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ONSOZ

18. ve 19. Yiizyillarda sanayii devrimiyle baslayan kitlesel iiretim ve buhar giiciine
dayali endiistri siireci, oncelikle bedensel, emek — yogun islerden makineler yardimiyla
iretimi beraberinde getirmis ve devaminda gelistirilen tiim yonetim teorileri araciligiyla da
“insan faktori” tlretim siireclerinde ikincil plana itilmislerdi. Teorilerin ¢oguna gore “insan
faktorii” dikkate alinmiyor, liretim silirecinde s6z sahibi olmasina izin verilmiyordu.

Ancak teknolojinin kolay ulasilabilir ve taklit edilebilir oldugu modern sanayii
hayatinda asil farki ortaya koyan en degerli kaynagm “Insan Kaynagr” oldugu anlasilmis ve
asil rekabet giiciiniin insanda gizli oldugunun bilincine varilmistir. Personel yOnetimi
kavramiyla baslayan siireg 6nce Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve nihayetinde sirketin
stratejilerine ulasmasindaki dnemli etkisine binaen Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi olarak
anilmaya bagslamistir.

Farkindalik bazi 6nemli sorunlar1 da beraberinde getirmis; “Her birey ayni ¢alisma
yeteneklerine sahip degil ki nasil bir ¢aligma yontemi izlemeliyiz?”. “Bireydeki potansiyeli
nasil agiga cikarmrim ve istikrar saglarim”, “Calisani, firmanin ana hedeflerine ulagsmak
konusunda nasil ikna ederim” vb. gibi bireylere yonelik sorularin agiga ¢ikmasma neden
olmustur.

Sorularin varhigi da “Insan Kaynagmi” ydnetme siiregleri iginde, 6nemli bir kaynak
siire¢ olan “Performans Ydnetimi” siirecinin dogmasina neden olmustur. Bu siirece gore ilk
donem geleneksel uygulamalara gore c¢alisan, calismaya ikna edilmek i¢in Once motive
edilmeli, ¢alisma kosullar1 iyilestirilmeli, yazili gorev tanimi ve ulasilabilir — zorlayici
hedeflerle donatilmali ve nihayetinde amirleri tarafindan 6diil — ceza uygulanmalidir.

Gilintimiize kadar pek ¢ok sathadan gecen performans yonetim siireci giiniimiizde artik
sirket stratejik hedefleriyle bireysel hedeflerin es zamanlamas1 haline doniismiistiir. Bu 6nemli
fonksiyonunu yerine getirirken, Insan Kaynaklar1 Y6netimindeki diger siireclere de kaynaklik
etmesi performans yonetim siirecinin diger 6nemli bir fonksiyonu haline gelmistir.

Bu calismayla modern performans degerlendirme yontemlerinden 360 derece yontem
ve geleneksel degerlendirme yontemlerinden 180 derece yontem, farkli boyutlardan

karsilagtirilmistir.
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OZET

TOPLAM KALITE YONETIMINi HEDEFLEYEN FIRMALARDA 360 DERECE
PERFORMANS DEGERLENDIRMESI VE BiR SANAYi KURULUSUNDA
UYGULANABILIRLILiGI UZERINE HAZIRLIK CALISMASI

Mustafa Hakan APAYDIN
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Yonetimi Anabilim Dah
Tez Damsmani: Prof. Dr. Siilleyman TURKEL
Mayis 2013, 132 Sayfa

Bu calismayla, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklar1 ve 360 derece performans
degerlendirme kavramlar1 ele alindiktan sonra, modern performans degerlendirme
yontemlerinden olan 360 derece performans yontemi biitiin yonleriyle agiklanmis, lastik —
kauguk sektoriinde faaliyet gosteren 6zel bir firmada calisan beyaz yaka kadro iizerindeki
uygulamayla da uygulanabilirligi, sorunlar1 ve ¢dziim yollar1 agiklanmaya ¢alisilmistir.

360 derece performans degerlendirme yonteminin 180 derece yontemi ile farkli agilardan
etkililigini karsilagtirmak igin yapilan ¢aligmada, ayni 6rneklem grubunun 180 derece ve 360
derece yontemlerini algilamalarina yonelik, firma gelisimine ve stratejik kararlara etki, insan
odakli ¢alismaya etki, calisan degerlendirmeye etki, toplam kalite yonetimine etki ve ig-dis
paydaslara etki boyutlariyla ilgili goriislerinin karsilastirilmasi hedeflenmistir.

Hipotezler ayn1 orneklemin iki farkli performans degerlendirme ydntemine iliskin
goriiglerini karsilastirmaya yonelik oldugu icin eslestirilmis Orneklem t-testi ile %95
giivenilirlik seviyesinde analiz edilmistir.

Hipotez testlerinin sonuclarma gore, 360 derece performans degerlendirme
yonteminin, 180 derece performans degerlendirme yontemine kiyasla, firma gelisimine daha
fazla katkida bulunacagi ve insan odakli ¢aligmada daha etkili olacagi yoniindeki hipotezler
reddedilmis, calisan degerlendirme yontemlerine olumlu yonde katki saglayacagi, toplam
kalite yonetimi uygulamalarmi giiclendirecegi ve calisanin baglantida oldugu i¢c ve dis

paydaslar iizerinde daha etkili olacagi yoniindeki hipotezler ise kabul edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans YoOnetimi, Performans Degerlendirme, 360 Derece
Performans Degerlendirme, 180 Derece Performans Degerlendirme,

Toplam Kalite Y6netimi



ABSTRACT

TOTAL QUALITY MANAGEMENT TARGETS AN INDUSTRY COMPANIES 360
DEGREE PERFORMANCE EVALUATION AND PREPARATION STUDY ON
ESTABLISHMENT APPLICABILITY

Mustafa Hakan APAYDIN
Master’s Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Prof. Dr. Siileyman TURKEL
May 2013, 132 Page

In this study, total quality management, human resources, and a 360-degree
performance evaluation concepts have been addressed, the modern method of performance
appraisal of all aspects of the methods described in the 360-degree performance, tires -
working in a private company operating in the rubber industry on the application, the
applicability of white-collar staff, problems and solutions are explained.

180 degrees to 360 degrees with the method of performance evaluation method to
compare the effectiveness of different aspects of the study, the methods of the same sample
group of 180 degrees and 360 degrees for the perception of the firm's strategic decisions and
influence the development of people-oriented, the study domain, impact on employee
evaluation, impact and total quality management comparison of internal and external
stakeholders' views on the size of domains targeted.

Hypotheses regarding the method of performance evaluation of two different views of
the same sample for the paired sample t-test was used for comparing the level of confidence
0f 95% have been analyzed.

According to the results of hypothesis testing, 360 degree performance evaluation
method, compared to the 180-degree performance evaluation method, the company will
contribute to the development of more and more people-oriented study rejected hypotheses
that will be effective, employee evaluation methods will contribute in a positive way, total
quality management practices and strengthen employee is connected to internal and external

stakeholders will be more effective on the hypotheses that have been adopted.

Keywords: Performance Management, Performance Appraisal, 360 Degree Performance

Appraisal, 180 Degree Performance Appraisal, Total Quality Management
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GIRIS

Glintimiizdeki kiiresellesmenin bir yansimasi olarak tiim kurumlar biiylik bir degisim
yasamak zorunda kalmiglardir. Miisteri beklentilerinin siirekli artmasi, miisterilerini memnun
etmeye ve elde tutmaya calisan kurumlarin toplam kalite yonetim felsefesine siki sikiya
sartlmalarina neden olmustur. Kalite artik, kendilerine mal ya da hizmet sunulan miisterilerin
gbz dniinde bulundurduklar1 temel degiskendir” (Ozgakar, 2010).

Firmalarin zaman i¢inde toplam kalite yonetimi felsefesini benimsemeleriyle, onceleri
ismi personel yonetimi olan ve personele iliskin is ve islemleri yoneten birimler, yonetimin
insan odakli eksene kaymasiyla birlikte insan kaynaklar1 yonetimi olarak anilmaya
baslamiglardir. S6zii gecen birimler aracilifiyla firmalar, heniiz kendileriyle ¢aligmayan ve
calisma potansiyeli olan adaylar da dahil olmak {izere mevcut insan kaynagini en etkin sekilde
kullanmay1 hedeflemislerdir. Anilan hedeflerine ulagsmanin ilk yolu olan ise alim siireciyle
firmalar, kendilerini daha da ileriye gotiirecek is goren adaylarmi degisik etkinliklerle tespit
etmeyi ve nihayetinde segmek ve egitmek amacini tasimaktadirlar.

Basar1y1 6lgmek ve basariya gore is ve islemlerin yapilmasi kuruluslarin vazgecilmez
araclaridir. Iste tam bu noktada, insan kaynaklari birimlerinin temel siire¢lerinden olan
“performans ydnetimi” yontemi kullanilmaya baslanmustir. Oziinde, ¢alisanlarm basarisini
Olcmeye yarayan sistem yalniz objektif verilere dayanan sonuclar degil ayni zamanda kisilerin
sahip oldugu ancak kullanamadiklar1 degerleri de ortaya ¢ikarwr. Deginilen 6zellikleriyle,
performans yOnetimi, TUcret yOnetim fonksiyonu gibi bir kisim insan kaynaklari
fonksiyonunun tamamlayicisi, kariyer yonetim fonksiyonu gibi diger bir kisim insan
kaynaklar1 fonksiyonunun da temelini olusturmaktadir.

Anlagildig: tizere performans yonetimi kavrami, firmalarin, vizyonlarmi tasiyacak ve
misyonlarin1 yerine getirecek bireylerle ¢alismalari diizenleyen ve bu yolla stratejilerine
ulagmalarini saglayan 6nemli bir ara¢ konumundadir.

Iste tiim bu nedenlerle giiniimiiziin yogunlasan kalite ve rekabet baskisina cevap
olabilecek bir degerlendirme siirecinin kurum ve kuruluslar tarafindan uyarlanmasinin
kacimilmaz oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Isgorenlerin calisma performanslarmi degerlendirme ydntemlerinden olan, 360 derece
performans degerlendirme yontemi, tezde ele alinacak konu ve {lizerinde arastirma yapilacak
alan olarak secilmistir. Ilgili ¢ercevede yapilacak olan ¢alisma asagidaki plan dahilinde

gerceklestirilmistir.



Arastirmanim birinci bolimiinde, toplam kalite yonetimi siireci ve insan kaynaklari
yonetimi kavramlarinin tanimlamasi, amaglari, siire¢ ve sonuglari izerinde durulmustur.

Arastirmanm ikinci boliimiinde, modern performans degerlendirme yontemlerinden
olan 360 derece performans degerlendirme yontemi tanimlanmuis, literatiirde ve uygulamada
360 derece degerlendirme yontemine iliskin konular degerlendirilmistir.

Arastirmanin ti¢lincli boliimde, ilk iki boliimde anlatilan konular yapilacak ¢alismalar
cercevesinde, toplam kalite yOnetimi felsefesini benimseyen firmalarda, 360 derece
performans degerlendirme yonteminin, geleneksel yontemlere kiyasla, firma gelisimine daha
fazla katkida bulunup bulunmayacagi, insan odakli ¢alismada daha etkili olup olmayacag,
calisan degerlendirme yontemlerine olumlu yonde katki saglayip saglamadigi, toplam kalite
yonetimi uygulamalarinit ne yonde etkileyecegi ve son olarak calisanin baglantida oldugu i¢
ve dis paydaslar {izerinde daha etkili olup olmadigi Ongoriileri, gelistirilmis ve kurulan
hipotezlerle 6zel bir firmada test edilmis ve nihayetinde sonuglar1 agiklanip, Onerilerde

bulunulmustur.



BiRINCi BOLUM

1. TOPLAM KALIiTE YONETIiMi VE INSAN KAYNAKLARI
1.1. Toplam Kalite Yonetimi Siirecinin Gelisimi

Modern sanayii hayati, insan giiciiyle birlikte, makine giiciinii de kullanarak, yeni is
kollarinda, iirlinler ve yontemlerle giiciinii gostermistir. Bu yeni donemle birlikte isgiicii,
biiyiik miktarlarda ve stirekli ¢alisabilen makinelerle ¢alismaya baslamistir. Adam Smith’in
1776’da yayimlanan “Uluslarin Zenginligi” adli kitabi, iiretim odakl felsefesiyle etkisi uzun
siire devam edecek olan endiistri devriminin de temellerini atmustir. Uretim kavranu artik, her
bir i bashiginm basit ve temel gorevlere boliinmesiyle her is¢inin tek gorev {istiinde
uzmanlasmasini dolayisiyla da seri iiretim ifade eder hale gelmistir. 1880’11 yillarda Frederick
Taylor, 1s planlamasi, is¢ilerin ve nezaretgilerin sorumlulugunda olamaz fikrini ortaya atmus,
bu gorevi endiistri miihendisligine vererek bilimsel yOnetimin Onciliglini yapmustir.
20. yilizyilin baslarinda ise Henry Ford, bugiinkii bant liretiminin atasi sayilan, Ford Motor
Sirketi’nin liretim ortaminda hareketli montaj hattin1 kullanmaya baglamistir. Montaj hatt1
iretimi ile karmasik operasyonlar sadelestirilmis ve diisiik maliyette daha kaliteli dirtinler
iretilmeye baglanmistir. Siirecin sonunda ise kotii {rlinler iyi triinlerden ayiklanmaya
baslanmustir. Uretim sorumlulugunun dnceligi, o yillarda, iiriin kalitesi degil, imal edilen iiriin
sayis1 olmustur. Idareciler istenen miktarlarda {iriin taleplerini karsilayamadiklarinda islerini
kaybetmisler, yetersiz kalitedeki iiretimde ise yalnizca sozlii olarak uyarilmustir. Isletme
yonetimi, bu sistemde kalitenin anlaminin yitirdiginin farkina vararak, “muayene sefligi”
kadrosunu kurmustur (Verimlilik Dergisi, 2001).

Stiregelen yillarda o6zellikle, 1920 ve 1940 yillar1 arasinda teknoloji biiylik bir hizla
gelismistir. Belle laboratuvarlarinda iirtinlerdeki kusurlar sonucu olusan sorunlar1 gidermek
iizere kaliteyi kontrol etme ¢alismalar1 baglatilmistir. Kontroliin amaci hatalar1 ve kusurlari
ortaya ¢ikartmak olmustur. Ancak olusan hatalar1 6nlemeye yonelik yaklasim diisiiniilmemis,
kaliteyi baslangicta saglamanin diizeltmeye gore daha ekonomik ve siirekli oldugu goz ardi
edilmistir. Bu ¢ergevede Onlemeye dayali bir anlayis olan kalite giivence sistemleri giindeme
gelmistir (Peker, 1993).

Kalite kavraminin gelisim kaydederek Toplam Kalite Yo6netimi’ne doniisiimii oldukga
uzun bir siirectir. Toplam Kalite YOnetiminin tarihsel gelisimi dort adimda incelenebilir.
Birinci adim olan ve kalitenin muayene edilme kismi, ikinci adim Kalite Kontrol, tigiincii

adim Kalite Giivencesi, dordiincii adim ise Toplam Kalite Yonetimidir (Efil, 1995).



1.1.1. Muayene

Sanayide kalite kavrami ilk kez muayene etme meslegi ile ortaya ¢ikmistir. Muayene
etme isini yapan isgoren sadece yapilan isi kontrol etmis ve hatalar1 tespit etmekle yetinmistir
(Gozli, 1990).

Burada amag¢ sadece tiiketiciye hatali iiriinlerin gitmesini onlemek olmustur. Bu
yaklagim tiiketiciyi korumakla birlikte, {iretici agisindan sikintiya neden olmustur. Muayene
edilmenin sonucunda hatali bulunan {iriinler iiretici adina zarar olusturmus, bu yiizden
iireticiyl de koruyan bir sistem arayislar1 sonrasinda kalite kontrol asamasina gecilmistir
(Efil, 1995).

1.1.2. Kalite Kontrol

1920’11 yillarda, muayene etme, sadece prosesin son asamasinda yer alan kontrol
asamasindan ara kontrollere ve giris kontrolii asamalarina dogru genisletilmistir. Stewhart
calistigit Western Elektrik firmasinda c¢esitli verileri toplamis ve bir takim analizler
gerceklestirmistir. Bu donemde istatistiksel kalite kontrol faaliyetleri baglamis, standartlar
gelistirilmistir. Faaliyetlerin dogal sonucu olarak da tiiketiciyi koruma amaciyla bazi adimlar
atilmistir (Efil, 1995).

1.1.3. Kalite Giivencesi

Ikinci Diinya Savasi yillarinda, gelistirilen istatistiksel yontemler yardimi ile kabul
numunesi i¢in temeller atilmis, diger yandan da gelen partilerin kabul veya ret edilmesinin iyi
bir sistem olmadigi1 anlagilmaya baglanmistir. Bu nedenle asil énemli olan gelen partilerin
hepsinin kabul edilebilir nitelikte olmasi anlasilmis ve bunu saglamak da kalite giivencesi
olarak ifade edilmistir. 1960-1980 yillarina rastlayan donemde kalite imalatla biitiinlesmis ve
istatistiksel kontrol kavrami benimsenmistir (Ersun, 1994).

1.1.4. Toplam Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi

Ikinci Diinya Savasi sonrasi Amerikan Sanayinin giindeminde olan en 6nemli konu
Amerikan mallarina olan biiylik talebi karsilayabilmek olmustur. Savas sonrasinda ise
Japonya, Amerika’da goriisleri fazla itibar gérmeyen Deming ve Juran gibi uzmanlarla goriis
alisveriginde bulunmus, bu uzmanlarin Toplam Kalite Kontrol admi verdikleri bu goriisler
Japonlarca benimsenmis ve gelistirilmistir. Japonlar kaliteyi miisteriye verilen bir s6z olarak
tanimlamiglar ve ayni s6ziin ¢alisanlar tarafindan verilmesi gerektigini ifade etmislerdir. 1962
yilinda Kauro Ishikawa is¢i egitimlerini ve kalite kontrol gemberleri faaliyetlerini baglamistir.
Sonug¢ son derece basarili olmus ve Japonlar hizla diinya ticaretindeki yerlerini almaya
baslamiglar, 1960’1 yillarda optik, 1970’li yillarda elektronik, 1980’li yillarda otomotiv

sektoriinde lider olmuslardir. Japonlarin basarisi, 1980°li yillarda sadece iiretimle anilan
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“kalite” kavramini yonetime tasimistir. 1980’11 yillar “kalite ile rekabet” donemini agmistir.
Kalite aniden gii¢lii bir pazarlama silah1 haline gelmis ve list yonetimler insanlarin diinyanin
her yaninda yiiksek kaliteli {irlinlere daha fazla 6deme yapmaya hazir olduklarini
gormiiglerdir. 1980°1i yillarmn ilk yarisinda kalite sistemlerinin belgelendirilmesi Ingiltere’de
yayginlagsmaya baslamistir. Uluslararasi ticaretin giderek artmasi, 1987°de ISO (international
organization for standardization) tarafindan ISO 9000 Kalite Giivencesi Standartlarmin

yayinlanmasi sonucunu getirmistir (Gozli, 1990).

