgular dogrultusunda, caligsanlar blylk oranda
genclerden olusmaktadir.

Katilimcilardan %42,9'u kadin iken %57,1’i erkektir. Elde edilen bulgular

dogrultusunda, ¢alisanlarin gogunlugunu erkekler olusturmaktadir.
Katihimcilardan %49,3’0 evli iken %50,7’si bekardir.

Katilimcilardan ilkégretim mezunlarinin orani %0,5; lise mezunlarinin %11,8;
on lisans mezunlarinin %19,2; lisans mezunlarinin %55,7; lisansUstli mezunlarinin

orani ise %12,8dir. Elde edilen bulgular dogrultusunda, c¢alisanlarin egitim
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seviyelerinin olduk¢a ylksek oldugu sonucuna varabiliriz. Kuruma personel aliminda

yuksek okul sarti aranmasi bunda en buyuk etkendir.

Katimcilardan galisma slresi 1 yildan az olanlarin orani %6,4; 1-5 yil
arasindakilerin %31,0; 6-10 yil arasindakilerin %28,1; 11-15 yil arasindakilerin

%15,8; 16 yil ve Ustlinde olanlarin orani ise %18,7’dir.

Katilimcilardan memurlarin orani %85,2; mihendislerin %5,9; teknisyenlerin
%3,0; seflerin %2,0; digerlerinin orani ise %3,9'dur.
Calisanlarin betimsel istatistik sonugclari tablo 2'de verilmistir.

Tablo-2 Betimsel istatistikler

N Minimum | Maximum | Ort. Std.
Sapma

360 Derece Performans 203 10 35 25,596 | 4,558
Degerlendirme
Performans 203 10 40 24,631 6,075
Degerlendirmenin Etkisi
Performans 203 28 72 50,227 | 8,890
Rol Acikhgi 203 5 20 14,793 | 3,137
Rol Catigmasi 203 3 15 9,212 3,023
Is Stresi 203 4 20 11,414 | 4,131
isten Ayrilma istegi 203 2 10 6,232 | 1,838
is Tatmini 203 10 23 15,212 | 1,960

360 performans degerlendirme puan ortalamasi 25,596+4,558; Performans
degerlendirmenin etkisi puan ortalamasi 24,631+6,083; Performans puan ortalamasi
50,227+8,890; Rol Acikligi puan ortalamasi 14,793+3,137; Rol Catismasi puan
ortalamasi 9,212; +£3,023; ig Stresi puan ortalamasi 11,414+4,131; isten Ayrilma
istegi puan ortalamasi 6,232+1,838; ig Tatmini puan ortalamasi 15,212+1,960’d1r.

Calisanlarin élgek puanlarinin normallik testi sonuglari tablo 3’te verilmistir.

Tablo-3 Olgek Puanlarinin Normallik Testi

Shapiro-Wilk
istatistik p

360 derece performans 0,977 ,002
degerlendirme

Performans 0,986 ,036
degerlendirmenin etkisi

Performans 0,986 ,045
Rol Aciklig: 0,961 ,000
Rol Catigmasi 0,967 ,000
Is Stresi 0,971 ,000
isten Ayrilma istegi 0,925 ,000
is Tatmini 0,949 ,000
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360 Performans degerlendirme, performans degerlendirmenin etkisi, rol
acikhigi, rol catismasi, is stresi, isten ayrilma istegi, is tatmini ve performans puanlari
normal dagilim gostermediginden parametrik olmayan yontemler analizlerde

kullaniimistir (p<0,05).

Calisanlarin performans ve davranis boyutlarinin iligki analizi sonuglari tablo

4’te verilmigtir.

Tablo—4 Calisanlarin Performans ve Davranis Boyutlarinin iligki Analizi

360 Performans | Perform | Rol Rol is | isten is
performan | degerlendir ans Acikli | Catism | Stre | Aynl | Tatmi
s menin etkisi gi asl si _ma ni
degerlendi Isteg
rme i
360 derece 1 413" 7727 | 345" 104 | ,089 | ,011 | ,189"
performans
degerlendirm
e
Performans 1 882" | 269" | -102 | -011| ,082 | 296"
degerlendirm
enin etkisi
Performans 1 375" | -021 | ,018 | ,060 | ,301"
Rol Agikhigi 1 -272" - | 2817 | 2497
331
Rol 1 478" | - | -113
Catismasi ;150
is Stresi 1 - | -012
216
isten Ayrilma 1 237"
Istegi
is Tatmini 1

*p<0,05 ; **p<0,01

Yapilan iligki analizi sonucuna gére 360 derece performans degerlendirme
sistemi ile performans degerlendirmenin etkisi ve rol agikligi arasinda pozitif yénli
orta kuvvetli iliski bulunurken is tatmini ile gok zayif bir iliski, performans ile gugli bir

iliski bulunmaktadir.