1.2. Toplam Kalite Yonetiminin Tanimlanmasi

Yirminci ylizyilin ikinci yarisinda sanayi ve ticarette yeni bir doneme girildi. Bu
donemin temel Ozelliklerini “globallesme “ve “kati rekabet “ifadeleri ile anlatabiliriz.
Korumaciligin ortadan kakmasi, glimriikk oranlarinin azaltilmasi, yabanci sermayeye
imkanlarin taninmasi ve diger bir¢ok gelisme gii¢lii ve dinamik kuruluslarin ulusal smirlarin
otesine ¢cok daha kolayca ulasmalarina firsat vermistir. Bu yoniiyle, globallesme, genis bir
ekonomik yayilma anlamma gelir. Globallesmenin en 6nemli sonucu rekabetin sertlesmesidir.
Ekonomik smirlarin ortadan kalkmasi ile bir¢ok kurulus onceden beri sahip olduklari
pazarlarda yeni ve giiclii rakipleri karsilarinda bulmuslardir. Kolaycilik yerini miicadeleye
terk etmistir. Lider olduklar1 pazarda pay kaybeden sirketlerin bir kismi kiigiilmiis veya
faaliyetlerini sonlandirmis, digerleri ise rakiplerinin pazarlarindan pay almak i¢cin yogun
rekabete girmislerdir. Boylece, i¢ pazarda artan rekabete ek olarak dis pazarlarda da rekabet
yogunlagmustir. Sert rekabet terimi de, icerde ve disarida ayni sertlikte gelisen bu ortamu tarif
etmektedir. Boylesi ortamlarda basarili olabilen kuruluslar incelendiginde, bunlarin biiyiik
cogunlugunun ortak 6zelliklerinin TKY (toplam kalite yonetimi) felsefesini ve onun getirdigi
yaklagimi benimseyen sirketler oldugu goriilmektedir. TKY sadece iirlin ve hizmet kalitesi ile
ilgili olmayip gilinimiiziin ¢agdas bir yonetim tarzidir. TKY’ nin rekabet giiciinii
yiikseltmesinin nedeni, kalite ve verimliligi ayn1 anda arttirmasidir.  TKY uygulamayan bir
kurulusta kaliteyi ylikseltmek mutlaka maliyetleri artirmakta, dolayisiyla rekabet giiciini
azaltmaktadir. TKY’ nin kaliteyi yiikseltirken maliyeti diislirmesinin nedeni ise; kurulusun
tim faaliyetlerinde kaliteyi yiikseltmeyi hedeflemesi ve her asamada olusmasi s6z konusu
hatalar1 olusmadan 6nlemesidir. Hatalarin onlenmesiyle de kayiplar azalir; fire, ikinci kalite
irlin, gereksiz stoklar, zaman kayiplari, teslimattaki gecikmeler gibi tiim olumsuzluklar
ortadan kaldirilir. Tiim bunlarin sonucunda maliyetler diiser ve miisterilerin beklentileri tam

olarak karsilanir (Middelhurst, 1992). Kalite; Bir {riinii satin alan kisinin isteklerini en



ekonomik diizeyde karsilayabilmesinin yam sira, isteklerini de karsilayabilmesi ve iiretimde
verimli olmay1 hedeflemektir (Tan ve Pegkircioglu, 1985).

Eskiden kalite en glizel, en 1yi, en pahali gibi sifatlarla anlatilirdi. Teknik acidan ise kalite
belirlenen tolerans simirlari i¢inde sartnamelere gore tiretim anlamina gelirdi. Tanimlar giiniin
kosullar1 i¢in dogruydu. Ancak bugiinkii i ortaminda en iyi, en pahali gibi sifatlarla anilan
mallar1 iliretmek ve satmak zorlagsmaktadir. Bugiin kalite kavrami klasik anlamindan daha
farkli olarak sadece iiriin veya hizmetin kalitesi olmaktan ¢ikmis yonetimin kalitesi anlaminda
kullanilmaya baslanilmistir (Ekin, 1971).

TKY, uzun déonemde miisterilerin beklentilerini karsilayan, kendi personeli ve ait
oldugu ¢evre icin yararlar elde etmeyi amaglayan, kalite lizerine yogunlasan ve tiim

personelin katilimina dayanan bir yonetim modeli ve felsefesidir (Deniz, 1993).

1.3. Toplam Kalite Yonetimi’nin Yapisi

TKY’ nin orgiit dis1 faydalari, pazar paymin artmasi, orgiit itibarinin yiikselmesi, yiiksek
kazang ve daha ¢ok miisteri beklentilerinin karsilanmasi olarak siralanabilir. TKY’ nin 6rgiit
ic1 faydalari ise, yonetime daha ¢ok katilma, stratejik hedefler belirleme, daha az hata yapma,
ekipler arasinda daha az catigma ve daha siki igbirligi sayilabilir (Middelhurst, 1992).

TKY orgiitte biitiin olarak kiiltiir degisimini gerektirir. TKY orgiitteki insanlarin
tutumlarinda ve i1s gorme bicimlerinde bir degisimi zorunlu kilar. Kiiltiirtin gerektirdigi
degisim bunlarla sinirli olmayip Orgiitiin yonetme ve liderlik bigiminin de degisimini gerekli
kilar. Bunun yaninda kalite kavramini ortaya ¢ikaran asil faktoriin “insan” oldugu gercegidir.
Insan faktoriiniin, kaliteyi iiretebilmesi igin iki kriter gereklidir bunlardan ilki; insanlara,
icinde calisacaklar1 uygun bir ¢evrenin saglanmasi ve islerine yonelik prosediirlerin
olusturulmasi, ikincisi ise insanlarin iiretkenliklerini arttirilmalari i¢in tesvik edilmeye ve
basarilarinin takdir edilmesine ihtiya¢larinin olmasidir (Kavrakoglu, 1996).

Bunun i¢in de basarilarimi takdir eden ve onlara onciiliik eden liderler gerekmektedir.
Insanlarin kaliteli is yapmasi1 igin giidiilenmeleri, liderlik ydnteminden ve cevreden
kaynaklanir. Kiiltiir, calisanlarin benlik saygilarint yiikseltici ve bireyleri gii¢lendirici
olmalidir. TKY felsefesi, geleneksel hiyerarsik Orgiit yapisinin tersine c¢evrilmesini
gerektirmektedir. Ciinkii TKY kiiltiiriinde {ist yonetim ile orta kademe ydneticilerinin rolii,
calisanlar1 desteklemek ve giiglendirmektir. TKY felsefesine gore kurumlarda calisan herkes

birbiri i¢in hem miisteri, hem de tiiketici durumundadir (Shores, 1990).



1.4. Toplam Kalite Yonetimi’nin Amaglar

TKY terim olarak bir oOrgiitte tim calisanlarin kalite arastirmasma katilmasini
amaclayan bir felsefedir. TKY giiclii bir yonetim yontemi olup sadece sézel bir felsefe
degildir. Pratikte de uygulanmaktadir. Bu yontemde ii¢ unsur bulunmaktadir. Birincisi; ise
ilisgkin olarak mantiksal bir diisiince bicimi gelistirmek, ikincisi kaliteyi gelistirmek i¢in
calisanlar1 motive etmek, li¢iinciisii ise pazarlama sansini arttirici bir 6rgiit kiiltiirii meydana
getirmektir. TKY” nin felsefesi; gelisme ve yeni buluslar i¢in tiim ¢aliganlarin katkisina analiz
problem c¢ozme ve karar verme tekniklerinin sistematik bir bi¢imde kullanilmasina
dayanmaktadir (Tan ve Peskircioglu, 1994).

TKY rekabet¢i bir yapilanmayi, ileriye doniik tiim kararlarda ve degerlendirmelerde
rekabet giicli unsurlarmnin temel alinmasin1 ve uygulamanin bu g¢ergevede takip edilmesini
ongormektedir. TKY degisimlerin yonetilmesinde ve rekabet giiciinii gelistirmede yiiksek hiz
saglayan bir sistemdir. Bunu gerceklestirirken, kalite, maliyet, termin, verimlilik, kar
bagintisina geleneksel anlayistan ¢cok daha degisik acidan yaklagmaktadir. Bu yeni bakis
acisina gore, kalite icin yapilan caligmalar, israfi Onlemekte, verimliligi artrmakta ve
maliyetleri diisirmekte. Yiiksek kaliteli lirtinlerin daha diisiik fiyattan pazara stiriilmesi Pazar
paymi artirmakta ve kar amacina ulagilmasini saglamaktadir. Rekabet¢i bir yapiya sahip
Toplam Kalite Yonetimi’nin modelde belirtilen ana 6geleri ve ilkeleri ayn1 zamanda sirketin

kurumsal kiiltiiriinii olusturan ilke ve degerlerdir (Efil, 1996).
1.5. Toplam Kalite Yonetiminin ilkeleri

TKY modelinin her kurulusun kendi 6zelliklerine gore gelistirilmesi ve uygulanmasi

gerekmektedir. Buna karsin modelin 5 temel ilkesi sayilabilir (Shores, 1990).
1.5.1. Miisteri Odakhhk

Siddetli rekabet ortaminda kuruluslar i¢in piyasada kalabilmenin temel kosulu, miisteri
odakli yonetim stratejisinden gecmektedir. Ciinkii kaliteye bakis ve kaliteyi degerlendirme
bicimindeki “tiiketici agirlikli” yaklasimlar, bu rekabet ortaminda miisteri etkisinden
kaynaklanmaktadir. Miisteri odaklilik, “Kaliteyr miisteri tanimlar” deyimiyle ifade
edilmektedir. TKY’ nin bu ogesi, etkili olarak uygulanmasi en zor, ancak uzun donemde
kurulusa en fazla yarar saglayacak olanidir (Efil, 1996).

Gergekte kuruluslarin tek bir amaci vardir. Asil amag miisteri isteklerini karsilamaktir.

Ancak II. Diinya Savasi’ni takip eden yillarda yasanan biiyiik kapitalist gelisme, Fordist



yapiya dayali anlayisin sonuna gelindigini gostermistir. 1980 6ncesi donemde kitle {iretiminin
ulastig1 biliyiilk hacimler bu durumu dengeleyecek kitle tiikketimini gerekli kilmis, haliyle
miisterinin 0nemi giderek daha fazla artmistir. Ciinkii miisteri iiretilen ¢ok sayidaki liriinden
istedigini ve istedigi kadarmi almakta, artik “ne iiretilirse satilir” diisiincesi sona ermekte,
bunun yerine “satilabilecek mal ve hizmet iiretme” felsefesi agirlik kazanmaktadir. Bu sekilde
smifina, rengine, cinsiyetine, yasina, zevkine gore farklilasmis tiiketici talebi ortaya ¢ikmistir

(Efil, 1996).
1.5.2. Liderlik

Liderlik, onceden saptanmis amaglar1 gergeklestirmeye yoOnelik insanlar1 harekete
geciren Onder kisilik olarak tanimlanir (Dessler 1998). Tarihsel gelisim siireci igerisinde
liderlik 6zellikleri otokratik liderlikten demokratik liderlige yonelimlilik gostermistir. Buna
karsi uygulamada tiim isteme ragmen, otokratik egilimler yer yer siireklilik gostermektedir.
TKY uygulamalarmin basariya ulagabilmesi i¢in otokratik yonetim ya da liderligin yerine
demokratik, katilime1 yonetim ve liderligin gegerliligi savunulmustur. Bu amagla TKY vizyon
sahibi ve esinlendirici bir liderligi benimser. TKY” de iist yonetimin onderligi, stirekli gelisen
ve degisen durumlara uyum saglama, miisteri beklentilerinin karsilanmasi biiyiik oranda
yoneticinin liderlik 6zelligine bagli oldugu kabul edilmistir (Yatkin 2003).

TKY biitiinii kapsayan bir yaklagim olmasi nedeniyle liderden; bir vizyon ¢izmeyi
basarmak, etkili ve islevsel iletisim kurmak, vizyon ve misyona uygun politika ve stratejiler
gelistirmek, degisime karst direnci kirmak, caligmalara politik destek olusturmak ve
isgorenleri gilidilleme gibi 6zelliklere sahip olmasi bir beklenir. TKY siirecinde EFQM
miikemmellik modeline gore liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve
bir miikemmellik kiiltiiri dogrultusunda o6rnek olurlar. Siirekli iyilestirme ¢alismalarinda
kisisel olarak rol alirlar. Liderler miisterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun
temsilcileri ile baglantilar1 yiriitiirler. Calisanlarla katilimci bir isbirligi ile miikemmellik
kiiltliriinii yayarlar. Liderler kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime dnciiliik ederler
(Kal Der 2003).

Yoneticilerden kalite i¢in Onciiliikk ve liderlik etmeleri ve model olarak kalite kiiltiirti
olusturmalar1 beklenir (Boone ve Kurtz, 1996).

Kurumsal yonetim siirecinde hem i¢ ve dis miisterilerinin tatmini hem de kurumsal
amaclarin birlikte gerceklestirilmesi oldukg¢a giigtiir. Bu durum bir bakima yonetim ile
calisanlar arasinda giic, sorumluluk ve yetkinin paylasilmasini gerektirir. Boylesi bir

uygulamanin bagarilmasi oldukga giictiir. TKY paradoksal goriinen stratejik kalite liderligi ile
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sadece yonetimin degil; kurumda herkesin kendini birer lider olarak benimsemesi ile ¢g6zmeye
calisir. Bu durum, herkese kurumla biitiinlesik, kendi sorumluluk ¢evresinde liderlik gorevi
yiliklenme sorumlulugu verir. Bu siiregte bir bakima TKY uygulanan kurum “6grenen orgiit”,

calisanlar ise “6grenen liderlerdir (James, 1996).
1.5.3. Cahsan Katilimi

Calisanlarin katilimi, kisilerin ekip amaglarina katkida bulunmasi ve sorumluluk
paylasarak bir ekip ortamimin i¢ine zihinsel ve duygusal agidan girmeleridir. Katilma, orgiit
iiyelerinin genel amaglar dogrultusunda etkili ve rasyonel kararlar almalarini ve onlar1 basarili
bir sekilde uygulamalarini saglamak i¢in kullanilan bir aractir (Ersen, 1997).

Calisanlarin tam katilmin1 saglamak, kisinin belirli konularda inisiyatifini ve
yaraticiligini kullanmasi bakimimdan 6nemlidir (Argyris, 1999). Diisiincelerini ve fikirlerini
tartigabilen, kararlara katilabilme olanagi bulabilen ¢alisan, yaraticiligiyla yapilan isin
kalitesine biiyiik katkilarda bulunabilecektir. Katilmali yonetim, yalniz performans, verimlilik
ve kar1 artirmak agisindan etkin bir yonetim tarzi degil, ayn1 zamanda ahlaki bir gerekliliktir
(Ascigil, 1994).

Calisanlarin katilimi, kisileri giidiileyerek, kariyerini ve performansini gelistirmesine
imkan tanir. Ust ydnetim tarafindan baslatilan kalite duyarlihigi, calisanlarin katilimiyla daha
fazla hiz kazanir. Calisanlarm katilimi1 onlarin yonetimde s6z sahibi olmasini saglayacak ve
isyerindeki huzurla biitiinleserek verimlilik artisina katkida bulunacaktir. Yapilan pek ¢ok
arastirma, ¢alisanlarin kontrol altindaki bir ortamdan ¢ok, igbirligi ortaminda daha yaratici,
daha sorumluluk sahibi ve daha katilimci oldugunu ortaya ¢ikartmistir. Calisanlar katilimc1
bir ortamda, degisiklik diislincelerine karsi daha olumlu yaklasarak direng gostermemekte ve

Toplam Kalite hedeflerine daha hizli yaklasilmaktadir (Ersen, 1997).
1.5.4. Calisan Baghhg

Baghlik, isletmedeki en iist diizey yonetimden, en alt diizeydeki is gorene kadar
herkesten beklenen bir kavramdir. Is gorenlerin baglhligi, c¢alisanlarn kurulusun ana
prensiplerine uyacagir ve kurulusun da kendileri icin dogru olan faaliyetleri yapacagina
inanmasidir. Bu inanglara bagli olarak calisan insanlar, kurulusun basarilar1 kendileriyle
paylasacagma ve onlar1 yiizlistii birakmayacagima inanma ihtiyaci duyarlar (Bozkurt, 2001,
45:74). Yonetsel kararlarin alinmasi ve gelismelerin takip edilmesi yoneticilerin goérevidir. Bu
ylizden mevcut yonetim yonteminden, TKY’ ye gecis ve uygulamalarmin hayata gecirilmesi,

iist yonetimin verecegi kararlara bagl olarak gergeklestirilir (Tiirkel, 1998).



TKY’ ye gecis, kurulusta var olan biitiin aliskanliklar1 ve siiregleri temelinden
degistirecektir. Bu degisim karsisinda c¢alisanlarin farkli tepkiler vermeleri ve degisime direng
gostermeleri ¢ok dogaldwr. Bu noktada en biiyiik gorev yoneticilere diismektedir. TKY
anlayisini benimsemis olan yoneticilerin, bu gelismeleri ¢alisanlara agik¢a anlatmalar1 ve

onlarin da bu yeni yontemi benimsemelerini saglamalar1 gerekmektedir (Argyris, 1999).
1.5.5. Siirec ve Verilerle Yonetim

TKY siirekli gelismenin planli ve sistematik bir yaklasimla siirdiiriilmesini amaclar.
Planhi ve sistematik isleyen bir kurum olusturmanin gereklerinden biri, yontemi siireclere
bagli yonetmekle olanaklidir (Kavrakoglu, 1996).

Siire¢ yonetimi, kurum amag ve isleyisinin desenlemesi, mal ve hizmetlerin iiretimi,
dagitimi, servis destek hizmetlerinin verilmesi gibi tedarik¢i, ortak ve miisterilerle ilgili tiim is
ve islemleri igerir (Hellriege vd, 1999).

TKY’de siireclerin  olusturulmasinin  gerekceleri  politika ve  stratejilerinin
desteklenmesi, kurumsal amacglarin gergeklestirilmesi ve miisterilerin gereksinimlerinin
karsilanmasidir. Bir bakima kurulusun sistemli calismasi her bir {iretim ve hizmet alaninin dar
anlamda ise her bir caligma biriminin siire¢ olarak belirlenerek ¢aligmalarin bu duruma gore
yapilmasi esas alinir. Siire¢ iginde en az bir iglemin yer aldig1 sistem olarak tanimlanabilir.
Islem, nesnenin seklini, konumunu veya bilesenlerini degistiren tiim eylemlerdir. Bu nedenle
yalniz iiretim degil, tiim “isler birer siire¢ olarak ele alinabilir (Yamak, 1998).

Onlemeye yonelik ¢alisma ya da hata yapilmamasmi amaglayan TKY, “planlarin
dogru yapilmasini1” ve siireclerin tasarlanmasi, yonetilmesi ve iyilestirilmesi caligmalar1 ile bu
amacini gergeklestirmeye calisir. TKY, siire¢ yonetimi ile kurulusun farkli islevleri arasinda
bir esgiidim kurulmasmi amaglar. Bu amaca bagli olarak TKY salt kurum amaglarini
gerceklestirmek i¢cin caligmak yerine; yetki ve sorumluluklar1 paylastirarak kurumun farkli
fonksiyonlar1 arasinda esgiidiim saglamaya calisir (Tiirkel, 2000).

Stire¢ yonetimi ile kurumun islevsiz boliimlere boliinmesi engellenmeye ve zincirleme
esglidiime dayali bir ¢alisma yapilmasi amaclanir TKY de ¢alismalarm, siirekli, planli ve
verilere dayali olarak yoOnetilmesi temel amactir. Kararlar giincel ve gelecege iliskin
performansa, siireclere, paydas gereksinimlerine, beklentilere, deneyimlere, baska kurumlarin
performanslarma, rekabet edilen kurumlara iliskin veri ve verilere dayanilarak alinir
(Macdonalds 1999).