Yapilan iligki analizi sonucuna goére performans degerlendirmenin etkisi ile
performans arasinda pozitif gtg¢ll bir iliski bulunurken rol agikligi ve is tatmini ile

pozitif zayf bir iliski bulunmaktadir.
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Yapilan iligki analizi sonucuna gdére performans ile rol agikligi ve is tatmini

arasinda pozitif zayif bir iligki bulunmaktadir.

Yapilan iliski analizi sonucuna gore rol acikligi ile is stresi arasinda negatif
zayIf bir iligski bulunurken isten ayrilma istegi ile is tatmini arasinda pozitif zayif bir
iliski bulunmaktadir. is yerinde rol gatigmasi yasayan bir personel rol agikligi ve
yuksek performans gdsterememekte, isten ayrilma egilimi olan ¢alisan, rol acikhgi
ve is tatmini saglayamamasi sonucu meydana gelmektedir. is stresi yasayan bir kisi,
is tatmini ve calistigl kuruma baglihgl azalmaktadir. isten ayrilma egilimleri

artmaktadir.

Yapilan iligki analizi sonucuna gore rol gatismasi ile is stresi arasinda pozitif
zayIf bir iligki bulunurken isten ayriima istegi ve is tatmini ile negatif cok zayif bir

iliski bulunmaktadir.

Yaplilan iligki analizi sonucuna gore is stresi ile isten ayrilma istegi arasinda

negatif cok zayif bir iliski bulunmaktadir.

Yapilan iligki analizi sonucuna gore is tatmini ile isten ayrilma istegi arasinda

negatif cok zayif bir iliski bulunmaktadir.

Calisanlarin performans ve davranis boyutlarinin yasa goére farklilasma

analizi sonuglari tablo 5’te verilmistir.
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Tablo-5 Calisanlarin Performans ve Davranis Boyutlarinin Yasa Goére Farkhlasma

Analizi
yas n Sira Ort. X2 p
360 Derece 25 yas ve alti 31 93,15 1,520 ,678
Performans 26-35 yas 102 101,27
Degerlendirme
36-45 yas 38 103,54
46 yas ve ustu 32 111,08
Performans 25 yas ve alti 31 112,81 4,587 ,205
Dege.rlendirmenin 26-35 yas 102 98,30
Etkisi
36-45 yas 38 91,24
46 yas ve ustl 32 116,11
Performans 25 yas ve alti 31 105,79 2,877 ,411
26-35 yas 102 99,29
36-45 yas 38 94,24
46 yas ve ustl 32 116,17
Rol Acikhgi 25 yas ve alti 31 83,13 10,957 ,012*
26-35 yas 102 96,06
36-45 yas 38 113,78
46 yas ve Ustl 32 125,22
Rol Catigmasi 25 yas ve alti 31 109,29 1,226 , 147
26-35 yas 102 103,63
36-45 yas 38 95,55
46 yas ve Ustl 32 97,39
is Stresi 25 yas ve alti 31 109,60 1,269 ,136
26-35 yas 102 103,60
36-45 yas 38 95,66
46 yas ve ustl 32 97,08
igten Ayrilma 25 yas ve alti 31 102,23 4,647 ,200
Istegi 26-35 yas 102 94,99
36-45 yas 38 117,84
46 yas ve ustl 32 105,33
is Tatmini 25 yas ve alti 31 108,81 1,376 711
26-35 yas 102 102,95
36-45 yas 38 93,07
46 yas ve ustl 32 103,00
*p<0,05

Calisanlarin performans ve davranis boyutlarinin yasa gore farkhlagmasinin
incelenmesi amaciyla yapilan Kruskal Wallis testi sonuglari tabloda verilmistir.
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Analiz sonucuna goére farkli yas gruplari arasinda rol acikhdr bakimindan
istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir(p<0,05). Caliganlarin rol agikhgi
boyutunun yasa goére sira ortalamalari incelendiginde 25 yas ve altinin puani en
disuk, 46 yas ve Ustlinln puani ise en ylksektir. Calisanlarin davranigsal sonuglari
bakimindan degerlendirildiginde Ustlenmis olduklari rollerin belirginliginin yasa bagh
olarak daha belirgin oldugu sdylenebilir. Bireylerin Ustlenmis olduklari rollerinin

farkindalik diizeyi yaslar arttikga artmaktadir.

Analiz sonucuna go6re farkh yas gruplari arasinda 360 performans
degerlendirme, performans degerlendirmenin etkisi, performans, rol ¢atismasi, is
stresi, isten ayrilma istegi ve is tatmini bakimindan istatistiksel anlaml bir fark
bulunmamaktadir(p>0,05).

Calisanlarin performans ve davranis boyutlarinin cinsiyete goére farkhlasma
analizi sonuglari tablo 6’da verilmistir.