TKY stirecinde karar verme, planlama, isin yapilmasi ve sorunlarm ¢dziilmesi gibi

tiim yonetim siireglerinde verilere dayali bilimsel yontemin uygulanmasi temel amactir Bu
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amacgla calisma kontrol listeleri, neden-sonu¢ diyagramlari, pareto analizleri, balik kil¢igi
calismalari, kontrol tablolar1 gibi bir¢cok yontem ve islem 6lgme ve degerlendirme amagl
kullanilir. Ozetle TKY siireglerle yonetim anlayis1 ile miisteri gereksinimleri ve beklentileri
temel alinarak tasarlama, gelistirme, sunma ve bu baglamda miisteri paydas tedarik¢i
baglantilarin1 diizenlemeyi, yOnetmeyi ve gelistirmeyi amacglar.  Siire¢ olusturma ve
gelistirmenin temel amaci kurumda degiskenligin ve belirsizligin azaltilmasi sifir hataya

ulagmanin hedeflenmesi ve is i¢in birim ¢aligma siiresinin azaltilmasidir (Yatkin, 2003).
1.6. insan Kaynaklar Yonetimi

TKY kurumun insan kaynaklar1 yonetimi gelismeksizin ve insan kaynaklarmin destegi
olmaksizin bir kurumun kaliteli olamayacagi temel goriisiinii kabullenir. Ancak, TKY
yaklasimi kurumun calisanlar1 i¢ miisteri olarak adlandirmaktadwr. TKY ¢alisanlarin
gilidiilenmelerini, gereksinimlerinin doyurulmasini kararlara katilmalarini, etkili ve verimli
olmalarin1 amaglar. Bu amagla basarilarin nesnel degerlendirilmesi, ekip c¢aligmalarina
katilim, saglikli iletisim ve egitim gereksinimlerinin karsilanmasima ¢alisir (Kal Der 2003).

Insan kaynaklar1 yonetimi boyutunda TKY’ nin temel amaci kaliteli mal ve hizmet
icin isgliciiniin potansiyelini belirlemek, gelistirmek ve kullanmaktir. Bu amacla TKY tiim
calisanlar1 ile birlikte ortak bir 6rgiitsel kiiltiir olusturmay1 amaglar. Bu nedenle de ¢alisanlarin
iiretim ve yonetim siirecine katilimini, egitimini ve giidiilenmelerini 6nemser (Coffey 1994).
Geleneksel yonetimde calisanlarin yonetim ve iiretim siirecine katilimi son derece diisiik
oldugu gibi ayn1 zamanda c¢alisanlarin salt orgiitsel kiiltiire uyumunu saglanmasi
amacglanmistir. Halbuki TKY yaklasiminda ¢alisanlarin {iretim ve yoOnetim siirecine
katiliminda hem calisan odakliligin 6n planda tutulmasi hem de katlimin yiiksek diizeyde
olmas1 amaglanir (James 1996).

Egitim, 6grenme, iyilestirme ve gelisme TKY’ nin temel 6zellikler. TKY 6z itibariyle
statiikoya kars1 degisimi, eskiye karsi yeniyi olusturmaya calisan bir yaklasimdir. Bu nedenle
TKY de siirekli olarak bir yenilik¢ilik ve bu amagcla iyilestirme s6z konusudur. Bu amaglarin
gerceklestirilmesi icin TKY, egitimin kurumsallastirilmasina 6ncelik verir (Jones ve digerleri
1998). Geleneksel yonetimde insan kaynaklarinin gelistirilmesi son derece 6zgiin bir konu ve
kisa donemliyken, TKY’de egitim ¢alismalar1 hem c¢ok boyutluluk, hem de stireklilik
ozelliklerine sahiptir (James 1996).
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1.6.1. Personel Yonetimi Kavrammmn Insan Kaynaklarn Yénetimi

Kavramina Doniisiimii

Personel yonetiminin yerini insan kaynaklari yonetimine birakmasi ve bu yeni
kavramin giderek daha genis kapsamli bir rol {istlenerek organizasyon yonetimi ve stratejik
planlama siireci ile biitiinlesmesi hi¢ siiphesiz belirli gereksinimlerden kaynaklanmistir. Bu
gereksinimleri ortaya ¢ikaran faktorlerin incelenmesi yasanan degisimin algilanmasina
katkida bulunacaktir. 1990’11 yillardan itibaren kiiresel bir boyut kazanan ve giderek
siddetlenen rekabet yarisinda istiinliigii hedefleyenlerin siirekli arayis icerisinde olduklari
bilinmektedir. Ancak rekabette istiinliigii elde etmek icin teknolojiye, patentlere, stratejik
konumlara ve maliyet diisiirme tekniklerine yatirim yapan yoneticiler cogu kez beklentilerini
gerceklestirememekte, gelistirdikleri sistemler rakip kuruluslar tarafindan hizla taklit
edilmektedir. Rekabet yarisinda, farki insan kaynagmin yaratacagi ilkesine dayanan TKY,
insana dayali rekabet stratejisi olarak tammlanmaktadir. Ozellikle rekabetin gerekli
kosullarindan olan miisteri odakhilik ilkesinin yaraticili§i zorlamaya baslamasiyla birlikte,
yonetimin tanimi da insanin yaratici giiclinii goniilli olarak ortaya ¢ikaracak ortami
olusturmak seklinde degismistir (Acar, 2000).

Ozellikle Japonlarin elde ettigi 6nemli verimlilik artislar1 ve rekabet iistiinliigii Japon
yonetim yaklagimlarinin yakindan izlenmesine yol agmistir. 1980’11 yillardan itibaren gerek
Kuzey Amerika, gerekse Avrupa’da pek ¢ok firma, verimlilik diizeylerindeki azalma trendini
tersine c¢evirmek tlizere Japon organizasyonlarmin katilimc1 yOnetim yaklasimlarini
uygulamaya baslamislardir. Bu hareketin sonucunda; ekip ¢alismasi, problem ¢dzme gruplari,
siirekli 1iyilestirme programlar1 gibi temelde is giicliniin katilimi ve yetkilendirilmesine
dayanan yaklagimlar, tiim diinyaya yayilmis bulunmaktadir. Calisanlarin ve kendi kendini
yoneten ekiplerin yetkilendirilmesi, bugiin insan kaynaklar1 yonetimi iizerinde son derece
belirgin etkisi olan bir yonetim yaklagimidir. Yetkilendirme siirecinde yoneticiler ¢alisanlara
kars1 duyduklar1 giiveni ifade ederken, calisanlar da yaptiklari isin sorumlulugunu iistlenmek
iizere cesaretlendirilmektedir. Insan, TKY anlayisinin hem baslangi¢ noktasmi ve hem de
sirekliligini olusturmaktadir. TKY, insani bireysellikten kurtararak, ekip ruhuyla hareket
etmesini saglayarak sisteme dahil etmektedir. TKY’ de insan yontemin bir pargasi olarak ele
alinmakta ve yontemin gelistirilmesi i¢in en ¢ok insan unsuru iizerinde durulmaktadir. Bu
yeni yonetim yaklasimlar1 ve kavramlar insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik 6nemini biiyiik

Olciide arttrrmistir (Demirkan, 1997).
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1.6.2. s Giiciindeki Doniisiim

Bireylerin yer aldiklar1 bir kurulusta, caligma yasamlarinin tamami boyunca istihdam
edilme seklindeki egilim yakin gecmise kadar gegerliligini korumustur. Ancak II. Diinya
Savasi’ni izleyen donemlerde, kurulusa duyulan baghlik kavrami giderek zayiflamis, 1960’11
yillarin ortalarindan itibaren, Batida bir calisanin, ortalama olarak yasami boyunca alt1 yedi
kez is degistirmesi seklinde bir egilim ortaya ¢ikmistir (Acar, 2000). Son dénemde yapilan
arastirmalar ise benzer egilimlerin diinya geneline yayildigini ortaya koymaktadir

Ornegin 2011 yilinda Japon is giiciiniin % 9’unun, Amerikan is giiciiniin % 14 iiniin
ve Ingiliz is giiciiniin ise % 12’sinin is degistirdigi bilinmektedir. Genel duruma bakildiginda
ise AB (Avrupa Birligi) iilkelerinde 2011 yili i degistirme ortalamast %11, OECD
(Organization for Economic Co-operation and Development) {ilkelerinde ise %13 olarak
gerceklesmistir. Ayrica, 2011 yilinda is giicii devir orani, AB iilkelerinde 6nceki 3 yila gore,
% 2, OECD iilkelerinde ise %3 artig gostermistir (TUIK, 2013).

Calisanlarin ¢ogunlugu islerinden memnun olsalar da, bulunduklar1 kurulusun kendi
kariyerlerine ne tiir bir katk: yapacagi konusunda giderek artan bir endise duymaktadirlar. Tek
bir firmaya bagli kalmak yerine calisanlar, degisik kariyer firsatlar1 elde etmek iizere is
degistirmeyi tercih etmektedir. Diger taraftan kuruluslarda yasanan yeniden yapilanma
calismalari ile kiigiilme (downsizing) ve yalinlasma (leaning) hareketleri sonucunda, pek ¢cok
calisan istemedigi halde mesleklerini degistirmek durumunda kalmistir. Bu faktorler bir
kurulusun TKY g¢ercevesi igerisinde insan kaynaklarmin gelistirilmesi ve zenginlestirilmesi

konusunun gerekliligini ortaya ¢ikartmistir (Acar, 2000).
1.7. insan Kaynaklar1 Yonetim Teorisi

Insan kaynaklar1 ydnetimi personel yonetiminin, yapisal ve isleyis ydniinden
boliinmiisliigiinii ortadan kaldirmak; kapsammin genisligini vurgulamak amaciyla yirminci
ylizyilin son ¢eyreginde benimsenen yonetsel bir yaklasimdir. Personel yonetiminde hizmet
kapsaminin genisletilmesi, insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimma hiz kazandirmustir. Orgiit
ortaminda insanlar1 yonetmek konumunda olan kisilerin, saglikli diisiince, davranmis ve
eylemleri gerceklestirmeleri icin, insan1 merkeze yerlestiren TKY’ nin gecerli ve giivenilir
kavramlarindan hareket etmeleri gerekmektedir. Giiniimiizde ise bakis agisi; araglara yonelik
yaklagimdan ¢ok, insani boyutu 6n planda tutan TKY’ ye dogru bir egilim sergilemektedir.
Araclara yonelik yaklasim, bireyin gerekli geliri kazanmak i¢in ise yaklasimiin ifadesidir. Bu

diisiincede is, gelir yaratma aracidir. Boyle bir ortamda ¢alisanlar yonetim agisindan verimin

13



artirilmasmnin araglar1 olarak goriilmektedir. Insani boyutu 6n planda tutan TKY yaklasimi
ise, bagkalarina hizmet vermek, insanlar1 mutlu edecek ortamlar1 olusturmak ve gelistirmek
gibi ozellikleri iginde barindirmaktadir. Insan kaynagina biiyiikk 6nem veren TKY
yaklagimiyla, geleneksel personel yOnetimi arasindaki farkliligi, TKY’ nin iki temel
ozelligiyle aciklamak miimkiindiir. Birincisi TKY’ nin, insan1 merkeze alan boyutu; ikincisi
ise TKY’ nin 6rgiit ortamu ve ¢evresi kavramlaridir. TKY’ nin yap1 ve isleyisi, insanin bilinen,
sezinlenen tiim niteliklerini g6z Oniinde bulundurmak; insani bir durum olmaktan ¢ok bir
“stire¢” olarak kabul etmek egilimindedir (Acar, 2000).

Bunun anlami 6rgiit yapis1 ve yonetim bi¢iminin, ¢ok yonlii, kapsamli, degisken ve
karmasik insan davranislarmi kabullenmeye ve yonetmeye hazir olusudur (Agikalin, 1996)
Stirekli gelisimin ka¢milmaz oldugu giliniimiiz 6rgiitlerinde insan kaynaklar1 yonetimi biiyiik
onem tasimaktadir. Uluslararasi rekabete agilma ve globallesme; calisma normlarini, yonetim
ve insan faktoriinii, yeni hedef ve politikalara dogru yonlendirmistir. Tiim bu iliskiler orgiitsel
baglantilar1 ve yonetim tekniklerini etkilemektedir. TKY, orgiit icerisinde en tepe yoneticiden
en alt unvanda calisanlara kadar ¢calisma ortami, sektorler arasi karsilastirmalar, uluslararasi
normlar ve statliler ile iligkili olarak calisan insani gelistirerek yonlendirmektedir. Bu
yonlendirme mal ve hizmet iiretimindeki verimliligi, kaliteyi, yaratilmasi istenen katma degeri

ve oOrgiitlin gelecege tasimasini etkilemektedir (Ersen, 1997).
1.7.1. Insan Kaynaklan ve Stratejik Yonetim

Giliniimiizde stratejik yOnlendirme yaklasimi, insan kaynaklarmin 6ziinii olusturan
temel unsurlardan biri haline gelmistir. Stratejik yonlendirme; kuruluslarin gelecege yonelik
ama¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflere ulasilabilmesi icin yapilmasi gerekli
islemlerin saptanmasina imkan tanimaktadir. Bu tanim igerisinde; vizyon, misyon ve strateji

gibi unsurlar yatmaktadir (Aktan, 1999).
1.7.2. Orgiit Vizyonu

TKY felsefesini benimsemis bir kurulus icin vizyon, basarili insan kaynaklar1
yonetimi i¢in temel teskil etmektedir. kurulus ne tarafa dogru gittigini bilmeli, amacinin ve
hedefinin ne oldugunu saptamalidir. Vizyon kurulusun ulagsmak istedigi gelecegin resmidir.
Senge’ye gore, vizyon misyonu gercekten anlamli ve amag edinilmis sonuglara doniistiirerek;
zaman, enerji ve kaynaklarin nasil dagitilacagina rehberlik eder. kuruluslar vizyonlarini

olustururken su noktalara dikkat etmelidirler.
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i.  En tepede ¢ok iyi 6rnek ekip olusturulmalidir. Insani yaklasimi olan sicak kalpli ve
aktif insanlar bulunmalidir. Kisacasi yonetim acimasiz ve kat1 olmayip, ayn1 zamanda
asir1 duygusal da olmamalidir. Buradaki denge ¢ok 6nemlidir, basarili orgiitler insancil
yaklagimlar1 olan sakin diisiiniip, sicak kalpli olan yoneticilerle gelisebilirler.

it.  Kurulusun amacini1 calisanlarla birlikte gelistirmesi gerekir. c¢alisanlara tepeden
asagtya bir vizyon vermek oldukca giigtiir. Ancak ¢alisanlar1 bu vizyonu olustururken
isin i¢ine katmak basariy1r getirmektedir. — kurulus, vizyonunu olustururken biitiinsel
bir yaklasimi g6z goniinde bulundurmak durumundadir. Miisterilere, ¢alisanlara,
hissedarlara ve ¢evresine hizmet vereceginden, kurulusun kisa ve uzun vadede hangi
politikalari, hedefleri ve stratejileri olusturmasi gerektigi belirlenmeli ve kurulusa
esnek bir yap1 kazandirilarak bu politika, hedef ve stratejiler uygulamaya almmalidir.
Bu kapsamda, kurulusa TKY felsefesini benimsemis dogru insanlarin secilmesi,

kurulus vizyonunun hayata gegirilmesinde biiylik 6nem tasimaktadir (Ersen, 1997).

1.7.3. Orgiit Misyonu

Misyon kelimesinin ¢ok sayida taniminin olmasina karsilik, burada en uygun diiseni
“amac, varlik nedenidir. Misyon bir kurulusun mensuplarina neden birlikte ¢alistiklarini,
diinyaya nasil katkida bulunmay1 amagladiklarini anlatir. Gergek anlamda misyona dayanmak,
kilit kararlarin varlik nedenimize bakarak degerlendirilebilecegi anlamina gelmektedir.
Insanlarin misyonla baglantili gérmedikleri yonetim kararlarina kars1 ¢ikabilecegi ve karsi
cikmasi gerektigi anlamina gelmektedir. cogu misyon beyani bir kag kisi i¢in anlam tasiyan,
ancak bir biitiin olarak topluluga pek az sey ileten sik fikirlerden ibarettir. Misyona dayanmak
iktidar ve otoritenin 6ziine iliskindir. Oziinde iktidar mevkiinde bulunan kisilerin otorite
kaynag1 olmadigini, baska bir ifade ile kurulustaki mesru iktidar kaynaginin kurulusun yol

gosterici fikirleri oldugunu anlatir (Aktan, 1999).
1.7.4. Stratejik Yonetim

(Bryson, 1988)’ e gore stratejik yonetim, “bir kurulusun ne yaptigini, varlik nedenini
ve gelecekte ulagsmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir”.

Yonetim bilimi alaninda ¢alismalar yapan bir baska arastirmaci, (Barry, 1986)’e gore
ise stratejik yonetim, “bir kurulusun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil
ulasilacagini gdsteren siireci analiz eder”. Tanimlardan da goriildiigli gibi stratejik yonetim,

yogun bir rekabet ortamiyla karsi karsiya bulunan kuruluslarin rakipleri ile yarigabilmeleri
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icin ne yapmalari, ne tiir stratejiler izlemeleri gerektigini inceleyen bir arastirma alanidir.
Stratejik yonetimin amaci kurulusun gelecekteki performansinin artirilmasi, karlilik ve
verimliligin ytikseltilmesidir (Aktan,1999).

Stratejik yonetim gelecege iliskin vizyon olusturulmasini amaglar. kurulusta vizyonun
belirlenmesinden sonra, bu vizyona ulasilabilmesi i¢in misyon belirlenir. Vizyon ve misyonun
tiim calisanlar tarafindan belirlenmesi ve ortak degerler olarak kabul edilmesi TKY agisindan
biiylik 6nem tasimaktadir (Ersen, 1997).

1.8. Insan Kaynaklar Yénetiminin Fonksiyonlari
Insan kaynaklar1 yonetim fonksiyonlar: agagida siralanmustir.
1.8.1. Personel Se¢cimi

Kuruluslarin Toplam Kaliteyi uygulayabilmeleri i¢in nitelikli insan kaynaklarina ihtiyag
vardir. Personel se¢imini ¢ok iyl yapmak, uzun vadede oOrgiite ¢ok biiyiilk yararlar
saglayabilmektedir. Secilecek nitelikli elemanlar sayesinde Toplam Kaliteye gecis siireci
kisalacaktir. Personel se¢imi, elemanin Toplam Kalite felsefesine uygun nitelikler tastyip
tasimadigma gore biiyilkk Onem tasimaktadir. Personel se¢iminde aranmasi gereken bu
nitelikler; siirekli gelismeye agik olabilmek, orgilitsel davranis bigimini ve ekip ¢alismasinin
onemini bilmek seklinde 6zetlenebilir. insan kaynaklar1 yoneticilerinin eleman segerken bu
hususlar1 gézden ka¢irmamalar1 gerekmektedir. Ciinkii orgiitte stirekli gelisme, ancak nitelikli
ve toplam kaliteye uygun c¢alisanlarla basarilabilir (Ersen, 1997).

Gereksinmelere uygun olmayan personel almak asagidaki problemlere neden olacaktur.

1. Yetersiz performans.

ii. Kabul edilemez davranislar (ise ge¢ kalmalar ve devamsizliklar).

i1i. Personel arasinda anlasmazlik manevi tatminsizlik

v. Gereksiz isgiicii devri.

1. Asir1 calisma.

.. Stres altinda olma.

iii. Kiiskiinliik.

iv. Isin gerekliliklerini yerine getirememe.

v. Asirilicret 6demeleri.

vil. Mesleki gelisme i¢in firsat yetersizligi
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Bu tiir problemleri onlemek i¢in yeterli sayida, TKY felsefesini benimseyen uygun
personel alinmas1 gerekmektedir. Bunu basarmak kolay degildir. basarili olmak i¢in personel

alim1 konusunu bir biitiin olarak ele alip analitik yaklagim gosterilmelidir (Iain, 1998).
1.8.2. Insan Kaynaklan Sistemlerinin Yapilandirilmas:

Bir orgiitte herhangi bir pozisyon i¢in is giicii ihtiyaci ortaya ¢iktiginda, bu pozisyona
en uygun kisiyi segcmek icin, oncelikle s6z konusu isin tam olarak ne oldugu ve bu ise
almacak kiside ne gibi 6zelliklerin aranacagi agik¢a ortaya konmalidir. Bu agsamada yapilmasi
gereken isin analiz edilmesidir. Bu faaliyetlerin yani sirada TKY felsefesini benimseyen insan
kaynaklar1 biriminin, kisinin hedefleri ile kurulusun hedefleri arasinda uyum saglamak
amaciyla kariyer planlamasi ve calisanlarin nasil bir performans gosterdiklerini saptamak

amaciyla performans degerlendirmesi yapmasi gerekmektedir (Aytag, 1997).
1.8.3. Is Analizi

Uretim faktdrlerinin etkinligini artirabilmek igin aralarindaki baglantilarm bilinmesi,
diizenlenmesi ve Ol¢iilmesi gerekir, cilinkii dlglilemeyen hig bir is iyilestirilip, gelistirilemez.
TKY’ nin genis yer verdigi uygulamalardan birisi de is analizi calismalaridir. Is analizi; bir
isin ne oldugu, nicin ve nasil yapildig1 ve o isin yerine getirilebilmesi i¢in ne gibi veri,
yetenek, ustalik ve sorumluluklar gerektigi konularma agiklik getirmeyi amag¢lamaktadir.

Is analizi asagidaki calismalar1 kapsamaktadir.

i. Is Olgiimii: Is dl¢iimii, nitelikli bir calisanin, tanimlanmus bir isi, belli bir ¢alisma
hiziyla yapabilmesi i¢in gerekli zamani1 saptamak amaciyla gelistirilmis tekniklerin
uygulanmasidir. Is dlgiimiiniin temel amaglar; islerin planlanmasi, personel giderleri
biitcesinin hazirlanmasi, egitilmesi gereken personelin belirlenmesi, faaliyetler
arasinda esgiidiim ve gerekli donanim ile personel sayisinin saptanmasidir.

1.  GoOrev Tanimi: Gorev tanimi; yetki ve sorumluluklarin, baglantilarin ve gorevlerin
belirtilmesi ile gorevin niteliginin anlasilmasmin saglanmasi isidir. Esas olan gdrevin
neyi gerektirdigi ve ¢alisanin neyi yapmasi gerektigini gozler oniine serebilmektir.

iii.  Is Tammmu ve Is Akislarr: Is tanim, her is igin yapilan analiz bulgularmin bilingli ve
sistematik bigimde Ozetlenmesiyle hazirlanir. Is tanimlarmin isin biitiin ydnlerini
acikca ortaya koymasi gerekmektedir. Hazirlanan tanimlarin herkes tarafindan
anlasilir nitelikte olmasi i¢in, kurulan ciimleler ne ¢cok genel, ne de ¢cok dar olmalidir.

Is tanimmda yer alan anlatimlarin; yoruma olanak tanimamasi ve okuyan herkesin
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ayni anlamu ¢ikarabilecegi sekilde olmasi gerekir. Is akislari, isleri kaydetmenin
normal yolu, onlar1 yazmaktir. Bu siirecte karmasik siireclerin kaydedilmesinde
zorluklar yasanmaktadir. Yapilis1 bir kag dakika siiren ¢ok basit bir iste tam olarak
neler yapildigmin aciklanmasi sayfalar dolusu yazi gerektirebilir. Yazilarin biitiin
ayrintilar1 kapsayip kapsamadiginin anlagilmasi i¢in dikkatli olarak gdzden gegirilmesi
gerekir. Bu zorluklar1 6nlemek ve is tanimlarmmin dogru yapilip yapilmadigini gérmek
icin, en ¢ok kullanilan tekniklerden biri is akis semalaridir. Buna goére is akis
semalarinin is tanimlarina uygun bir bigimde hazirlanmasi gereklidir.

iv.  Yontem Gelistirme: Yontem gelistirme daha kolay ve daha etkin yontemlerin
gelistirilmesi, uygulanmas1 ve maliyetlerin diisiirilmesi amaciyla, bir isin
yapilisindaki mevcut ve Onerilen yollarin dizgisel olarak kaydedilmesi ve elestirilerek
incelenmesidir. Yeni yontem gelistirilmesinin amaglarini ise; gereksiz bulunan islerin
ayiklanmasi, islemlerin birlestirilmesi, islemlerin siralarinin degistirilmesi, islemlerin

basitlestirilmesi seklinde siralanir (Ag¢ikalin, 1996).

1.8.4. Kariyer Planlama

Kariyer planlamasi, kisinin; kurulusun gelecege doniik hedefleri ile kendi bireysel
hedefleri arasinda esgiidiim saglanarak, yapmakta oldugu isi daha iyi yapabilmesi i¢in mevcut
yeterliliklerin gelistirilmesi ve 1ileride iistlenebilecegi pozisyonlar i¢in gerekli yeni
yeterliliklerin kazandirilmasidir. TKY felsefesini benimseyen ve insan kaynaklar1 planlamasi
yapan bir kurulusun kariyer planlamasini da yapmasi gerekmektedir. Kariyer planlama ve
gelistirme glinlimiizde artik 6nemli bir insan kaynaklar1 yonetimi aktivitesi haline gelmistir.
Kariyer kavrammin en yaygim anlami, secilen bir is alaninda ilerlemek ve bunun sonucunda
daha fazla para kazanmak; daha fazla sorumluluk iistlenmek; daha fazla statii, gii¢ ve
saygmlik elde etmektir. Genel bir ifadeyle kariyer, bir insanin is yasantisindaki aktivite,
sorumluluk tutum ve davranislarinin gelisimi olarak tanimlanabilir. Kariyer Planlamasi hem
bireyi hem kurulusu etkiler. Yapilan kariyer planlamasi ¢aligmalar1 gostermektedir ki planlar,
hem calisanlar hem de kuruluslar agisindan 6onem tasimaktadir. Kurulusun, g¢alisanlarinin
kariyer planlari ile ilgilenmesi ve destek olmasi ¢alisanlar lizerinde olumlu etkiler birakmakta

ve motivasyonu ylikseltmektedir. Kariyer planlamanin yararlarini dort grupta toplayabiliriz.

1. Kurulusun bugiinkii ve gelecekteki insan kaynaklar1 ihtiyaglarinin zamaninda

tanimlanmasi ve karsilanmasi,
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it.  Kurulus i¢indeki kariyer yollar1 ve firsatlarindan kurum ve bireyin daha 1yi veri sahibi
olmasi,

iii.  Ise alma, gelistirme, kariyer yonlendirme, egitim gibi insan kaynaklar1 ¢alismalarindan
tam olarak yararlanilmasi,

iv.  Calisanlarda kuruma kars1 ait olma duygusu ve bagliliginin artmasi (Aytag, 1997).

Kariyer planlamasi bilingli, zor bir calismay1 gerektirir ve higbir zaman kendiliginden
olusmaz. Sadece calisanin kendisi gercekten ne istedigini bilebilir. Bu siire¢ iginde
organizasyon bireye yardimci olmak iizere egitimli uzmanlar saglayabilir, destek olur ve
rehberlik eder. Birey kariyer planlamasmi yapmaktan birinci derece sorumludur. Ancak
calismalar gostermektedir ki organizasyon bu siirecte ¢alisana destek olmaz, yonlendirmez ise
cok az ilerleme kaydedilmektedir. Kariyer planlamasinda 6nemli bir sorumluluk da ¢alisanin
yoneticisine  aittir.  Yoneticiler caliganlarin  kariyer planlarinin  olusturulmasi  ve
kolaylastirilmasinda 6nemli rol oynamaktadirlar. Bir¢cok yonetici, kariyer danmigmanligini
yonetsel gorevleri gergcevesinde gormemektedir. Bu problemlerin ortadan kaldirilmasi i¢in
organizasyonlar yoneticiler i¢cin gerekli veri ve becerileri kazandiracak egitim programlari
diizenlemelidir. Orgiit, calisanmn kariyer hedeflerine ulagmasi i¢in kariyer yollarmi dikkatli
sekilde degerlendirmelidir. Yeni bir is alani olusturuldugu zaman veya eskileri devreden
cikarildig1 zaman insan kaynaklar1 bu konudaki verileri saglamak ve iletmekten sorumludur

(Acikalin, 1996).
1.8.5. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirmesi, bir yOneticinin, Onceden saptanmis standartlarla
karsilagtrma ve 6lgme yoluyla, calisanlarin isteki performansini degerlendirmesi siirecidir.
Performans degerlendirmede iki temel amag¢ bulunmaktadir. ilki, o andaki performansin
kalitesini, ¢alisanin basarili ve basarisiz oldugu hususlar1 belirleyerek degerlendirmektir. Bu
degerlendirme sonucunda ¢aliganin performansini gelistirmek i¢in neler yapilmasi gerektigi
de acikhik kazanmaktadir. Ikinci temel amag¢ ise, kurulusun ydnetim potansiyelinin
belirlenmesidir. Bu amag iist diizey yonetim pozisyonlarinda yer alacak kisilerin saptanmasi
ve bu kisilerin s6z konusu pozisyonlarin gereklerine uygun olarak gelistirilmesi faaliyetlerini
kapsamaktadir (Akal, 1992).

Calisanlarin nasil bir performans gosterdigini bilmek kurulusun en dogal hakkidir.
Ayni sekilde calisan da kurulusun kendi performansini nasil gérdiigiinii ve kendisi ile ilgili ne

gibi planlar1 oldugunu bilmek hakkma sahiptir. Pek cok arastirma gostermistir ki, yaygin
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inancin tersine, ovgiliniin performans iizerinde kalic1 bir etkisi yoktur. Ayni sekilde elestirinin
etkisi de olumsuzdur. Yarattig1 savunma duygusu performansi diisiirmektedir. Olumsuz bir
atmosfer, ruhsal durum ya da tutum modeli tiretken bir degerlendirmeyi gdlgeler. Yoneticinin
huzursuzlugu, astin savunmaci tutumu, performanstan c¢ok kisilik iizerinde yogunlagma
egilimi gibi yontemler ¢ogu kez degerlendirmeye getirilen iyi niyetlerin Oniinde engel
yaratmaktadir. Iyi bir degerlendirme; iyi yapilmis isin kabul edilmesi, yapici elestiri,
yetistirme, yonlendirme, birlikte ¢6ziim getirme ve gelecek gelismelerin planlanmasindan
olusur (Demirkan, 1997). Yonetici, elemaninin performans degerlendirmesini {icret artirimi
sorunuyla karistirmamalidir. Tersi durumda c¢alisan gerilime girecek, kendisine yapilan elestiri
ve Onerilere gereken dikkati aywramayacaktir. Yoneticilerde biitiin elemanlara yiiksek ya da
diisiik puan verme gibi bir egilim bulunmaktadir. Bu durum iyi ve kotii performansi ayirt
etmeyi giiclestirmektedir. Bazi yoneticiler diisiik performans vermektense caligsanlarin
cogunlugu icin siralamanin ortasinda kalma egilimindedir. Bu ise yiiksek ve diisiik
performans sahibi kisilerin gercek bir degerlendirmeye tabi tutulmasini 6nlemektedir. Ayni
sekilde cogu kez elemanin calismasinin biitiin boyutlar1 tek bir boyutun hak ettigi puan
temelinde degerlendirme egilimi de séz konusudur. Ornegin, sik1 calisan bir kisiye biitiin

boyutlarda yiliksek puan verilmesi yeterli motivasyonu saglamaktan uzaktir (Akal, 1992).
1.8.6. Ucret Yonetimi

Ucret, bireyin kurulusa sundugu uzmanlik becerilerinin ve enerjisinin takdir edilen
bedelidir. Uretime katilan emegin bedeli olarak tanimlanabilen iicret, kurulus ve ¢alisanlarin
insan kaynaklar1 faaliyetleri icinde en duyarli olduklar1 uygulamalarin basinda yer almaktadir.
Insan kaynaklar1 yonetiminin dnemli bir islevi olan iicret, iki yonlii olarak etki yaratmaktadir.
Birincisi calisanlara 6denen ticretlerin onemli bir maliyetinin olmasi, ikincisi ise ticretin
genellikle calisanlarin yasamlarmi saglayan arag¢ olmasidir. Ucret, kurulusta neye ve kime
deger verildigini gosterirken, hem kurum kiiltiiriinii yansitir, hem de kiiltiiriin belirlenmesine
yardimc1 olur. Bu nedenle, insan kaynaklar1 yOnetimi, ilicret uygulamalariyla verilen
mesajlarin amacina uygun diismesini saglamak durumundadir (Iain, 1998). Ucret, aym
zamanda bir kurulusun i¢ hiyerarsisindeki statiiyii de gostermektedir. Her birey iicretini
meslektaslarinkiyle karsilastirir ve ¢ogu hak ettiginden az aldigini diistiniir. Kesin olan sey,
iicretin hem kisinin kendisinin hem de baskalarinin c¢aligmasma gore adil olmasinin
istendigidir. TKY felsefesini benimsemis insan kaynaklarm yonetiminin, ticretlerle ilgili her
konuyu calisanlarla agikca tartismasi, c¢alisanlarin kurulusun politikalarma olan giivenini

artirdig1 gibi, yoneticileri de daha iyi anlamalarina olanak saglamaktadir. Bunun tersi yapilip

20



gizlilik politikas1 uygulandiginda ¢alisanlarin  giiveni sarsilmakta ve motivasyonlari
dismektedir (Aytag, 1997).

Ucret diizeyinin belirlenmesinde énemli ydntemlerden biri, is degerlendirmesinin
yapilmasidir. s degerlendirmesine islerin tanimlanmasi ile baslanmaktadir. calisma sartlari, is
icin gerekli olan teknik veri ve beceri diizeyi gibi diger pek ¢ok faktor de is degerlendirmesine
dahil edilmektedir. Her faktore ait oranlar standart bir ¢izelgede gosterilmektedir. S6z konusu
oranlar, isin hiyerarsik sirasin1t da yansitmaktadwr. Boyle bir degerlendirme, diger
kuruluslardaki benzer islerle de bir karsilastrma yapilmasina imkan vermektedir (Agikalin,
1996). Bir kurulusta is degerlendirme, verimlilik ve calisma kosullarinin belirlenmesinde son
derece onemlidir. Ancak, is degerlendirme bir licret yontemi olmayip, is analizi sonucu uygun
bir iicret diizeyinin kurulmasmna imkan vermektedir. Orgiitlerdeki {icretler ile toplumsal
ekonomik sistemlerin karsilikli etkilesim i¢inde algilanmalari, yorumlanmalar1 dogaldir.
Insan; psikolojik, toplumsal ve biyolojik bakimdan karmasik bir yap1 ve isleyise sahip
oldugundan, 6demeyi belirleyen etmenlerin ¢ok boyutlu olacagi aciktir. Ucreti belirleyen
etmenler i¢ ve dis etmen olmak tlizere iki gruba ayrilir. TKY felsefesini benimseyen, licret
konusunda uyusmazliklarm, siirtiismelerin azaltilmasmna yOnelmis bir insan kaynaklar

yonetimi i¢in 4 gorev alani belirlenmistir (Ersen, 1997).

1. Calisanlarin orgiite bagliligini ve performansini artiracak ticret modelleri gelistirmek.
it.  Dengeli, adil, giivenli, tesvik edici olarak giliniin ve ¢evrenin kosullarina uygun 6deme
modellerini tasarlamak, uygulamak ve gelistirmek.
iii.  Ucret kurallarini, herkes tarafindan anlasilir bicimde diizenlemek ve tanimlamak.

iv.  Ucretleri zamaninda ve eksiksiz 6demek (Agikalin, 1996).

1.8.7. Motivasyon

Motivasyon, bir insani belirli amagclar i¢in harekete gegiren giictiir. Diger bir ifade ile
birden ¢ok insan1 belirli bir yone dogru devamli bir sekilde harekete ge¢irmek i¢in yapilan
cabalardir (Ersen, 1997).

Bir bagka tanima gore ise motivasyon, insanlar1 amaclarina yonelten i¢sel kuvvettir ve
sadece bireyin kendisi tarafindan yonlendirilebilir. Bu kapsamda TKY felsefesini benimseyen
bir yonetici, siirekli olarak ¢alisanlardan nasil daha yiliksek bir is basarimi elde edebilirim
sorusuna cevap aramak durumundadir. Burada insanlari elde tutmanin yam sira

motivasyonlarinin da saglanmasi 6nem kazanmaktadir (Fryer, 2002).
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Insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonlarindan olan motivasyon teorisi iki ana
grupta incelenmektedir. Birinci grupta yer alan kapsam teorileri, bireye enerji veren ve onu
harekete geciren yonlendiren veya onun davranislarini yavaslatan ve durduran ihtiyaglari
incelemektedir Ikinci grupta yer alan teoriler ise, davranigm nasil harekete gecirilerek
yonlendirilecegini, hareket hizinm sebeplerini agiklayan siire¢ teorileridir. Insan kaynaklar
yoneticisi orgiitiinde is basarimini gergeklestirebilmek icin bu teorilerden birini kendisine
rehber olarak se¢cmektedir. Motivasyon teorilerinden, kapsam teorileri yoneticiye, ¢alisanlarin
ihtiyaglarini tatmin etmek amacma yonelik bir 6rgiit iklimi hazirlanmasmin statik sartlarina
isaret ederken, siire¢ teorileri bireylerin ihtiyaclarini ve davraniglarmi etkileyen karmasik
zihinsel siiregleri agiklayarak yoneticiye daha dinamik bir ¢ergeve sunmaktadir. Daha 6nce
yapilan arastirma sonuglarma gore, kendine daha fazla 6deme yapildig1 icin adaletsizlik
hisseden birey, genellikle yaptig1 isin kalite ve miktari artirmakta iken, negatif adaletsizlik
bireyi, iiretimde kalite veya miktar azaltmaya itmektedir. Motivasyon ve is doyumu hem
birbirinden bagimsiz, hem de birbiriyle kesisen iki 68edir. Kuruluslar, bireyin ihtiyag ve
amagclarini tatmin etmek istegini olumlu yonde arttiracak bir is atmosferi olusturarak, bireyin
oniine performans sonuglarma iliskin agik, net ve isle baglantili ddiiller koymalidir. Igsel
odiiller dogrudan motivasyon yiikselmesine etki yapar. Bu arada Odiillerin adaletli olup
olmadiklarmi karsilastiran birey, adalet oldugu sonucunu algilarsa, motivasyona yine olumlu

katki gelmektedir (Altug, 1997).
1.8.8. Egitim

Egitim, calisanlarin ise girisinden, isinden ayrilisina kadar gecen siire iginde veri,
beceri ve davranislarinda kalict ve siirekli degisiklik yapmaya doniik etkinlikler olarak
tanimlanir (Ersen, 1997).