Tablo—6 Calisanlarin Performans ve Davranis Boyutlarinin Cinsiyete Gore

Farklhilasma Analizi

Cinsiyet n Sira Ort. U p

360 Derece Performans Kadin 87 98,56 4747.,0 ,469

Degerlendirme Erkek 116 104,58

Performans Kadin 87 102,31 5019,0 ,948

Degerlendirmenin Etkisi Erkek 116 101,77

Performans Kadin 87 100,70 4932,5 ,784
Erkek 116 102,98

Rol Acgikhgi Kadin 87 90,55 4050,0 | ,015*
Erkek 116 110,59

Rol Catigmasi Kadin 87 104,47 4831,5 ,602
Erkek 116 100,15

is Stresi Kadin 87 101,80 5029,0 | ,967
Erkek 116 102,15

isten Ayrilma istegi Kadin 87 100,71 4933,5 | ,778
Erkek 116 102,97

is Tatmini Kadin 87 101,11 4968,5 | ,849
Erkek 116 102,67

*p<0,05

Calisanlarin  performans ve davranis boyutlarinin  cinsiyete  gore
farklilasmasinin incelenmesi amaciyla yapilan Mann Whitney testi sonuglari tabloda

verilmistir.
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Analiz sonucuna gore farkli cinsiyet gruplari arasinda rol agikhidr bakimindan
istatistiksel anlamh bir fark bulunmaktadir(p<0,05). Calisanlarin rol agikligi
boyutunun cinsiyete gore sira ortalamalari incelendiginde erkeklerin puani kadinlara
gOre daha fazladir. Erkekler calistiklari isteki rolleri konusunda kadinlara oranla

daha fazla farkindalik yasiyorlar.

Analiz sonucuna gore farkl cinsiyet gruplari arasinda 360 derece performans
degerlendirme sistemi, performans degerlendirmenin etkisi, performans, rol
catismasi, is stresi, isten ayrilma istegi, is tatmini bakimindan istatistiksel anlamli bir
fark bulunmamaktadir(p>0,05).

Calisanlarin performans ve davranis boyutlarinin medeni duruma gore

farklilasma analizi sonuglari tablo 7’de verilmigtir.

Tablo-7 Calisanlarin Performans ve Davranis Boyutlarinin Medeni Duruma Goére

Farklilasma Analizi

Medeni n Sira Ort. U p
Durum

360 Derece Performans Evli 100 110,70 4280,5 | ,037*

Degerlendirme Bekar 103 93,56

Performans Evli 100 103,23 5027,5 ,769

Degerlendirmenin Etkisi Bekar 103 100,81

Performans Evli 100 106,73 4677,5 ,258
Bekar 103 97,41

Rol Acikhgi Evli 100 109,48 4402,5 | ,072
Bekar 103 94,74

Rol Catismasi Evli 100 103,23 5027,5 ,768
Bekar 103 100,81

is Stresi Evli 100 105,72 4778,5 | ,373
Bekar 103 98,39

isten Ayrilma istegi Evli 100 106,31 4719,5 | ,286
Bekar 103 97,82

Is Tatmini Evli 100 103,87 4963,5 | ,650
Bekar 103 100,19

*p<0,05

Calisanlarin performans ve davranis boyutlarinin medeni duruma gore
farklilasmasinin incelenmesi amaciyla yapilan Mann Whitney testi sonuglari tabloda

verilmistir.
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Analiz sonucuna gdre farkli medeni durum gruplari arasinda 360 performans
degerlendirme bakimindan istatistiksel anlaml bir fark bulunmaktadir(p<0,05).
Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme boyutunun medeni duruma gore

sira ortalamalari incelendiginde evlilerin puani bekarlara gére daha fazladir.

Analiz sonucuna gére medeni durum gruplar arasinda performans
degerlendirmenin etkisi, performans, rol acgikligi, rol catismasi, is stresi, isten
ayrilma  istegi, is tatmini bakimindan istatistiksel anlamli  bir fark
bulunmamaktadir(p>0,05).

Calisanlarin performans ve davranislarinin boyutlarinin egitim durumuna

gore farklilasma analizi sonuglari tablo 8’de verilmigtir.