Egitimde amag, ¢alisanlara istenilen kaliteyi en ekonomik sekilde iiretilebilmelerini
saglayacak biling, veri ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim programlar1 farkli seviyelerdeki
calisanlarin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller cercevesinde faaliyetlerini
planlayabilmelerine imkan saglar. egitim ihtiyaclar1 endiistri kollarina, firmalara, gérev ve
sorumluluklara gore degisiklikler gosterece§inden, programlarin igerigi TKY igerisinde
degisen ihtiyaglara gore ortaya konmalidir. TKY igerisinde gelistirilecek olan egitim ve
gelistirme programlarinin, list yonetimden, en alt diizeydeki calisanlara kadar kurulustaki
herkesi kapsamasi gerekir. Bu programlarda, Toplam Kaliteye iliskin konularin yani sira,
calisanlarin kendi isleriyle ilgili konularda da egitim verilmesi gereklidir. Egitim, insan

kaynaklar1 yOnetiminin en &nemli fonksiyonlarindandir. Ogrenen organizasyonlar;
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calisanlarin gelisimini siirekli tesvik eden ve besleyen, 6grenmeyi kurulusun kapasitesini ve
basarisini artirmaya yonelik bir yatirim olarak goren organizasyonlardir. Kuruluslarim basarili
olabilmesi i¢in veri liretebilmeleri cok dnemlidir. Veri hem bireysel diizeyde, hem de kurulus
diizeyinde yaratilabilir. Iki tiir isletme yonetim verisi s6z konusudur. Bunlar, fiziksel ve

zihinsel veridir (Ertopuz, 1996).
1.8.9. iletisim

Kuruluslarin {ist yOnetimlerinin kisisel ve organizasyon el diizeylerde katilimi
olmadan toplam kalite uygulamalarinda basarili olamayacagi tiim ¢evreler tarafindan kabul
edilmektedir. Bu noktada tiim bireylerin anlamakta ve cevap iiretmekte giicliik ¢ektigi soru,
Toplam Kalite herkes tarafindan bu kadar anlasilir, anlamli ve bdylesine kabul goren bir
kavram iken uygulamada neden gii¢lik cekildigidir. Bir¢ok organizasyonun TKY
uygulamalarinda basarisiz olma nedenlerinden biri, yoneticilerin uygulamay1 basarili kilacak
kiiltiirel degisimi saglamak i¢in gerekli olan iletisim becerilerini ¢alisanlarina kazandirmak
icin yeterli cabay1 géstermemis olmalaridir. Basarili bir TKY uygulamasi kurulus kiiltiiriinde
fark edilebilir bir degisim aci8a ¢ikarir. Kiiltiirel degisimden kastedilen hem kisisel, hem de
kurulus olarak davranis degisikliginin yasanmasidir. Toplam Kalite yonetimi uygulamalarinm
basarili ve siirekli kilmanin yolu, béyle bir uygulama i¢in gerekli olan kiiltiirel ve davranigsal
degisimi yaratmaktan ve bunu da iletisim kanallarini agik tutarak gelistirmekten ge¢gmektedir
(Ertopuz, 1996).

Anlatilanlar ¢ercevesinde bir degerlendirme yapildiginda, bir organizasyonun toplam
kalite felsefesine gore hareket etmesinin gelisimine olan katkisinin tartismasiz oldugu aciktir.
Gelismek ve degismek isteyen, mevcut sistemlerini revize ederek daha giiclii hale getirmek
isteyen firmalar icin toplam kalite felsefesine uygun etmek giinlimiiz kosullarinda bir
gereklilik haline gelmistir. Yapilanmalarin1 bu felsefeye gore diizenleyen firmalarda, tiim
olusumlar da oldugu gibi insan kaynaklar1 olusumlarinda da doniisiimler yasanmis ve merkezi
bir dneme sahip olmaya baslamiglardir. Stratejik diisiinen ve planlama yapan firmalardaki
gelisim, toplam kalite felsefesine uyum derecesine bagl olarak dogru oranda artmaktadir.

Buradan hareketle, giiniimiizde insan1 odak alan firmalarm dogru oranda
gelisebilecegini séylemek dogru olur. Toplam kalite felsefesini benimseyen ya da ¢aligmalara
baslayan firmalarda, insan odakli performans degerlendirmeye baslamasinin firma lehine
olmas1 beklenmektedir. Geleneksel yontemlere nazaran, daha insan odakli oldugu iddia edilen

360 performans degerlendirme yontemi, ikinci boliimde incelenecektir.
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IKiNCi BOLUM

2. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIiRME YONTEMI

2.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin Tanim

360 derece performans degerlendirme yontemi kavramina iligkin ¢esitli kaynaklarda

gecen tanimlar asagida 6zetlenmistir;

1. 360 derece performans degerlendirme yOntemi; c¢alisanlarin {istlerin yani sira, is
arkadaslarinin, astlarinin, is kolunda mevcut ise miisterilerinin ve degerlendirilenin
kendisinin de katildig1 ve tiim sonuglarin dikkate alinmasiyla gerceklesen cok boyutlu
bir degerlendirme yontemidir (Lepsinger ve Lucia, 2003).

ii.  Calisanin yaptigi isle ilgili performansinin sadece yonetici tarafindan degil, is yerinde
bulunan biitiin faktorler dikkate alinarak degerlendirilmesidir (Garavan,vd.,1997).

iii. 360 derece performans degerlendirme yontemi, ¢alisanlarin mevcut ve potansiyel
yetenekleri ile gelistirmesi gereken yOnlerini ¢cok boyutlu olarak irdeleyen; egitim
ihtiyaciin belirlenmesi, kariyer planlamasi gibi konulara kaynak saglayan, orgiit i¢i
iletisimi arttiran, agik olmay1 benimseyen, daha ¢ok yetkinlik merkezli hareket eden
bir yontemdir (Velsor, vd., 1997).

iv. 360 derece performans degerlendirme ydntemi calisanlarin performanslarinin; is
arkadaslarindan, yoneticilerinden, astlardan ve i¢ ve dis miisterilerinden toplanan, tiim

1s performansi verilerinin degerlendirilmesi stirecidir (Edwards ve Ewen, 1996).

Performans degerlendirme sistemleri, hem organizasyonlarin hem de ¢alisanlarin
hedeflerine ulagabilmeleri ve is siireclerinin diizenlenmesi i¢in 6nem tasimaktadir ve son
donemlerde performans degerlendirme yontemlerinden, 360 derece degerlendirme yontemi
hakkinda pek ¢ok caligma gergeklesmistir. 360 derece performans degerlendirme yontemi
icin "cok boyutlu degerlendirme", "cok kaynakli degerlendirme", “coklu degerlendirme™ gibi
farkli isimler kullanilsa da siire¢ genelde aynidir (Garavan,vd.,1997).

360 derece performans degerlendirme siireci, ¢calisanin 6ncelikle kendi ¢aligmasiyla
ilgili 6z degerlendirmesini ve davraniglari ile ilgili fikir edinmesi ve bu davraniglarin, bireyin
yoneticisi, i arkadaslari, miisteriler ve astlarmma olan etkisinin Ol¢iilmesidir. Geleneksel

degerlendirme yontemlerinden farkli olarak 360 derece performans degerlendirmede, birgok

kaynaktan veri toplanir ve kisinin performansina ¢ok boyutlu bir bakis agis1 saglanir. 360
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derece performans degerlendirme yontemi, bir calisanin davranislar1 ve bu davranislarin
etkileri hakkinda o ¢alisanin iistlerinden, astlarindan, ¢alisma arkadaslarindan, pargasi oldugu
ekip takimlarmin diger iiyelerinden, miisterilerden ve tedarikcilerden veri toplandigi bir
sistemdir (Velsor, vd., 1997).

Calisanin performansmin her tiirlii degerlendirici tarafindan incelenmesi, 360 derece
performans degerlendirme yonteminin digerlerine gore daha etkili sistem olarak algilanmasina
neden olmaktadir. 360 derece performans degerlendirme yonteminde, performans verileri,
bireyin baglantida oldugu tiim ¢evreden, yoneticilerinden, birlikte calistig1 arkadaslarindan, i¢
ve dis miisterilerle astlarindan toplanir (Dessler, 1998).

Cok kaynaktan alinan veriler, kisi i¢in tek kaynaktan gelen veriden daha gii¢lii bir etkiye
sahiptir (Edwards ve Ewen, 1996).

360 derece degerlendirme yonteminde calisan, oncelikle kendi 6z degerlendirmesinden
gelen veriler ve sonrasinda da diger ¢alisanlarin kendisi i¢in 6ngérdiigli verilerle geribildirim
alir. Geribildirim genellikle yoneticilerinden ve birlikte calistigi kisilerden gelir. 360 derece
performans degerlendirme yontemi, calisanlara, 6zel yetenekleri, davranislari, potansiyeli ve
kisisel ozellikleri hakkinda veri verir. Ayrica ¢alisanlara is ile ilgili giiclii ve zayif yonlerini
gelistirmeleri i¢in firsat tanir. Calisanlar, bircok kaynaktan gelen performans verilerini daha
dogru, objektif, glivenilir ve motive edici bulurlar. Boylece ¢alisanlar genellikle, yoneticilerin
takdirini kazanmanin yaninda, arkadasglarinin da takdirlerini elde etmek i¢in ¢aligsma
hayatlarinda degisiklige giderler. 360 derece performans degerlendirme siirecinin amaci, tiim
bireylere, giiclii ve zayif yonlerini anlamalarinda yardimci olmak ve gelistirmesi gereken
yonleri hakkinda kariyer hedefi saglamaktir. 360 derece performans degerlendirmede
calisanlar farkli bakis acilariyla degerlendirildiklerinden degerlendirme gecerliligi
artmaktadir. Klasik degerlendirme yontemlerinde yoneticilerin omuzlarina yiiklenen
performans degerlendirme sorumlulugu, 6rgiitteki tiim ¢alisanlar arasinda dagitilarak katilimli
degerlendirmeyi saglamaktadir. Orgiit kiiltiiriinde ciddi etkilere neden olan performansin gok
yonlii degerlendirmesi 6zenli uygulandiginda katilimeilig1 artirir, ¢alisanlar arasinda giiven ve
memnuniyeti yiikseltir, iletisimi giiglendirir. Cok yonlii degerlendirmeler, 6zellikle de liderlik
gelistirme programlarinda Onem tasimaktadirlar. Yami sira son yillarda 360 derece
degerlendirme yontemine yonelik elestirilerde de artis s6z konusudur. Bununla birlikte
konuyla ilgili uzmanlar, yontemin kendisinden ¢ok, uygulanis bi¢ciminde sorunlar oldugu
tespitini yapmiglardir. 360 derece performans degerlendirme yonteminin, Geleneksel
performans degerlendirme yontemlerinin tersine ¢cok sayida veri kaynagmdan ayni anda veri

saglayan, bireyin performansi hakkinda daha dogru, giivenilir, kesin ve ayrintili, verilerle
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calisanlara giiglii ve zayif yonlerini, eksiklerini, gelecekte ortaya ¢ikabilecek ihtiyaglarini ve
gelecekteki is potansiyelini gdsteren bir yontem oldugunu sdylemek miimkiindiir. Kald1 ki
cok kaynaktan veri alma yaklasimi yeni de olmayan bir kavramdir. Cok boyutlu
degerlendirmelere ait ¢aligmalarin baslangic1 20. ylizyilin ortalarina kadar gitmektedir. 360
derece performans degerlendirmenin ¢ikisi, birgok oOrgiit tarafindan kullanilan fakat
beklentileri karsilamayan geleneksel performans degerlendirme sistemlerine bir alternatif

saglamistir (Jackson ve Greller, 1998).
2.2. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Gelisimi

360 derece performans degerlendirme yontemi, 1950’11 yillarin sonunda hakkinda
calismalara baglanan, ABD’de yapisal davranislar lizerine ¢alisan bir ekip tarafindan ortaya
atilmistir. 360 derece performans degerlendirme yontemi, 1990’11 yillarda 6zellikle ABD ile
Bat1 Avrupa’da biiyilik sirketler tarafindan yaygin bir bicimde kullanilmistir. Gilintimiizde,
yoneticiler ve calisanlar 360 derece performans degerlendirme siirecini ¢alisanlarin
performansmi iyilestirmekte c¢ok etkili bulmaktadir. Geribildirimler, ¢ok ve g¢esitli
kaynaklardan saglandig1 i¢in daha nesnel bulunmakta, tek yOneticinin bakis agismna dayal
olarak gelistirilen geleneksel degerlendirme yontemlerine gore daha etkili olmaktadir
(Barutgugil, 2002). 360 derece performans degerlendirme yeni bir yontem olmasma karsin,
isletmeler tarafindan kullanimi her gecen giin artis gostermektedir. 360 derece degerlendirme
yonteminin kullanimi 1980’11 yillarin basindan 1990’11 yillarin sonlarina kadar 6nemli oranda

artis gostermistir (Ergiilen, 1998).
2.3. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Amaclar

360 derece performans degerlendirmenin  Oncelikli  amaci, performans
degerlendirmesinin yani sira, kisiye farkli kaynaklar tarafindan goriis bildirimini olanakli
kilarak, kisisel gelisime katki saglamaktir. 360 derece degerlendirme yontemi, tiim bireylerin
gliclii ve zayif yonlerini anlamalarina katkida bulunur. Bundan dolay1r yontem, orgiitte
kullanilan performans degerlendirme yonteminin alternatifi degil, tamamlayicis1 bir arag
niteligini tasimaktadir (Bayram, 2005). 360 derece performans degerlendirme yontemi; ¢ok
yonlii bir anlayigla sorgulamay1 ve calisanin performansi hakkindaki veriyi ¢aligsan ile
baglantida bulunan tiim kaynaklardan toplamayi1 amaglamaktadir (Argon ve Eren, 2004).
Orgiitler, 360 derece performans degerlendirmeyi farkli amaclarla kullanabilmektedirler. Bu

amaglar asagidadir (Bayraktaroglu v.d., 2007).
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i.  Orgiitler, calisanlarin gelisim ve egitim planlarini daha kapsamli ve giivenilir verilerle
yiiriitebilmek icin 360 derece performans degerlendirme yontemini kullanmaktadir.
Bunun yani smra, bu yontemin periyodik olarak uygulanmasi ve bu farkh
uygulamalarim sonuglarinin karsilastirilmasi, gercgeklestirilen gelisim ve egitim
faaliyetlerinin etkinligini 6l¢mede de 6nem tasimaktadir.

i.  Yontemin kullanimi, ekip i¢i iletisimi arttirmak ve ekip caligmasmi giliclendirmek
amaciyla da kullanilmakta ve ekip ici1 iletisimi gelistirmektedir.

iil.  Yontem ayni zamanda yonetimin etkinligini 6lgme konusunda da kullanilmaktadir.
Yonetim kadrosundaki kisilerin astlari, is arkadaglar1 ve paydaslardan geri bildirim
saglayip, yonetsel olarak ne derece etkili olduklar1 konusunda veri edinmelerine ve
gelisim ihtiyaci olan yonleri ile ilgili farkindalik olusturmalarina firsat tanimaktadir.

iv.  Orgiitler bazen yontemi, orgiitsel degisim ihtiyacmi belirleme, degisimi hizlandirma
ve degisim planlarma veri saglamada da kullanabilmektedir.

v.  Orgiitler 360 derece performans degerlendirme sonuglarini, kariyer ydnetimi
kapsaminda yapilan degerlendirmelerde, destekleyici veri olarak kullanabilmektedirler
Cok kaynakli degerlendirme yontemlerinin geri bildirim disindaki amaglara yonelik
kullannmi1 da artmaktadir. Bu gelismeye ragmen, ¢ok kaynakli degerlendirme
yontemlerinin temel amaci ¢alisana, performansini gelistirmeye yonelik, yapict geri
bildirim saglamak ve calisanlarin gelisimine katkida bulunmaktir. Ayni1 zamanda,
gelisim amagh ¢cok kaynakli degerlendirme yontemlerinin, yonetsel amagli yontemlere
kiyasla daha kolay uygulandig1 ve kullanicilar tarafindan daha fazla kabul gordiigi
soylemek de miimkiindiir
2.4. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Taraflan

360 derece performans degerlendirme yonteminin taraflari asagida siralanmistir.

2.4.1. Yonetici Degerlendirmesi

Yoneticilerin en 6nemli gérevlerinden birisi calisanlarin performanslarini yonetebilmektir.
Performans degerlendirme uygulamalarinda yaygin olarak kullanilan uygulama, her ¢alisanin
sadece bagl bulundugu yoneticisi tarafindan degerlendirilmesidir. 360 derece degerlendirme
yonteminde de degerlendiren taraflardan birisi olan yoOneticinin, degerlendirici olarak
belirlenmesi hiyerarsik yapiya uygun bi¢cimde gelisir. Bunun yaninda calisanin organizasyon
icindeki baglantida oldugu proje ve diger calismalarda i¢cinde yer aldigi ekipler varsa, proje
veya ekip yoneticisi ikinci hatta tliclincii degerlendirici olarak segilebilmektedir. Yonetici

degerlendirme yoOntemleri genellikle iki sekilde gerceklesmektedir: Calisanlarm davranis
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ozelliklerinin ve teknik yeteneklerinin 6l¢iimii veya hedeflerle degerlendirme. Birinci tipteki
degerlendirme genellikle anket seklindeki 6l¢eklerle yapilan ve degerlendiricinin 6znel karar
riskini tasiyan degerlendirme yontemlerdir. Ikinci tip degerlendirme yontemlerinde ise
calisanin davranigsal Ozelliklerinden ¢ok tanimlanmis hedeflerdeki basar1 yiizdesi
belirleyicidir. Fakat boyle bir degerlendirmenin her zaman tarafsiz ve giivenilir olacagini
soylemek miimkiin degildir. Bir yOnetici isinde basarili bir calisan1 aralarindaki kisisel
cekisme, rekabet, catisma vb. gibi nedenlerle 6znel kararlarla basarisiz olarak
degerlendirebilir. Bu nedenle 6zellikle 360 derece degerlendirme yontemi, calisganin sadece
yoneticisinin degil bunun yaninda ¢alisanin baglantida oldugu tiim kaynaklardan geribildirim

almasina yoOnelik hareket etmektedir. Sadece yoOnetici tarafindan degerlendirmenin, neden

olabilecegi diger sakincalar da asagidaki gibidir.

1. Yoneticinin, 6diil ve ceza giicii nedeniyle ¢alisanin kendisini baski altinda hissetmesi.
ii.  YoOneticinin, ¢alisana zayif veya gii¢lii yanlariyla ilgili geribildirimde bulunmaktan
kacimmis olmas.

iii.  Ceza durumunda calisanin ise bagliligiin azalmasi (Bayraktaroglu v.d., 2007).

2.4.2. Oz Degerlendirme

360 derece degerlendirme yOnteminde calisanlardan Oncelikle kendilerini
degerlendirmeleri istenir. Oz degerlendirme olarak adlandirilan bu degerlendirmenin
istenmesinin nedeni; ¢alisganin kendi performansi hakkinda diisiincelerini 6§renmek ve onlar1
etkileyen faktodrlerin neler oldugunu anlayabilmektir. Oz degerlendirme; calisanlar giiclii ve
zayif yonleri hakkinda diisiinmeye ve gelisimleri icin hedefler belirlemek durumunda birakan
kisisel gelisim araci olarak diistiniilebilir. Calisan tek ¢alisiyorsa veya sadece tek bir yetenege
sahipse kendi davranisini degerlendirmede tek basina yeterlidir. Ancak ¢alisanlar kendilerini
yoneticilerinin  degerlendirdikleri gibi  degerlendirmeyebilirler. Bazi arastirmalardan
anlasilmistir ki bireyler kendilerini degerlendirirken daha 1limli davranmaktadirlar. Oz
degerlendirmeler, zor olmasmm yaninda performans verilerinin degerli ve gilivenilir

kaynagidir (Ramsey, Lehto, 1994).
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2.4.3. Ekip Arkadaslarinca Degerlendirme

Ekip arkadaslar1 tarafindan yapilan degerlendirmeler, ¢alisanlara, performans
degerlendirme sirasinda Onemli veriler saglamakta 360 derece degerlendirme yontemi
uygulamalarinda kullanilmaktadir (Drexler, vd., 2001). Ekip arkadaglar:1 tarafindan yapilan
degerlendirmeler, c¢alisanlar i¢in yapici bir goriis veya elestiri geribildirimleri saglayip,
bireyin gelismesini saglamakta ve davranislarmin daha belirgin sekilde degerlendirilmesini
saglamaktadir (Mathis ve Jackson, 2000).

Ekip arkadaslar1 tarafindan degerlendirme sirasinda, grup i¢inde aday gosterme,
birbirini degerlendirme ya da belirli Ozelliklere gore gruptaki kisileri swralama gibi
uygulamalar yer almaktadir. Fakat bu yaklasimda en belirgin sorun; degerlendirmelerin
gecerlik, giivenirlik ve 6znellikten ne kadar uzakta oldugudur. Calisanlarin birbirleri ile
yakinlik derecesi degerlendirmeleri etkilemektedir. Ekip ¢aligmalar1 sirasinda; toplantilara
zamaninda ve etkin katilimi, goniilli ¢aligmasi, diger arkadaslariyla yardimlasmasi, veriyi
paylasmasi, kaliteli i yapmasi gibi etkinlikleri degerlendirilmektedir. Calisanin ekip
arkadasimi degerlendirirken negatif veya pozitif yonde ©6znel degerlendirme olasiliginin

miimkiin oldugu unutulmamalidir (Sabuncuoglu, 2003).
2.4.4. Astlarca Degerlendirme

360 derece performans degerlendirme yonteminin baslica farkliliklarindan birisi ¢alisanin
yoneticilerini degerlendirmeleridir. Bu yontem geleneksel degerlendirme yontemi olan ilk
yoneticinin degerlendirmesine tam karsit oldugundan ayni zamanda “tersine degerlendirme”
olarak da adlandirilir. Ast degerlendirmeleri 360 derece geribildirim yonteminin 6nemli bir
parcasi olarak kabul edilir. Degerlendirme yonteminde astlara yer vermenin faydalarmdan
birisi, nispeten daha faydali geribildirim saglamasidir. Bir yoneticinin liderlik yetenegi gibi
belirgin yetenekleri i¢in performansinin degerlendirilmesinde, astlarin degerlendirme yapmasi
mantiklidir. Astlar 6zellikle yoneticilerin delege ettigi talimatlardaki ac¢iklik, performans
geribildirimleri ve astlara yonelik isteklere karst olan duyarhiliklar1 gibi konular
degerlendirmede etkilidirler. Astlarin yoneticileri degerlendirmesinin neden 6nemli oldugu

sOyle siralanabilir.

1. Genellikle astlar yoneticilerle siirekli temas halindedirler. Bu da astlara ydneticinin
performansini gozlemlemek i¢in olanak tanir.
ii.  Astlar yoneticinin davraniglarii farkli goriirler. Bu yiizden yoneticinin performansi

iizerinde astlarin essiz bakis acilar1 vardir.

29



iil.  Birka¢ astin degerlendirmesi, yOneticinin performansmin daha giivenilir ve etkili

degerlendirilmesini saglar.

Bu yontemin basarili olmasi i¢in astin, performans degerlendirme konusunda egitilmis
olmasinin énemli bir yeri vardir. Ayrica yoneticiler de astlar Onerilerinin, yararl olabilecegi
konusunda 6nyargisiz olmalidirlar. Bu egitim olmazsa, astlar, iistlerin, kisilik 6zelliklerine ve
kendi beklentilerini ne 6l¢iide karsiladiklarina bakarak, orgiit hedeflerini dikkate almaksizin
degerlendirme yapacaklardir. Bu yiizden performans degerlendirmede astlarin goriislerini

yorumlarken dikkatli davranilmalidir (Ergin, 2002).
2.4.5. ¢ Dis Paydaslarca Degerlendirme

Calisan kisilerin degerlenmesinde i¢ ya da dis paydaslardan da yararlanilabilir.
Ozellikle hizmet sektdriinde kisilerin ise ilgisi, miisteriye yaklasimi, isi yapma hizi ve is
kalitesi, bu degerlendirme yontemiyle Ogrenilebilir. Paydaslar, firmanmn iriinlerinin veya
hizmetlerinin kalitesini degerlendirmede ¢ogu kez yoneticilerden daha i1yi durumdadirlar.
Zira yoneticilerin smirh verileri veya bakis agis1 olabilmektedir. Bu sebepten firmalar orgiit
icinden gelen geribildirimlere ek olarak Onemli bir kaynak olan paydaglara da
degerlendirmelerde yer vermektedirler Geribildirim veren kisiler arasinda i¢ paydaslarin yer
almas1 da ayr1 bir 6nem tasimaktadir. Calisanlarin kendi faaliyetlerinin ¢iktilarin1 kullanan,
baglantida oldugu tim bolim, birim veya kisileri ayni dis paydaslarda oldugu gibi

beklentilerinin karsilanmasi gereken bir miisteri olarak goriilmelidir (Gomez, vd.1998).
2.5. 360 Derece Performans Degerlendirmede Olciilen Temel Yetkinlikler
360rece performans degerlendirmede 6l¢iilen temel yetkinlikler asagida siralanmistir
2.5.1. lletisim Yeterlilikleri

Sosyal yapilarda iletisime duyulan ihtiyag tartismasizdir. Iletisim; kisilerin belirli
kurallar gergcevesinde ve belli yapilarda anlagmalari saglayan bir kdprii durumundadir. Bu
ozelliginden dolayidir ki iletisimi bir insandan baska bir insana verinin aktarilmasi siireci
olarak tanimlamak miimkiindiir. Gliniimiizde ¢alisanlarin iletisim becerisinin yiiksek olmasi,
calisma hayatinin olmazsa olmaz faktdrlerinden birisi haline gelmistir. Cevresindekilerle
baglantilarinin iyi olmasi, etrafindaki kisileri dinleyebilmesi, anlayabilmesi, empati kurarak
yaklasabilmesi olduk¢a dnem kazanmistir. Performans degerlendirmesi, ¢alisan ile yoneticisi

arasinda iki yonlii ve siirekli iletisime dayanan, karsiliklt beklentileri belirleme ve fikir
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birligine varma hedefi tasiyan bir ortaklik niteligindedir (Eroglu ve Erden, 2006). Bagkalar1
ile baglantida olan herkes etkili iletisim kurabilme yetenegine sahip olmalidir. Buna yonelik
olarak; baskalarin1 dinlemek, prosesler hakkinda veri sahibi olmak, etkili yazili ve sozli

iletisim becerisine sahip olmak gibi kriterler 6nem kazanmaktadir (Ugurlu, 2007).
2.5.2. Liderlik Vasiflan

Calisanlarin orgiitteki liderlik vasiflari; giivenilir olmak, diiriist olmak, 6nder olmak,
yetki ve sorumluluklar1 esit dagitmak gibi farklr alt kriterler ile sorgulanmakta ve ¢ok yonlii
bir geri bildirim saglanmaya ¢alisilmaktadir. Orgiitlerde insanlarin ydntemin iyilestirilmesinde
rol almay:1 istemeleri ancak yoneticileri tarafindan olumlu ydnde yonlendirilmeleri ile
miimkiindiir. Bu da liderlik etmek ile tanimlanabilir. Calisan performansinin gelistirilmesinde,
orgiitte lider konumundaki kisilerin giiven saglama ve calisanlara karsi diirlist olmasi
konusunda davraniglar1 6nemli role sahiptir. Calisanlar dncelikle icinde bulunduklar1 6rgiitteki
giliveni gormek isterler, bu duygu saglandigi zaman o6rgiite karsi sahiplenme duygusu gelisir.
Konuyla ilgili diger 6nemli nokta ise liderin orgiitte Onciiliik yapabilmesidir. Zira astlar,
calistiklar1 boliimlerdeki yoneticilerinin onciiliik edebilmesi konusunda beklenti i¢indedirler

(Bayram, 2005).
2.5.3. Degisime Acikhk

Degisim c¢alisanlarin ve orgiitiin genel verimliligini arttrmak amaciyla; Orgiitiin
yapisini, davraniglarini ve proseslerini gelistirmek dogrultusunda yonetimin baslattigi planh
ve hedefleri belli olan bir siirectir Bu baslikla ilgili olarak; ¢evreye ve sartlara uyum yetenegi,
farkli ve katma degerli diistinmek ve uygulamak, degisimi dnceden fark edebilmek gibi

kriterler sayilabilir (Ugurlu, 2007).
2.5.4. Insan iliskileri

Glinlimiizde bir orgiitiin 6niine ¢ikan firsatlar1 kullanabilmesi, 6rgiit igindeki yetenekli
insanlarin bir araya getirilmesi, etkin bir sekilde yOnetilmesi ve sinerji olusturulmasi ile
yakindan ilgilidir. (Giimiistekin v.d., 2010).

Orgiitlerde sinerji kavraminin yaygmlasmasi ile beraber ekip ¢alismasi da son derece
onem kazanmistir. Her seviyedeki c¢alisanlarm birbirleri ile olan baglantilar1 orgiitsel
performanst olumlu ya da olumsuz yonde etkilemektedir. Bu amagla orgiitlerde personel
baglantilarinin gelistirilmesi hem etkin bir iletisim hem de etkili bir yonetim stireci olusturma

konularinda 6nemli bir yere sahiptir. Ayrica organizasyonda ekip ruhunu olusturmak da ¢ok
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onemlidir. Bu kistas calisanlar arasindaki baglantilar1 gelistirip ortak karar almayi
saglayacagindan alinan kararlara katilimin artmasi ile kararlarin uygulanabilirligi artmakta ve

organizasyona baglilik diizeyi de ayn1 oranda yiikselmektedir (Ince, vd., 2004).
2.5.5. Yiiriitme Vasiflan

Yiriitme vasiflarindan kasit, verimli caligmak, teknolojiyi sisteme uyarlamak, is
konusunda gayretli ve yetenekli olmak gibi kriterler anlagilmalidir. Yonetim farklr veri ve
becerileri olan kimseleri tek bir 6rgiit icinde toplamak {izere yapilan ¢alismadir. YOnetimin
icinde bulundugu orgiite karsi sorumluluklar1 vardir. Bunlarn en onemlileri; stratejik
diisinme ve hedefler1 belirlemek, insanlar1 gelistirmek, gosterilen performansi
degerlendirmektir. Sorumluluklardan da anlasilacag: sekilde yiiriitme vasiflar1 yenilik¢i bir

adim durumuna gelmistir (Drucker, 1996).
2.5.6. Uretim Vasiflan

Orgiitlerin hayatta kalabilmeleri, etkili ve kar ederek mal ve hizmet iiretebilmelerine
baghdir. Uretim proseslerinde, hangi iiriinlerden hangi miktarlarda, hangi zamanlarda ve
hangi kaynaklarla liretim yapilacagi konusu 6nem tasimaktadir. Zira iiretim maliyetlerine ek
olarak depolama ve tasima gibi bir¢ok fazladan maliyet ortaya ¢ikmaktadir. Bundan dolay1
iiretim vasiflar1 da etkin bir performans yonetimi yonteminin kurulmasida 6nem tasimaktadir

(Demirtas, 2007).
2.5.7. Baskalarin Gelistirme Yetenegi

Cagimmizin yogun is hayati cogu orgiitlerde istemeden de olsa bireyselligi 6n plana
cikarmakta ve Orgiitlerde mevcut verilerin sonraki nesillere aktarilmasinin engellenmesine yol
acmaktadir. Baskalarini gelistirme yeteneginden anlasilmasi gereken; bireysel yeteneklerin ve
potansiyellerinin ortaya ¢ikarilip gelistirilmesi, etkin bir motivasyon politikasi izlenmesi,
fazladan ¢abanin 6diillendirilmesi gibi kriterler anlasilmalidir. Farkli konumlardaki ¢alisganin
sahip oldugu verileri bagkalarina aktarmada gosterecegi c¢abayi tesvik etmek, digerlerine
motive edici bir katki saglayacaktir. Bu baglamda, veri naklinin gbzle goriiliir yanlarmni

Olemek i¢in;

1. Bireysel yeteneklerin ve potansiyellerinin kesfedilip yetistirilmesi,

1. Sabirl, 1yiliksever ve etkili bir lider olunmasi,
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iii.  Basarili bir motivasyon politikasi izlenmesi, fazladan cabanin ddiillendirilmesi,

oOlgiitleri degerlendirilmelidir (Ugurlu, 2007).

2.5.8. Cahsanlarim Gelistirme Yetenegi

Glinlimiizde, sorunlar1 farkli yonleriyle ele alip ¢dzebilen, karar verme becerileri
yiiksek, isletmecilik yetenegine sahip ve inisiyatif kullanabilen calisanlara ihtiya¢ vardir.
Calisanlara bu 6zelliklerin kazandirilmas1 ve mevcuttaki niteliklerinin daha da gelistirilmesi
ancak oOrgiit icinde benimsenecek ve uygulanmasi miimkiin kilinacak planli bir egitim
etkinligiyle miimkiin olabilecektir. Bundan dolayidir ki, egitimin gerekliligi artik tiim orgiitler
tarafindan kabul edilmektedir. Istenilen nitelikte olmayan ¢alisan ile drgiitlerin artik rekabet
edebilme sansinin olmadigr aciktir. Calisanlarin performanslarii arttirmanin 6nemli oldugu,
tiim orgiitlerce anlasilmustir. Orgiitler varliklarmi devam ettirebilmek icin calisanlarmi
hedeflerine uygun olarak yetistirmek durumundadir. Bu noktada, sorumlu olunan calisanin
gelistirilmesi ve yetistirilmesi konusunda calisanlarin sorumluluk hissetmesi ve oOrgiitsel
kaynaklarmni bu konuda yonlendirmesi gerekmektedir. Bu baslikla ilgili olarak uygulamalarda
sorumlu ve kararli bir 6rnek gosterilmesi, iyilestirme i¢in arayis iginde olunmasi, olumlu

diistince yontemine sahip olunmasi gibi kriterler anlasilmalidir (Bayram, 2005).
2.6. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Saglayacagi Faydalar

360 derece performans degerlendirme yOontemi, bireysel gelismeye yonelik olarak
kullanildig1 gibi orgiitlerdeki performans degerlendirme i¢inde kullanilmaktadir. Her iki
kullannm swrasinda oOrgiite, calisana ve veri kaynaklarina birgok avantaj saglamaktadir.
Orgiitler, 360 derece performans degerlendirme ydntemini uygularken en iyi performans
verilerine ulagsmay1 ve davranis degisikliklerine neden olmay1 hedeflemektedir. Bunun yani
sira, kiiltiirel doniisiimleri saglamayi, Orgilitsel faaliyetleri giiclendirmeyi ve stratejik
girisimleri hizlandirmay1 hedeflemektedirler. 360 derece performans degerlendirme yontemi,
performansla ilgili ¢ok sayida veri kaynagina basvurulmasi nedeniyle degerlendirilen kisiye
performanst agisindan farkli goriisler sunabilir. Degerlendirilen calisan, birlikte calistigi
kisilerin, paydaslarm, yoneticilerinin ve astlarmin is davranislar1 ile ilgili diisiincelerini
ogrenerek performansi hakkinda c¢ok genis bir veriye sahip olabilir. Bunun yaninda 360
derece performans degerlendirme yontemi calisana cesitli faydalar saglarken, ayn1 zamanda

orgiitiin yapisina da cesitli getirileri bulunmaktadir (Edwards ve Ewen, 1996) .
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2.6.1. Cabhsanlara Sagladig1 Faydalar

Performans degerlendirme siireci sonunda, geri bildirim alan ¢alisanlarin, almayanlara
oranla daha yliksek performans gosterdikleri ve belirlenen hedeflere daha bagh olduklar
anlagilmistir. 360 derece performans degerlendirme yontemi; ¢alisanlarin kendilerini ne yonde
gelistirebilecekleri hakkinda fikir sahibi olmalarini saglar.

Asagida 360 derece degerlendirme yonteminin ¢alisanlara olan 6nemli faydalar1 siralanmastir.

1. Calisanlarin gelisme ihtiyaglarini ortaya ¢ikarir.
ii.  Calisanlar kendi performans ve kariyerlerini daha 1yi yonetebilirler.
1. Calisanlarm, 1is arkadaslarinin performanslart konusunda sorumluluk
hissetmelerini ve dolayisiyla gelisimlerine katkida bulunmalarini saglar.
iv.  Performanslar1 hakkinda geri bildirim almalarma ve istleri ile iki yonli
iletisim kurmalarina imkan tanir.
v. Kariyer gelisimlerine yardimci olur. Calisanlarin motivasyonlarin1i ve

verimliligini arttirir (Calik, 2003).

2.6.2. Yoneticilere Sagladig1 Faydalar

360 derece performans degerlendirme yontemi yOneticilerin; astlar1 tarafindan nasil
degerlendirildigini anlamas firsatim1 saglayip calisma ekipleri hakkinda daha ayrintili veri
sahibi olmalarin1 saglar. Boylece, raporlar daha saglikli bir bicimde degerlendirilebilir.
Yoneticiler, bu yontemin kendi bireysel gelismelerine faydali oldugunu, liderlik vasiflari
bakimindan giicli ve gii¢siiz yoOnlerini ortaya c¢ikarmada kendilerine daha 1iyi bir
degerlendirme sagladig1 goriisiindedirler. Asagida 360 derece performans degerlendirme

yonteminin yoneticilere olan 6nemli faydalar1 siralanmastir.

1. Astlari ile baglantilarmni ve iletisimlerini gii¢lendirir.
ii.  Odiillendirilecek ve tesvik edilecek yiiksek performansli calisanlar1 tespit
etmelerini saglar.
iil.  Bireysel verimliligi artirir.
iv.  Yoneticilerin kendi performanslari degerlendirmelerine yardime1 olur.
v.  Calisma ekiplerin yakindan tanima firsatin1 bulur, boliim ihtiya¢larini daha iyi

belirler ve gelistirilmesini saglar (Turgut, 2005).
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2.6.3. Orgiite Sagladig1 Faydalar

360 derece performans degerlendirme yontemi Orgiitiin insan kaynaklariyla ilgili daha

etkin veriler elde etmesine, giiclii ve zayif yanlarini fark etmesine, eger bir sorun varsa ortaya

cikarilmasma olanak tanimaktadir. Boylece, yonetim kararlarmi daha dogru alabilmekte,

egitim ihtiyaglar1 rasyonel sekilde belirlenmekte ve kaliteyi arttrmaktadir. Odiillendirme ve

performans arasinda bir bag kuruldugundan, personelin motivasyonu ve verimliligi

artmaktadir (Edwards ve Ewen, 1996).

360 derece performans degerlendirme yonteminin, Orgiitte etkin kullanimi ve

bireylerin katilimi sayesinde orgiitteki performans artis1 saglanmaktadir Asagida 360 derece

degerlendirme yonteminin orgiite olan 6nemli faydalar1 siralanmastir.

i

il.

111

1v.

Vi.

Vil

Viil.

IX.

Egitim, personel se¢imi ve kariyer planlamasi gibi insan kaynaklari
fonksiyonlarma giivenli ve dogru veri saglar.

Orgiitiin kendisini nerede konumlandirdigini anlama sans1 tanir.

Calisanlara kariyer gelistirme imkani saglayip, motivasyonun artmasini ve orgiit
verimliliginin gelismesini saglar.

Degerlendirmeye paydaslarin katilmasi halinde; dis paydaslarin orgiitii nasil
gordiigli, hizmet kalitelerini nasil algiladiklarmi gorme firsati tanir, aksakliklarin
nerelerden kaynaklandigi konusunda fikir saglar ve miisteri memnuniyetini artirict
yapilanma faaliyetlerinde bulunulmasina olanak tanir.

Calisanlara, disaridan nasil algilandiklar1 konusunda geri besleme saglayip,
calisanlarin eksik yonlerini gormelerine ve bu yonleri gidermelerine yardimci
olarak orgiit ¢cikarlarina hizmet eder.

Cok sayida degerlendiriciye imkan saglayip, orgiit icinde etkin ve adil bir kariyer
yonteminin kurulmasma yardimci olur.

Orgiitte kisisel baglantilarin gelismesi ve daha saghkli bir kurum kiiltiiriiniin
kurulmasina yardimci olur.

Degerlendirici sayisinin fazla olmasi, degerlendirme sonuglarmin giivenilirligini
arttirarak, bu ¢iktilar dogrultusunda alinacak orgiit i¢i kararlarm etkinligini arttirir.

Kuruma bagliligi ve kurum i¢in 6nemli olma duygularini gelistirir (Turgut, 2001).