Tablo—-8 Calisanlarin Performans ve Davranis Boyutlarinin Egitim Durumuna Gére

Farklilasma Analizi

Egitim Durumu n Sira Ort. X2 P
360Derece Lise Ve Alti 25 118,30 4,7 ,194
Performans On Lisans 39 107,86
Degerlendirme )
Lisans 113 100,38
Lisans Ustii 26 84,60
Performans Lise Ve Alti 25 97,10 4,2 ,244
Degerlendirmenin | 5y, | jsans 39 119,23
Etkisi
Lisans 113 98,06
Lisans Ustii 26 97,98
Performans Lise Ve Alti 25 107,34 4,0 ,266
On Lisans 39 116,88
Lisans 113 97,88
Lisans Ustii 26 92,44
Rol Acikhgi Lise Ve Alti 25 72,70 8,1 ,043*
On Lisans 39 108,10
Lisans 113 103,35
Lisans Usti 26 115,13
Rol Catigmasi Lise Ve Alti 25 131,46 8,0 ,046
On Lisans 39 101,10
Lisans 113 98,80
Lisans Usti 26 88,94
is Stresi Lise Ve Alti 25 135,18 11,0 ,012*
On Lisans 39 86,17
Lisans 113 100,74
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Lisans Ustii 26 99,31
Isten Ayrilma Lise Ve Alti 25 103,24 3,7 ,297
Istegi On Lisans 39 116,67
Lisans 113 98,81
Lisans Ustii 26 92,67
is Tatmini Lise Ve Alti 25 106,78 4,5 ,210
On Lisans 39 108,55
Lisans 113 94,87
Lisans Ustii 26 118,56
*p<0,05

Calisanlarin performans ve davranig boyutlarinin egitim durumuna goére
farklilasmasinin incelenmesi amaciyla yapilan Kruskal Wallis testi sonuglari tabloda

verilmistir.

Analiz sonucuna gore farkli egitim durumu gruplari arasinda rol agikligi
bakimindan istatistiksel anlamh bir fark bulunmaktadir(p<0,05). Calisanlarin rol
acikhigr boyutunun egitim durumuna gére sira ortalamalari incelendiginde lise ve alti

mezunlarinin puani en disuk, lisans ve Ustl mezunlarinin puani ise en yuksektir.

Analiz sonucuna goére farkli egitim durumu gruplar arasinda is stresi
bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir(p<0,05). Calisanlarin is stresi
boyutunun egitim durumuna gbére sira ortalamalari incelendiginde 6n lisans

mezunlarinin puani en disuk, lise ve altt mezunlarinin puani ise en yuksektir.

Analiz sonucuna gore farkli egitim durumu gruplari arasinda 360 performans
degerlendirme, performans degerlendirmenin etkisi, rol ¢atismasi, performans, is
tatmini ve isten ayrima Iste§i bakimindan istatistiksel anlamli bir fark
bulunmamaktadir(p>0,05).

Calisanlarin performans ve davranig boyutlarinin calisma slirelerine gore

farklilasma analizi sonugclari tablo 9'da verilmigtir.
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Tablo-9 Calisanlarin Performans ve Davranis Boyutlarinin Calisma Sdresine Goére

Farklilasma Analizi

Calisma n Sira Ort. X2 p
Siresi
360 Derece Performans 1Yildan Az 13 72,19 7,03 ,134
Degerlendirme 1-5 Yl 63 95,35
6-10 Yl 57 106,46
11-15 Y1l 32 101,36
16 Y1l Ve 38 117,07
Alti
Performans 1Yildan Az 13 103,27 5,93 ,205
Degerlendirmenin Etkisi 1-5 Yl 63 90,79
6-10 Y1l 57 103,48
11-15 Y1l 32 99,66
16 Yil ve 38 119,89
Alti
Performans 1Yildan Az 13 86,31 6,65 ,156
1-5 Yl 63 93,13
6-10 Y1l 57 103,96
11-15 Y1l 32 99,31
16 Y1l Ve 38 121,39
Alti
Rol Acgikhgi 1Yildan Az 13 65,85 17,39 ,002*
1-5 Yl 63 88,78
6-10 Yil 57 103,17
11-15 Y1l 32 107,28
16 Y1l Ve 38 130,09
Alti
Rol Catigsmasi 1Yildan Az 13 102,73 1,10 ,895
1-5 Yl 63 108,17
6-10 Yil 57 98,80
11-15 Y1l 32 97,78
16 Y1l Ve 38 99,87
Alti
is Stresi 1 Yildan Az 13 81,88 4,45 ,348
1-5 Yl 63 113,33
6-10 Yil 57 97,99
11-15 Y1l 32 101,06
16 Y1l Ve 38 96,91
Alti
isten Ayrilma istegi 1 Yildan Az 13 98,81 6,95 ,139
1-5 Yl 63 91,73
6-10 Yil 57 97,65
11-15YIl 32 121,08
16 Y1l Ve 38 110,58
Alti
Is Tatmini 1 Yildan Az 13 80,19 4,44 ,349
1-5 Yl 63 95,83
6-10 Yil 57 108,05
11-15 Y1l 32 99,98
16 Y1l Ve 38 112,30
Alti

*p<0,05
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Calisanlarin performans ve davranis boyutlarinin galisma slresine goére
farklilasmasinin incelenmesi amaciyla yapilan Kruskal Wallis testi sonuglari tabloda

verilmistir.