35



2.6.4. Cahsanin Baglantida Oldugu Paydaslara Sagladig1 Faydalar

Uriin ve hizmet ile ilgili kararlara paydaslarin katilimini saglayip paydas beklentilerini
ortaya ¢ikarmaktadir. Yeni fikirlerin iiretimine katki saglamaktadir. Paydaslar, kalite kontrol
asamasinda hazir bulunup, kaliteyi tanima sansina sahip olmaktadir. Paydas ile orgiit
arasindaki baglantiy1 giiclendirmektedir. 360 derece performans degerlendirme yontemi, i¢ ve
dis paydaslar1 da performans degerlendirme siirecine dahil ederek artan rekabet ortaminda
piyasa egilimlerini ve beklentilerini rakiplerinden daha erken gérmelerine yardimci olabilir

(Turgut, 2001).
2.6.5. Degerlendiriciye Sagladig1 Faydalar

Tek boyutlu degerlendirme yontemlerine nispeten 360 derece degerlendirme yontemi
degerlendiricinin degerlendirme yiikiinii hafifletmekte ve zamandan tasarruf edilmesini
saglamaktadir. Degerlendiriciyi, dogru kararlar vermek i¢cin dogru ve giivenilir bilgiler
saglamaya yonlendirmektedir. Ayrica, kariyer degisim yanlislarina sebep olabilecek
davraniglar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Asagida 360 derece degerlendirme ydnteminin

degerlendiricilere olan 6nemli faydalar: siralanmaktadir.

1. Geleneksel yontemlere kiyasla, degerlendirme yapanin is yiikiinii azaltir.
ii. Daha detayli performans verilerine ulagilmasmi saglayip, performans

raporlarinin giivenilirligini arttirir (Edwards ve Ewen, 1996).

2.6.6. Ekibe Sagladig1 Faydalar

Ekip iiyeleri, gelecekte birbirleri hakkindaki fikirleri hakkinda geri bildirimde bulunacaklarini
bildiklerinden daha bilingli ve tutarli davranacaklardir. Olusan verimli ortamda ekip
iyelerinin performans: hakkinda daha saglikli ve giivenilir bilgiler saglandigindan, ekip
iyelerinin katilimlar1 ve katkilarmi ortaya ¢ikarmaktadir. Ekip lideri ile ekip arasindaki
baglantiy1 dengelemekte; ekip iiyelerinin se¢iminde dogru karar alma sansmi arttirmakta,
ekibin gelisimi icin gereken ihtiyaglarin tespitine yardimeci olmaktadir. Ayrica, ekibin
paydaglara sagladigi hizmetin izlenmesine olanak saglamaktadir. Asagida 360 derece

degerlendirme yonteminin ekibe olan 6nemli faydalar1 siralanmaktadir.

1. Ekip tiyeleri arasindaki iletigimi artirir.
ii.  Ekip lyelerini siirece dahil ederek ekip ruhunu destekler.

iii.  Orgiitte kisisel baglantilarin gelismesini saglar (Edwards ve Ewen, 1996).
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2.7. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Uygulanmasi

Orgiit, 360 derece performans degerlendirme yontemini uygulamaya baslamadan dnce
ilk adim olarak, s6z konusu yaklasimin orgiit igerisinde hangi amagla uygulanacagmi ve bu
uygulama ile hedeflenen yararlar1 belirlemelidir. 360 derece performans degerlendirme
yontemi, belirli bir orgiit thtiyacini karsilamaya yonelik olarak ya da var olan bir yontemi
desteklemek amaciyla uygulanabilir. Her iki durumda da, 360 derece performans
degerlendirme yonteminin 6rgiit i¢erisinde mevcutta uygulanan sistem ve siireglerle baglantisi
tanimlanr ve bunlarla gerekli biitiinlesme saglanir. Daha sonra, uygulamanin hedefi de
dikkate alinarak bir uygulama plan1 ¢ikardir ve Orgiitiin tiim TUyeleriyle bir toplanti
diizenlenerek, siirecin hedefi ve asamalar1 agiklanir. Bu noktada onlara, toplanacak bilgilerin
nasil kullanilacagi anlatilir (Barutgugil, 2002).

Plan olusturulduktan sonra, uygulamaya yonelik hazirhiklar tamamlanir. Hazirlik
asamasinda tamamlanmasi gereken kritik faaliyetler; uygulama yOnteminin belirlenmesi,
degerlendirme ve geribildirim formlarinin olusturulmasi, uygulamaya katilacak calisanlarin ve
degerlendiricilerin belirlenmesidir. Uygulama sirasinda izlenecek adimlar1 maddeler halinde
su sekilde siralamak miimkiindiir (Vinson, 1996).

1. Amagclarm  gorlslilmesi, hedeflerin  belirlenmesi, siirecin  agiklanmasi  ve
degerlendirmeyi yapacak kisilerin se¢ilmesi i¢in ¢alisanlarla bir toplantinin yapilmasi.

1. Katilimcilara ve degerlendiricilere; uygulamanin amaci, 6rgiit ve ¢alisana katkisi,
uygulanacak siire¢, degerlendirme raporlarinin ve sonuglarin nasil kullanilacagi,
calisana diisen rol ile ilgili bilgilerin aktarilmasi.

111 Degerlendirme formlarmin dagitilmasi, bunlarin doldurulmasi ve toplanmas.

1v. Formlarm isleme tabi tutulmasi, rapora doniistiiriilmesi, raporun bir Grneginin
yOneticiye ve bir 6rneginin ¢aligana verilmesi.

V. Calisanlarla sonuglar1 tartigmak, nelerin performans degerlendirme formuna

girecegini kararlastirmak ve gelistirme ¢abalarini planlamak i¢in bir toplant:

yapilmasi.
Vi. Stirekli olarak geribildirim saglanmasi.
Vil. Degisim diizeyini belirlemek ve izlemek i¢in ayn1 modeli kullanarak yeniden anket

formunun uygulanmasidir.

360 derece performans degerlendirme silirecinin asamalar1 ayrintili olarak su sekildedir.
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2.7.1. Hazirhk Cahsmalarimin Yapilmasi

360 derece performans degerlendirme yontemi i¢in hazirlik aragtirmalarmin yapildig:
ve arastirma sonuglarmin analiz edildigi ilk asamadir. Bu arastirma orgiit i¢inde calisanlara
uygulanacak genis tabanli bir anket calismasi olabilir. Orgiitler 360 derece performans
degerlendirme yonetimini uygularken, personelin davraniglarinda motive edici bir degisiklige
sebep olmasmi ve daha iyi bir performans ve gelisme elde etmeyi beklemektedirler

(Prewitt, 1999).
2.7.2. Amaclarin Ve Hedeflerin Belirlenmesi

Oncelikle yontemin amaglarinmn net bir bicimde belirlenmesi ve hedeflerle ilgili
taraflarla paylagilmasi gerekmektedir. Yontemden elde edilen veriler en ¢ok kariyer gelistirme
ve egitim faaliyetlerinin planlanmasinda kullanilmaktadir. Yontemin sonuglari, ¢alisanlarin
istlin ve zayif yonlerini ortaya koymakta, hedeflerin belirlenmesini saglamakta, boylelikle
gelismesi gereken davramis ve beceriler ile kariyer planina temel olusturacak profil

ozelliklerinin netlesmesi miimkiin olabilmektedir (Prewitt, 1999).
2.7.3. Yonetim ve Cahsan Desteginin Saglanmasi

360 derece performans degerlendirme yontemi uygulamaya gecirilirken destek veren
iist yonetim kadrosu varsa, o projenin basarili olma sans1 ¢ok daha yiiksektir. Ozellikle astin
istii degerlendirdigi bu yontemde, destek bulmak zor gibi goriinebilir. Yontemin kendisi i¢in

bir tehlike oldugunu diisiinen kisiler, yontemin karsisinda duracaklardir (Pieperl, 2001).
2.7.4. Performans Kriterlerini Belirleme

Performans kriterleri belirli alanlarda basarili olabilmek i¢in gerekli olan yetenekleri
ifade etmektedir. Aslinda performans degerlendirme, belirlenen yetkinlikleri 6lgmektedir.
Bundan dolayi, degerlendirmeye esas olacak yetkinliklerin acik sekilde tanimlanmasi oldukga
onemlidir. Orgiite 6zel bir yetkinlik modeli, konuya hakim uzmanlar tarafindan
hazirlanmalidir. 360 derece performans degerlendirme yonteminde temel olarak
degerlendirilecek 8 yetkinlik bulunmaktadir. Bu yetkinlikler; iletisim, liderlik, degisimlere
aciklik, insan iligkileri, igin yOnetimi (yiirlitme), Uretim, baskalarinin yetistirilmesi ve

calisanin gelistirilmesidir (Kegecioglu, Capraz, 2003).
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2.7.5. Degerlendirme Araclarinin Secilmesi

Bu asama, bireyler hakkinda hangi tiir bilgilerin ve bu bilgilerin nasil toplanacagina ait
kararlardan olusmaktadir. Etkin bir 360 derece performans degerlendirme yOnteminin
olusabilmesi i¢in bu agsamada alinacak kararlar olduk¢a 6nemlidir. Dogru kisilerin sec¢ilmesi
ve dogru yontemin kullanilmasi ¢alisana verilecek olan geribildirimin dogrulugunu ve verilen
geribildirim, yontemin calisan iizerindeki etkisini arttirmaktadir. 360 derece performans
degerlendirme yonteminde en c¢ok kullanilan iki tiir bilgi toplama teknigi bulunmaktadir.

Bunlar; anket ve goriisme teknikleridir (Yildiz, 1998).
2.7.5.1. Anket Teknigi:

Kagit veya elektronik ortamda, Onceden belirlenen sorularin ilgili tarafindan
cevaplanmasidir Genellikle ¢oktan se¢meli sorulardan olusur, ancak bazi anketler agik uclu
sorularla da degerlendiren kisiye, ¢alisan hakkinda gdzlemlerini aktarma ve yorum yapma
sanst da verirler. Anket sorularmin 6nceden belirlenmis hedefler dogrultusunda hazirlanmasi
360 derece performans degerlendirme yonteminin etkinligini artirr. Anket formu
olusturulurken ilk 6nce degerlendiricilerin, ¢alisgan1 hangi alanlarda degerlendirecegine dair
anket sorularmin igerigine ve yapisina karar verilir. Daha sonra da degerlendirici gruplarin ve
anket sorularmin igerigine karar verilir. 360 derece performans degerlendirme yonteminde her

bir degerlendirici grup i¢in ayr1 ayr1 anket formu olusturulur (Bozkurt, 2001).
2.7.5.2. Goriisme Teknigi:

360 derece performans degerlendirme yonteminin kullanildig: toplantilarda genellikle
birebir goriisme yapilir. Bu goriismeler yarim saatten {li¢ saate kadar siirebilir. En 1yi sonuglar1
elde etmek icin, goriigme yapan kisi genellikle ya profesyonel bir uzman ya da elde edilen
verilerin analizi hakkinda egitim almig biri olmalidir. Anketlerdeki agik uglu sorular gibi
goriismeler de ¢ok zengin ve cesitli sozel bilgi toplama egilimindedir. Goriismecinin
genellikle hazirlanmis sorular kullanmasima ragmen yine de bunlarin pek ¢ogu agik ucludur.
Bu yiizden de goriismeci cevaplari birden fazla sekilde yorumlayabilir. Goriisme
tamamlandiktan sonra; goriismeci konularm, bolimlerin ve ana fikirlerin analizini
gergeklestirir. Bazi bilgilerin anket yontemiyle toplanmasi kolay olacagi gibi bazi bilgilerin de
goriisme yontemiyle ulagilmasi daha kolay olabilmektedir. Kisinin yetenekleri ve is bilgisi
hakkinda bilgilere ulasilmak isteniyorsa, anket yontemi etkili olmaktadir. Goriisme bu tip

bilgilerin saglanmasinda daha etkili olmaktadir. Ciinkii degerlendirme yapan kisi, bu
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davranisin = olumlu  ve  olumsuz  yOnlerini  agiklama  imkani  bulabilecektir

(Lepsinger, Lucia,1997).
2.7.6. Degerlendiricileri Belirleme

Bu asamada, degerlendiricilerin kim olacag:r tespit edilmektedir. 360 derece
geribildirim siirecinin dogru islemesi ve alinan verilerin giivenilir olmasi i¢in, veri
kaynaklarmin dogru secilmesine dikkat edilmesi gerekmektedir. Veri kaynaklarmin
secilmesinde  iki Onemli unsurdan biri uzmanlik digeri ise giivenilirliktir

(Lepsinger, Lucia,1997).
2.7.7. Degerlendirme Yapan ve Degerlendirilen Kisilerin Egitilmesi

360 derece performans degerlendirme yontemine katilan kisilere egitim verilmesi,
yontemin etkin bir sekilde uygulanmasi agisindan gereklidir. Yapilan egitimler sayesinde, tiim
katilimcilar yontemin asamalarinin neler oldugunu ve siirecin nasil igleyecegi konusunda bilgi

sahibi olurlar (Antonnioni, 2000).
2.7.8. Uygulamaya Gecilmesi

360 derece performans degerlendirme yonteminin uygulanabilirliinde en 6nemli
unsur glivendir. Uygulama sirasindaki onemli kriterler; performansit degerlendirilen
calisanlarin yontemin objektif ve tarafsiz olduguna dair tam bir giiven iginde olmalari,
orgiitte sistem yeni uygulanmaya baslanmigsa ilk olarak, calisanlarmm emsallerinden ve
yoneticisinden geri bildirim istenmesi ve son olarak sistem tam olarak oturtuldugunda dis

kaynaklardan ve miisterilerden geri bildirim istenmesidir (Long, 2007).
2.7.9. Geribildirimin Saglanmasi

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde calisanlara sadece istii
tarafindan geri bildirim saglanmasma karsilik, 360 derece performans degerlendirme
yonteminde, ¢alisanlarin performansini izleyen cok daha genis bir degerlendiricinin geri
bildirim saglamasi1 s6z konusudur 360 derece performans degerlendirme yontemini diger
degerlendirme yontemlerinden ayiran temel fark geri bildirimin ¢ok boyutlu olmasidir. Bu
yontemde geri bildirim ¢ok yonlii, dolayisiyla daha gercekeidir. 360 derece performans
degerlendirme yonteminde geri bildirimler, cok ve cesitli kaynaklardan saglandigi icin daha
nesnel bulunmakta, tek bir yoneticinin bakis agisina dayali olarak gelistirilen geleneksel

degerlendirmelere gore daha biitlinlesik ve etkili olmaktadir (Barutgugil, 2002).
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Geribildirim bireye, performansi hakkinda ayrintili veri saglar. Ayrica bireyin gelisim
ihtiyaclarini, zayif ve giiglii yonlerini ortaya c¢ikartir. Fakat bu tek basina davranig
degisiklikleri i¢cin yeterli degildir. Yoneticilerin degerlenen kisi ile birlikte gelisim hedeflerini

belirlemesi yontemin 6n kosullarindan birisidir (Waldman, Atwater,1998).
2.7.10. Gelisim Hedeflerinin ve Hareket Planlarinin Olusturulmasi

Gelisim hedeflerini belirleme siireci ¢alisanin, degerlendirme sonuglarina gore ortaya
cikan gelistirilecek yonlerini gidermeye yoOnelik yoneticiyle birlikte bir dizi kararlarin
almmasidir. Gelisim hedefleri bireyi, zayif yonlerini gelistirmek ve gii¢lii yonlerini kullanmak
icin yiireklendirir. Hareket plani, geribildirim sonuglarna gore belirlenen zayif yonleri

gelistirmek amaciyla hazirlanan planlardir (Edwards ve Ewen, 1996).

2.8. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin Sakincalari

Orgiitlerin insan kaynaklar1 birimleri, personelin performansimi arttirici ¢alismalarm,
orgiitleri de basariya tasiyacagini diisiindiiklerinden, konuyla ilgili olarak siirekli arayis iginde
olmuslar ve giinlimiizde 360 derece performans degerlendirme yontemine ulagmislardir.
Yontem, ¢alisanin degerlendirilmesiyle ilgili, farkli bakis agilarina sahip olmasina, ¢alisanin
kendi degerlendirmelerini kendisi disindaki degerlendirmeleri ile karsilastirmasina ve
calisanla i¢ ve dis paydaslar arasindaki iletisimin daha saglikli hale gelmesini saglamasina
ragmen, bazi noktalarda yetersiz kaldig1 diisiiniilmektedir. Ayni sekilde yontemin, hatali
kullanilmasinda dolay1 orgiitiin ciddi sorunlarla karsilastigi, orgiit i¢i iletisim ve calismayi
olumsuz yonde etkiledigi goriilmiistiir. Yontem aslinda, c¢alisanin diger Orgiit tyeleri
acisindan ¢aligmalarinin nasil algilandigini, ¢ok boyutlu degerlendirmeyle daha saglikli
degerlendirme gergeklestirilmesini hedeflemektedir. Yontem, davranmiglart sorgulamaktansa
tanimlamaktan yanadir (Lepsinger ve Lucia, 2003). Degerlendirici sayisinin gereginden fazla
arttirilmas1 ve degerlendirme zamanmin kisitlh olmasit yanlis degerlendirmelere neden
olabilmektedir. Ayni sekilde degerlendiricilerin yontemi, degerlendirdikleri c¢alisani
cezalandirmak i¢in kullanmalar1 Orgiitiin ve calisanlarin yipranmasina neden olmaktadir.
Bunlarin yaninda, degerlendirici sayismnin gereginden fazla arttirilmasi degerlendiricilerden
kaynaklanan hatalarin artmasina, degerlendirmelerin karmasiklasmasina ve maliyetinin
yiikselmesine neden olmaktadir. Degerlendirici sayisinin artmasimnin bir diger olumsuz tarafi

da, performans degerlendirme siirecinin gereginden fazla uzamasidir ( Garavan, vd. 1997).
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Geleneksel yontemlerde yoOnetici, astlarmin performanslarmi tek yonlii olarak
degerlendirmektedir. 360 derece degerlendirme yOnteminde ise calisan, ¢cok yonlii olarak
degerlendirilmektedir. Birden fazla degerlendiricinin oldugu yontemde, yontemin uygulama
maliyetinin yaninda, buna bagl olarak degerlendiricilerin, degerlendirme harcadiklar1 zaman
maliyeti de dnem kazanmaktadir. Sorularin uzunlugu ve soru sayisinin fazlaligi da zaman
acisindan etkili olmaktadir. Zaman maliyetinin Oniine gegebilmek icin, saglikli bir geri
bildirim sistemi kurulmasi ve degerlendirmelerin bu ise uygun bilgisayar ortamh
programlarda gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu yiizden, sistem kiigiik olgekli veya
bolgesel olarak ¢ok yayilmis orgiitlerce benimsenmemektedir. Ayrica, sisteme katilacaklarin
egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesi, egitimlerin gerceklestirilmesi de Orgiitleri sistemden
uzaklastiran 6nemli bir diger faktordiir. Mali olarak giiclii olmayan Orgiitlerin yontemi
benimsemeleri degerlendirme sirasinda zorluk yasamalarina neden olabilmektedir. Yontemin
temel felsefesi orgiit kiiltiiriiyle biitiinlesmeyi saglamak oldugundan, benmerkezci anlayisin
hakim oldugu orgiitlerde, astlarin degerlendirme yapmalarma karsi tepkiler olusabilmektedir.
Ayn1 sekilde benzer tepkilere, profesyonelleri calistiran aile sirketlerinde de
rastlanabilmektedir. Yontemin basariyla uygulanabilmesi i¢in; 6nemli kriterlerden birisi
performans degerlendirme kiiltliriine sahip bir orgiitiin varlig1 kadar, yontemi 6ziimseyen ve
kabullenen ¢alisanlar varligidir. (Bingol, 1998).