Analiz sonucuna goére farkh calisma slresi gruplari arasinda rol acikligi
bakimindan istatistiksel anlaml bir fark bulunmaktadir(p<0,05). Calisanlarin rol
acikhgr boyutunun calisma suresine goére sira ortalamalari incelendiginde 1 yildan
az suredir ¢alisanlarin puani en disik 16 yil ve Ustl suredir ¢alisanlarin puani ise
en yuksektir.

Analiz sonugclarina goére farkli ¢alisma suresi gruplari arasinda 360 derece
performans degerlendirme, performans degerlendirmenin etkisi, performans, rol
catismasi, is stresi, isten ayrilma istedi ve is tatmini bakimindan istatistiksel anlaml
bir fark bulunmamaktadir(p>0,05).

Calisanlarin performans ve davranis boyutlarinin ¢alisma pozisyonuna gore

farklilasma analizi sonuglari tablo 10’da verilmistir.
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Tablo-10 Calisanlarin Performans ve Davranis Boyutlarinin Calisma Pozisyonuna

Gore Farkhlasma Analizi

Pozisyonu n Sira Ort. X2 ¢]
360 Derece Memur 173 105,59 5,154 ,161
Performans Mahendis 12 72,75
Degerlendirme Teknisyen Ve Sef 10 94,15
Diger 8 78,13
Performans Memur 173 103,09 2,142 ,543
Degerlendirmenin Mihendis 12 89,54
Etkisi Teknisyen Ve Sef 10 115,10
Diger 8 80,81
Performans Memur 173 104,76 3,766 ,288
Mihendis 12 79,88
Teknisyen Ve Sef 10 102,30
Diger 8 75,13
Rol Acikhgi Memur 173 104,17 2,414 ,491
Mihendis 12 83,79
Teknisyen Ve Sef 10 83,80
Diger 8 105,19
Rol Catigsmasi Memur 173 100,76 4,121 ,249
Mihendis 12 87,54
Teknisyen Ve Sef 10 112,25
Diger 8 137,75
is Stresi Memur 173 101,08 2,001 ,572
Muhendis 12 109,96
Teknisyen Ve Sef 10 89,60
Diger 8 125,50
isten Ayrilma istegi Memur 173 99,02 3,866 ,276
Mihendis 12 121,04
Teknisyen Ve Sef 10 108,65
Diger 8 129,56
Is Tatmini Memur 173 105,03 5,586 134
Mihendis 12 69,25
Teknisyen Ve Sef 10 82,75
Diger 8 109,75

Calisanlarin performans ve davranis boyutlarinin ¢alisma pozisyonuna gore
farklilasmasinin incelenmesi amaciyla yapilan Kruskal Wallis testi sonuglari tabloda

verilmigtir.

Analiz sonuglarina galisma pozisyonu gruplari arasinda 360 performans
degerlendirme, Performans degerlendirmenin etkisi, Performans, Rol Catismasi, Rol
Acikhg, is Stresi, isten Ayrilma istegi ve is Tatmini bakimindan istatistiksel anlamli
bir fark bulunmamaktadir(p>0,05).
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SONUG VE ONERILER

Yapilan arastirmanin neticesinde asagidaki sonuglara da ulasiimigtir:

Rol ac¢ikligi boyutu yasa gore farklilik gosterirken diger boyutlar ve 360 derece
performans oOlcegine gobre cok ciddi farkhiliklar géstermemektedir. Calisanlarin
davranigsal sonuglari bakimindan degerlendirildiginde Ustlenmis olduklari rollerin
belirginliginin yasa bagli olarak daha belirgin oldugu so6ylenebilir. Bireylerin
Ustlenmis olduklari rollerinin farkindalik diizeyi yasa bagl olarak artmaktadir.

Rol acikligi boyutu cinsiyete goére farkhlik gosterirken diger boyutlar ve
performans 6lgegi gostermemektedir. Yine galisanlarin Ustlenmis olduklari rollerinin
farkindaliginda cinsiyet 6nemli bir degiskendir. Erkekler Ustlenmis olduklari ¢galisma
rollerinin daha farkindadirlar.

360 performans degerlendirme konusu medeni duruma goére farklilik
gosterirken diger boyutlar ve performans dlgegi farklilik géstermemektedir. Kurumda
ki evli personeller 360 derece performans degerleme sistemini daha faydali
bulmaktadirlar.

Rol catismasi ve is stresi egitim durumuna gore farklihk gosterirken diger alt
boyutlar ve performans dlgedi gostermemektedir. Bu kurumda rol ¢atismasi daha
cok lise ve alti egitim seviyesinde olan personelin yasadig! bir sorun. Bu sebepten
dolayidir ki en gokta bu egitim seviyesinde ki personel is stresi yasamaktadir.

Rol agikligi ¢alisma suresine gore farklilik gosterirken diger alt boyutlar ve
performans olgcegi gostermemektedir. Kurumda c¢alisma suresi artikga rollerinin
farkindaligi da artmaktadir. ise yeni baslayan personelin roliiniin farkinda olma orani
en distkken bu oran c¢alisma sureleri artikga oranlar da o dogrultuda anlaml bir
sekilde artmaktadir.

Calisma pozisyonuna gore tim alt boyutlar ve performans olgegi farklilik
gOstermemektedir. Calismamizda verilen cevaplar kurum personelin kurum iginde
calistigi pozisyonla orantili olarak farkhlik géstermemektedir.

360 performans degerlendirme ile performans degerlendirmenin etkisi ve rol
acikhigr arasinda pozitif yonli orta kuvvetli iliski bulunurken is tatmini ile cok zayif bir
iliski, performans ile gugclu bir iliski bulunmaktadir. Bireylerin is tatmini diizeylerinin
performans degerlendirme disinda baska faktorlerle iliskili oldugu dusundlebilir.
Calisanlarin performans degerlendirme ve performanslari arasinda guglu bir iligki
olmasi ise, performans degerlendirmenin ya da performansin bu iligkiyi etkiledigini
gOstermektedir.

Performans ile rol acikhdr ve is tatmini arasinda pozitif zayif bir iligki

bulunmaktadir. Bireylerin Gstlenmis olduklari rollerin agik segik farkinda olmalari ve
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isten aldiklari haz ile performans arasinda az da olsa bir iliskinin oldugu
anlasiimaktadir. Calisanlarin is rollerinin farkindaliklari ve isten aldiklari haz disinda
performanslarini etkileyen baska degiskenlerin oldugu ileri strdlebilir.

Rol acikligi ile is stresi arasinda negatif zayif bir iligki bulunurken isten ayrilma
istegi ile is tatmini arasinda pozitif zayif bir iliski bulunmaktadir. Rollerinin agik secgik
farkinda olan bireylerin rol ¢catismasi dizeylerinin daha dusik olmaktadir. Kurumda
Ustlendikleri rollerin farkinda olan calisanlar daha az stres yasamaktadirlar.
Bireylerin calistiklari isten tatmin dizeyleri ile isten ayrilma istekleri arasinda pozitif
bir iliski bulunmasi ilgingtir. Zayifta olsa bir iligkinin varli§i bireylerin isten ayriima
isteklerinin her zaman az da olsa varligina bir isarettir. insan “Daha, daha” diyen bir
canli varlik oldugundan daha iyi is kosullarina sahip olmak isteginin bu durumda
etkili oldugu dusundlebilir.

Rol catismasi ile is stresi arasinda pozitif zayif bir iliski bulunurken isten
ayrilma istegi ve is tatmini ile negatif cok zayif bir iliski bulunmaktadir. Buna gore
¢alisanlarin rol catismasi arttikga is stresi de artmaktadir. Kurumda ¢alisan personel
Ustlenmis oldugu roller konusunda bir belirsizlik ve c¢atisma yasadiginda stres
altinda kalmaktadir. Yani kurumda rol gatismasinin yasanmasi is stresini meydana
getirmektedir. Bunun disinda galisanlarin is tatmini azaldikga isten ayrilma niyeti de
artmaktadir.

is stresi ile isten ayriima istegi arasinda negatif c¢ok zayif bir iligki
bulunmaktadir. Buna gdére galisanlarin isten ayrilma niyetleri arttikgca is stresleri
azalmaktadir. isten ayrilma niyetinde olan calisanlar bagka alternatiflere ydnelmesi
mevcut stres kaynaklarina daha az tepki vermesine sebep olacaktir.

isten ayriima istegi ile is tatmini arasinda negatif ¢ok zayif bir iligki
bulunmaktadir. Buna goére calisanlarin is tatminleri azaldikga isten ayrilma istekleri

de artmaktadir. iliskinin ¢ok zayif olmasi bu kurumda calisan personel igin is tatmini

onemli fakat isten ayrilmasi igin yeterli bir sebep degil.

360 derece performans degerleme sistemi, geleneksel degerlendirme
yontemlerinin eksikliklerini tamamlayabilecek ve performans degerlemeye yeni bakis
acisi katacak, kurumun etkinligine ve verimliligine katki saglayabilecek alternatif bir
sistem olarak gelistirilmistir. Bu yontem sayesinde daha adil, daha tarafsiz, daha
etkin ve daha kalici bir performans degerleme sistemi olusturma potansiyeline sahip
oluruz.

Degerlendirme sonucunda elde edilen geri bildirimler sayesinde, ¢alisanin ne
gesit bir egitim ve gelistirme programina tabi tutulacagi, kariyer planlamasi gibi insan

kaynaklari yonetiminin diger fonksiyonlarina da geri besleme saglar.
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Basarili ve etkili bir 360 derece performans degerleme sistemine sahip olmak,
sistemin saglikli bir sekilde uygulanmasina olanak saglamak ve c¢alisanlarin
kurumdaki basarilarini artirmak igin asagidaki Onerilerin dikkate alinmasi
gerekmektedir.

Etkili bir 360 derece performans degerleme sistemi uygulayabilmek icin sistem
uygulamadan o©Once incelenmeli, kuruma adaptasyon asamasinda dikkatli
olunmalidir. Uygulama asamasinda duygusaligin yerine profesyonel bir tavir
takinilmalidir.

Degerlendirme, calisanlarin eksiklerinin ve gelistirmesi gereken yonlerinin
belirlenmesine yonelik olmalidir. Calisanlarin bu ydntemin amacinin Kkisileri
cezalandirmak degil hem kurumun hem de personelin gelistirmesi sebebiyle
yapildigina ikna edilmelidir.

Degerleme sirasinda kullanilan geri bildirim araclarinin gavenilir ve gegerli
olmasina dikkat edilmelidir. Butun katihmcilarin konu ile ilgili bilgilendirilmeli,
degerlendirmeye olumlu katkida bulunacaklari konusunda motive edilmelidir.

Performans degerleme sonucunda meydana gelen maas kesintisi ya da
ikramiye gibi Ucretlerin etkilenecegi durumlar olusabilir. Rekabeti artirici, ic
cekismelere sebep olacak durumlarda, ¢alisanlar arasinda ki iligkiyi olumsuz sekilde
etkilemeyecek, is stresine sebep olmayacak sekilde yeni dizenlemeler yapilmalidir.
ikramiye ve maas konularinda adil olunmaldir.

Calisanlarin ise baslama asamasinda ya da daha ileriki zamanlarda sorun
yasamamalari i¢in kurumun tim kademelerinde gérev alacak olanlarin gorev, yetki
ve sorumluluklarinin yazili oldugu, acik ve net bir bicimde ifade edildigi is tanimlari
yapilmalidir. Géreve yeni baslayan tim personele goérev, yetki ve sorumluluklariyla
ilgili egitim verilmelidir.

Performans degerlendirme sonucunda vyeterlilik gdsteremeyen personele,
sistematik bir sekilde hizmet ici egitim programlari dizenlemeli, degisimleri ve
gelisimleri izlenmelidir. Duizenlenen bu egitim programlari kisinin 6zel hayatini
etkilemeyecek sekilde uygulanmalidir. Aksi takdirde egitimden c¢ok stres odakli bir
uygulama olacaktir.

Calisanlar cok sik olmamakla beraber rotasyona tabi tutulmali, diger
bolumlerdeki isleyis hakkinda bilgi sahibi olmalidirlar. Uygulanan rotasyonun birimler
arasinda degil de ayni birimin farkli bélimlerinde olmasi daha dogru bir uygulama
olacaktir. Bdylece calisanin yasadigi rutinin disina ¢ikilmis olacak, tecribelerini
diger birimdeki kisilerle paylasip, yeni tecriibeler edinecektir. Bu da verimliligi

artiracaktir.
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EK-A
EKLER

EK-A ANKET FORMU

Anket formu Gzerine kimlik bilgilerinizi belitmemenizi rica ediyoruz. Ankete
vereceginiz tim cevaplar gizli tutulacaktir. Bu calismanin sonugclarinin saglikli
bir sekilde analiz edilebilmesi icin bltliin sorularin cevaplanmaniz bulylk 6nem
tasimaktadir.

Anketimize katilmayi kabul ettiginiz ve degerli zamaninizi ayirdiginiz igin
tesekkur eder saygilar sunarim.

Tez Ogrencisi Tez Danigsmani

Fatma ALITKAN Prof. Dr. Ali Osman OZCAN

istanbul Geligim Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitls(
Yiksek Lisans 6grencisi

Kigisel Bilgiler
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Bu Kadrodaki Caligma Siireniz:1 yildan az[] 1-5 ] 6-10[] 11-15 ] 16 ve Ust[]

= 11 5 1

POZISYONU & ...uiniiieiei i

Calisma sonugclarinin degerlendiriimesinde kesinlikle kurum ve kisi isimleri
bulunmayacaktir.

Acik ve tarafsiz cevaplamaniz en 6nemli ve deqerli katkiniz olacaktir.
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Asagidaki sorular ¢alisanlarin performansi ile o § § €| €| o §
ilgilidir. Bu 8lgekte (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) | € 6| 6 | 8 | § | = J
Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5) £ E E‘ g > | £ 2
Kesinlikle Katiliyorum secenegini temsil C= | &5 E|2F
etmektedir. x S 8| x|x X ¢

1 | Kurumumuzun vizyonu ve misyonu agik bir| 1 21314 5
sekilde belirlenmis ve iletilmistir.

2 | Heris icin acgik bir sekilde is tanimlari yapilmis, 1 2 | 3| 4 5
gerekleri belirlenmistir.

3 | Performansin objektif ve dogru bir bigimde 1 21 3|4 5
degerlendirildigine inaniyorum.

4 | Performans dizeyi ile ilgili zamaninda geri bildirim 1 21 3|4 5
veriliyor.

5 | Performans ve degerlendiriimeyle ilgili sikayetler 1 21314 5
dinlenir ve dikkate alinir.

6 | Becerilerimizi gelistirmek icin is zenginlestirme ve 1 2|1 3| 4 5
is rotasyonu uygulanir.

7 | Basarili performans mutlaka édullendirilir. 1 21 3|4 5

8 | Kurumumuzda ylkselme sansi yetenege ve 1 21 3|4 5
performansa baghdir.

9 | Performans degerlendirme gérismelerinde 1 21 3|4 5
aldigim geribildirimler, kendimi gelistirmemi
saglamaktadir.

10 | Performans degerleme sikhginin (yilda 1 kez) 1 21 3|4 5
gereken dizeyde oldugunu disutniyorum.

11 | 360 Derece Performans Degerleme Sistemi, 1 21 3|4 5
kendimi gelistirmeme katki saglar.

12 | 360 Derece Performans Degerleme Sistemi, érgut 1 21 3|4 5
ici ve disi insanlarla iligkilerin gelistiriimesine katki
saglar.

13 | 360 Derece Performans Degerleme Sistemi 1 21 3|4 5
sonucunda hatalarimi ve eksiklerimi gériyorum.

14 | 360 Derece Performans Degerleme Sistemi 1 21 3|4 5
sonucunda is goérenin kendini gelistirmesi igin
egitim faaliyetleri diizenlenir.

15 | 360 Derece Performans Degerleme Sistemi 1 2 |3 |4 5
sonugclari is gbérene bildirilir.

16 | 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin, 1 2 |3 |4 |5
objektif ve adil oldugunu distiniyorum.

17 | Kariyerimin geri kalanini isyerimde gegirmekten 1 2 |3 |4 |5

mutlu olurum.
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Asagidaki ifadeler galiganlarin davranigsal

g E e | E £
sonuglari ile ilgilidir. Liitfen bir ist amirinizi <82 | 5|3|<5
distnerek cevaplayiniz. Bu élgekte (1) Higbir = g g. @ | 9 = o
Zaman, (2) Nadiren, (3) Ara-sira, (4) Cogunlukla, 'g EE | = 'g =
(5) Her Zaman secgenegini temsil etmektedir. > E § N S| x8

1 | 1-isimde ne kadar yetki sahibi oldugumu kesin 1 2|13 1|4 5
olarak biliyorum.

2 | (Is taniminda) isimle ilgili nelerin yapilacagi acik 1 2 13| 4 5
bir sekilde ifade edilmistir.

3 | iste benden tam olarak ne beklenildigini biliyorum. 1 2|1 3| 4 5

4 | isimle ilgili agik planlanmis amag ve hedeflere 1 2|13 |4 5
sahibim.

5 | Yapmak zorunda kaldidim isler birbirinden olduk¢a | 1 2131 4 5
farkhdir.

6 | Birbiriyle uyusmayan politika, talimat ve 1 2|1 3|4 5
yonetmelikler altinda galisiyorum.

7 | Islerimi yiritiirken birden fazla kisiden birbiriyle 1 2131 4 5
tutarsiz talepler (emirler) aliyorum.

8 | Calisirken yiksek dizeyde gerilim yasiyorum. 1 21314 5

9 | isle ilgili sorunlar yiiziinden uyku guigligi gektigim 1 2 13| 4 5
oldu.

10 | Is haricinde de isle ilgili sorunlari kafamdan 1 2|13 1|4 5
atamiyorum.

11 | Yapmis oldugum is saglhigimi oldukga etkilemekte. 1 21 31| 4 5

12 | elecek birkag yil icinde bir gin kurumdan 1 2 13| 4 5
ayrilabilirim.

13 | Bu isten ayrilmayi hi¢ distinmuiyorum. 1 2 13| 4 5

14 | Isim, tiim kosullar diisiindiigiimde beni memnun 1 213 4 5
ediyor.

15 | Simdiki aklim olsaydi baska bir is segerdim. 1 2| 3| 4 5

16 | Yaptigim isi bir baskasina tavsiye ederdim. 1 2 m| 4 5

17 | Isimi cok zevkli olarak tanimlayabilirim. 1 2 4 5

18 | isimin (gérevimin) ¢ok sikici oldugunu 1 21 3| 4 5

disundyorum.
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