Performans yOnetimi, bircok Orgiitte licret artis oranlari, prim ve kara katilma
uygulamalar1 gibi mali araglara bilgi saglamak amaciyla kullanilmaktadir. 360 derece
performans yonetiminin mali amaglar i¢in kullanilmasi, yontemin, gelistirici ve yonlendirici
yonlerini ortadan kaldirmaktadir. Hatta orgiit i¢i huzursuzluklara dahi neden olabilmekte ya
da farkima varan personelce menfaatler dogrultusunda kullanilabilmektedir Bu ydntemin
Oziine zarar vermektedir. Performans degerlendirmenin 6zii, degerlendiren ile degerlendirilen
arasindaki iletisimin goriintiistidiir. 360 derece performans yonteminin etkinligi belirtilen
Oneriler cergevesinde gerceklestirildiginde hedeflerine ulasacaktir

(Jackson ve Greller, 1998).
2.9. 180 Derece Performans Degerlendirme Yontemi ve 360 Derece Performans
Degerlendirme Yontemiyle Arasindaki Farklar

180 derece performans degerlendirme yOntemi, Onceden belirlenen amaglar
dogrultusunda, performans gostergelerinin belirlenmesi, performansla ilgili verilerin

toplanmas1 ve performansla ilgili degerlendirmenin sadece {ist yoOnetici tarafindan
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gerceklestirildigi  performans degerlendirme  yontemidir. 360 derece performans
degerlendirme yontemi ise orgilitteki birgok kaynaktan bilgi toplanmasi ile ger¢eklesmektedir.
180 derece performans degerlendirme, genellikle sadece tek yoneticinin degerlendirmesiyle
gerceklestiginden, performans degerlendirmesi, bireyin performansi hakkinda belirsiz ve ¢ok
genel bilgiler verir. Bununla birlikte, degerlendirme sonuglarmna bireysel degerlendirme
hatalarinin  yansimas1 miimkiindiir ve yoneticiler bireyin performansint her zaman
gozlemleme firsatin1 da bulamayabilirler. Tiim bu sebeplerden dolay1 180 derece performans
degerlendirme yontemi bireyin performansi hakkinda kesin bir bilgi saglayamayabilir. 180
derece performans degerlendirme yonteminde diger bir sorun ise calisanlarin, sadece
yoneticilerin beklentilerine cevap verebilme c¢abasi icine girmesidir. Calisanlar yoneticilerinin
belirledikleri amaglara ulasmak i¢in ¢alistiklar1 i¢cin, kendi beklentilerini ve gelisim
hedeflerini ikinci plana atabilmektedirler. 360 derece performans degerlendirme ve 180
derece performans degerlendirme yontemlerinin uygulama asamalarinda da c¢esitli farklar
bulunmaktadir. 180 derece performans degerlendirme, daha ¢ok calisanmi 6diillendirmek veya
cezalandirmak i¢in kullanilmaktadir. Fakat 360 derece performans degerlendirme, ¢aliganin
zayif ve giiglii yonlerini tespit ederek, gelisimini saglamak i¢in kullamilir. 180 derece
performans degerlendirme, calisanlara, neleri yaptiklariyla, 360 derece performans
degerlendirme 1se nasil yaptiklariyla ilgilenmektedirler. 360 derece performans
degerlendirmede, kisiler kendi performanslar1 hakkinda, 6z degerlendirmeleriyle oOrgiitteki
diger kaynaklarin kendisi hakkinda degerlendirmesini karsilastirma imkan1 bulurlar. Bundan
dolayr 360 derece performans degerlendirme siireci ¢alisan hakkinda daha ayrmntili ve
giivenilir bilgi saglar. Calisanlarla ilgili, 6rgiit icindeki bir¢ok kaynaktan bilgi toplandig1 i¢in
calisanin kariyer ve gelisim planlar1 olusturulurken 180 derece yonteme kiyasla daha saglikli
sonuglara ulasilabilmektedir. 360 derece performans degerlendirme yonteminde calisanla
ilgili yapilan degerlendirme daha saglikli olabileceginden, yoOneticiler, calisanlarin ¢esitli
ozellikleri  hakkinda daha fazla ve saghkhh bilgiye sahip olabilmektedir
(Jones ve Bearley, 1996).

Tez c¢alisjmamasmin ilk iki bolimiinde, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklari
yonetimi ve 360 derece performans degerlendirme yontemi konular1 agiklanmas, literatiirde ve
uygulamada 360 derece degerlendirme yontemine iliskin ¢aligmalar degerlendirilmistir. Bu
calismalardan hareketle; toplam kalite yonetimi felsefesini benimseyen firmalarda, 360 derece
performans degerlendirme yonteminin, geleneksel yontemlere kiyasla, firma gelisimine daha
fazla katkida bulunacagi, insan odakli calismada daha etkili olacagi, calisan degerlendirme

yontemlerine olumlu yonde katki saglayacagi, toplam kalite yonetimi uygulamalarini
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giiclendirecegi ve son olarak calisanin baglantida oldugu i¢ ve dis paydaslar iizerinde daha
etkili olacag1 ongoriileri ¢ikarilmistir.

Yukarida deginilen sonucglardan yola ¢ikarak, 360 derece performans degerlendirme
yontemi, izleyen sayfalarda ifade edilecek hipotezlerle 6zel bir firmada test edilmis ve

sonuglar1 paylasilmistir.
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UCUNCU BOLUM

3. LASTIK - KAUCUK SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN OZEL BIR
FIRMADA 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMIi
HAZIRLIK UYGULAMASI

3.1. Arastirmanin Amaci

Arastrmanm iki temel amaci bulunmaktadir. Arastirmayla bir yandan, iizerinde
calisilan konunun teorik baglantilarinin ve ¢alismalarin izlerini siirerek teorinin gelismesine
katkida bulunulurken, diger yandan, ¢calismanin uygulamaya yonelik pratik sonuglarini sirket
basaris1 acisindan ortaya koyarak, firmanin pazar paymin genisletilmesinde, rekabet
ortaminda dayanikliligm artirilmasinda ve ekonomik anlamda giiclenmesine ¢6ziim olmak
iizere cesitli gorils, Oneri ve uyum saglanabilirlik agilarindan katkida bulunmaktir.

Arastirmayla, toplam kalite yonetimi felsefesiyle ¢alisan 6zel bir firmada, uygulanan
performans degerlendirme yontemiyle 360 derece performans degerlendirme yOntemi

2 13

kiyaslanacaktir. 1ki yontem arasinda, “firma gelisimi ve stratejik karar alma”, “insan odakli
calisma”, “calisan degerlendirme yontemlerine etki”’, “toplam kalite yonetimi uygulamalarr”
ve “paydaslara etki” kriterleri agilarindan farklhiliklar olup olmadig1 arastirilacaktir.
Arastirmani sonunda, bulunan farkliliklarin, istatistiksel olarak anlamli bir sonuca dayanip
dayanmadig1 degerlendirilecek, ilgili firmada nasil bir degerlendirme yonteminin uygulamaya
konulacagin1 ve degerlendirme politikalarmin gelistirilmesinin  yol ve ydntemleri
belirlenmeye c¢alisilacaktir. Calismada smanacak hipotezler gelistirilirken konuyla ilgili
literatiir taranmig ve Ozellikle Murphy ve Cleveland (1995), McKenna ve arkadaslar1 (2011),
Levy ve Williams (2004), Boyd ve Kyle (2004), tarafindan yapilan performans yonetimi ve

degerlendirmesiyle ilgili caligmalardan faydalanilmistir.

Hipotezler: 360 derece performans degerlendirme yontemi, 180 derece yontemine
kiyasla,

Hi: Firma gelisimi ve stratejik kararlar tizerinde daha etkilidir

Ha: Insan odakli ¢alismada daha etkilidir

Hs: Calisan degerlendirme yontemleri tizerinde daha etkilidir

Ha4: TKY uygulamalari tizerinde daha etkilidir

Hs: I¢ ve dis paydaslar iizerinde daha etkilidir
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3.2. Arastirmamin Kapsam ve Orneklemi:

Bu caligmayla modern performans degerlendirme yontemlerinden 360 derece yontem
ve geleneksel degerlendirme yontemlerinden 180 derece yontem, farkli boyutlardan
karsilastirilmistir. Bu ¢alisma, 1983 yilindan beri Lastik — Kauguk sektoriinde faaliyette olan,
ozel bir firmanin, Tarsus’ ta kurulu olan tesislerinde, rastgele segilen idari kadro {izerinde
uygulanmistir.

3.3. Arastirmanin Kisitlari:

Bu calisma Mersin li, Tarsus Ilgesi’nde lastik — kaucuk sektdriinde faaliyet gosteren
Ozel bir firmada uygulanmistir. Calismada firmanimn idari kadro ¢alisanlarina dagitilan anket
formlarinin analizi yapilmistir. Bu calisma zaman ve maliyet kisidi dolayisiyla Lastik ve
Kaucuk sektoriinden tek bir firma tizerinde uygulanmaistir.

3.4.Arastirmanin Yontemi:

Calismada, konuyla ilgili literatiir arastirmasi yapildiktan sonra, Likert tipi 20’1, 6lgek
hazirlanmistir. Olgegin hazirlanmasi sirasinda, literatiirdeki kaynaklardan 6zellikle de, Vinson
(1996) ve Ludeman’in (1996), 360 derece yontemin kullanim amaclarina yonelik yaptilari
calismalarindan, Antonioni (2000) ve Edwardas ve Ewen’ in (1996) 360 derece yontemin
yararlarma yoOnelik yaptiklar1 ¢aligmalardan ve son olarak Rowe (1995) ve Wimer ve
Nowack” m (1998) 360 derece yontemin sakincalar1 ve kullanim hatalarma yonelik
hazirladiklar1 ¢calismalardan faydalanilmistir. Hazirlanan 6lgegin uygulanmasi amaciyla ilgili
firmada g¢alisan, rastgele belirlenen 90 idari kadro ¢alisani {i¢ gruba ayrilmis, her bir gruba
360 derece performans degerlendirme yontemi hakkinda sunu yapilmistir. Firma biinyesinde
360 derece performans degerlendirme yontemi sadece teorik olarak anlatilmamis dncesinde
ornek olarak uygulanmistir. Uygulama sonrasinda calisanlardan, ayni kriterler agisindan
mevcut 180 derece performans degerlendirme yontemiyle, 360 derece degerlendirme
yontemini kiyaslamalar1 istenmistir. Hedeflenen 90 anket formunun 77 adeti degerlendirmeye
uygun bulunmus ve veriler IBM SPSS 20 programiyla analiz edilmistir.

Bu caligmasiyla, 180 derece ve 360 derece performans degerlendirme yOntemlerine

2 ¢c

yonelik algmin, “firma gelisimine ve stratejik kararlara etki”, “insan odakli ¢alismaya etki”,
“calisan degerlendirmeye etki”,” toplam kalite yonetimine etki” ve “i¢ ve dis paydaslara etki”
boyutlarma gore degisiklik gosterip gostermedigi kurulan hipotezler c¢ercevesinde
arastirilmistir. Bulgular SPSS 20.00° de analize tabi tutulmustur. Hipotezler ayni 6rneklemin
iki farkli performans degerlendirme ydntemine iliskin goriislerini karsilastirmaya yonelik
oldugu icin eslestirilmis drneklem t-testi ile %95 giivenilirlik seviyesinde analiz edilmistir.

T-testi parametrik bir test olmasindan dolay1 parametrik test kosullarina uygunlugu gézden
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gecirilmistir. Oncelikle 6lcek Likert yapisiyla olusturuldugundan degiskenler metriktir.

Parametrik testlerde Orneklem hacminin en az 50 gozlemden olugmasi gerekmektedir

(Karasar, 2004). Bu ¢alismaya 77 personel dahil edilmistir ve boylece parametrik testlerin

ikinci kosulunu da yerine getirmektedir. Son olarak ise verilerin normal dagilima test edilmis

ve normal dagilima uygun oldugu gézlemlenmistir.

3.5. Arastirma Sonunda Ulasilan Bulgular

Uygulanan arastirma anketi sonucunda, elde edilen veriler degerlendirilmis olup

sonuglar asagida listelenecek bagliklar altinda sunulmustur.

3.5.1. Demografik Ozellikler

Calismaya katilanlar, cinsiyet, egitim, yas, kadro unvani, ¢caligma siireleri ve boliim

kriterleri araciligtyla degerlendirilmistir.

Tablo 3.1: Demografik Ozellikler

Demografik Ozellikler N (Denek Sayisi) Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 22 28,6
Erkek 55 71,4
[kogretim 1 1,3
Lise 5 6,5
Egitim Yiiksek Okul 13 16,9
Lisans 52 67,5
Yiiksek Lisans ve Ustii 6 7.8
21-25 14 18,2
26 - 30 24 31,2
Yas 31-35 18 23,4
36 - 40 13 16,9
41 Yas ve Ustii 8 10,4
Islem Sorumlusu 16 20,8
Uzman / Miihendis 47 61,0
Kadro Unvani Sef 6 7,8
Yonetici 2 2,6
Miidiir ve Ustii 6 7.8
0-4 38 49,4
5-9 16 20,8
Caligsma Siiresi 10 - 14 20 26,0
15-19 2 2,6
20 Y1l ve Ustii 1 1,3
Planlama Miidiirligi 6 7,8
Uretim Miidiirliigii 6 7,8
Ar- Ge Midurlagi 13 16,9
Ur - Ge Miidiirliigii 9 11,7
Boliim Kalite Midirligi 4 5,2
Makine Enerji Midiirligi 10 13,0
Satinalma Miidiirligi 9 11,7
Pazarlama Midiirligi 6 7,8
Mali Isler Miidiirliigii 4 5,2
Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii 10 13,0
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Tablo 3-1’e gore, anket calismasina katilanlarin % 28,6 simn1 “ kadin” ¢alisanlar, %
71,4 iinii 1se “erkek” ¢alisanlar olusturmustur.

Egitim, kriteri sonuclarina gore anket calismasma katilanlarin % 67,5’ ini “Lisans”, %
1,3’ iinii ise “ilkdgretim” egitim diizeyindeki calisanlar olusturmustur. “Yiiksek lisans ve
iizer1” egitim seviyesinde katilan ¢alisanlarin ise oran1 % 7,8 olmustur..

Calismaya katilanlarmm yas dagilimlarina bakildiginda ise anket calismasina
katilanlarmn % 31,2’ sini 726 — 30” yas araliginda olan calisanlar, % 10 ,4’ {inli ise “41 yas
ve lizeri” ¢alisanlar olusturmustur.

Kadro wunvanlar1 kriterinden  degerlendirildiklerinde, anket c¢alismasina katilan
calisanlarin % 61’ ini “uzman / mithendis” unvanindaki calisanlar, % 2’ sini ise “yonetici”
unvaninda ¢alisanlar olusturmustur. “Miidiir ve iistii” kadro unvanindaki ¢aliganlarin oranu ise
% 7, 8 olmustur.

Calisma siireleri  kriterinden degerlendirildiklerinde, anket ¢alismasina katilan
calisanlarin % 49,4 “linli “0 — 4” ¢alisma yilinda olan ¢alisanlar, % 1,3’ {inii ise “20 y1l ve
iizer1” ¢alisma yilinda olan c¢alisanlar olusturmustur. “10 — 14” yil aras1 ¢alisanlarin orani ise
% 26 olmustur.

On bolimiin oldugu firmada anket ¢alismasina her bolimden c¢alisanin katilimi
saglanmistir. Calismaya katilanlarin % 16, 9° u “ Ar — Ge Miidiirligli” ¢alusanlarindan, %
13’ i ”Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii” calisanlarmndan ve yine % 13’ ii “Makine Enerji
Miidiirliigii” calisanlarindan olusmustur. Kalite Miidiirliigii ve Mali Isler Miidiirligii

calisanlarinin orani ise % 5,2 olmustur.
3.5.2. Onermeler ve Dagiimlan

Tez calismasinda arastirilan yonteme 1iliskin secilen deneklere yonelik olarak, 5 temel
baslik altinda toplanan toplam 35 madde ile konu arastirilmistir. Bu 6nermeler, uygulanan ve
uygulanmasmin faydali olacag: diisiiniilen her iki yontem i¢in, ayni dnermelerden olusan 2
ayr1 soru seti olusturularak uygulanmistir.

Onermeler 5 temel baslik altinda 35 maddeyi icermektedir. Temel bashklar; firma
gelisimine ve stratejik kararlara etki, insan odakli ¢alismaya etki, ¢alisan degerlendirme
yontemlerine etki, tky felsefesine etki ve i¢ — dis paydaslara etkidir.

Yapilan anket ¢alismasinda, calisanlara yoneltilen 5 baglik altindaki toplam 35 6nermenin
ayrmtililar1 ise asagida yer almaktadir. Tablolarda Likert tipi 20°li 0Olg¢ekle dlgiimlenen

sonuglar, 5 katagoriye ayrilmis, 180 ve 360 derece sistemler i¢in ayr1 ayri, frekans degerleri,
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yiizde dagilimlar1 ve ortalamalar1 hesaplanmistir. Tabloda hesaplanan degerler x —y dagilim

grafigiyle ifade edildikten sonra agiklamlar1 yapilmistir.
3.5.2.1. Firma Gelisimine ve Stratejik Kararlara Etki
Onerme gruplarindan ilki olan * firma gelisimine ve stratejik kararlara etki” nermesi

8 baslik altinda toplanmistir. Bu 8 baglikla ilgili sonuclar su sekilde gerceklesmistir.

Tablo 3.2: Stratejik Karar Almada Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 2 3% 6 8%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 29 38% 20 26%
Kararsizim (9 - 12) 5 6% 14 18%
Katiliyorum (13 - 16) 25 32% 27 35%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 16 21% 10 13%
Ortalama 11 11

Tablo 3-2’ye gore iki yontem karsilastirildiginda , ilgili onermede 180 derece yontem
icin ¢alisanlarm % 38’1 “ kismen katiliyorum™ grubundaki siklari, 360 derece yontem ig¢in ise
% 35’1 “ katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplari ortalamasi 180 derece
yontem i¢in 11, 360 derece yontem igin ise 11 olarak gerceklesmistir. Onermenin dagilim

grafigi sekil 3-1 de gosterilmistir.

40,0% -+
35,0% -
30,0% -

25,0% -
——180

360

20,0% -
15,0% -
10,0% -

5,0% -
0.0% -

Sekil 3.1: Stratejik Karar Almada Etki
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Tablo 3.3: Etkin Karar Alma Siirecine Katkida Bulunma

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 2 3% 6 8%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 25 32% 22 29%
Kararsizim (9 - 12) 7 9% 11 14%
Katiliyorum (13 - 16) 35 45% 27 35%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 8 10% 11 14%
Ortalama 11 11

Tablo 3-3 a gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem
icin ¢alisanlarin %45°1 “katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢cin ise %35°1
“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece yontem
icin 11, 360 derece yontem icin ise 11 olarak gerceklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-2 de gosterilmistir.

50,0% -
45.0% -
40,0% -
35,0% -
30.0% -
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0%

5,0% -

0,0% -

——180
360

Sekil 3.2: Etkin Karar Alma Siirecine Etki
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Tablo 3.4: Stratejik Planlamada Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 1 1% 8 10%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 25 32% 16 21%
Kararsizim (9 - 12) 20 26% 12 16%
Katiliyorum (13 - 16) 23 30% 30 39%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 8 10% 11 14%
Ortalama 11 11

Tablo 3-4 a gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem
icin ¢alisanlari %32’si “ kismen katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in
ise %39’u “katiliyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180
derece yontem icin 11, 360 derece yontem icin ise 11 olarak gergeklesmistir. Onermenin

dagilim grafigi sekil 3-3 de gosterilmistir.

45,0% -
40,0% -
35,0% -
30,0% - |
25,0% - | ——180
20,0% -

15,0% -

360

10,0% -
5,0% -
0,0% -

Sekil 3.3: Stratejik Planlamada Etki
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Tablo 3.5: Hedeflerle Calismay1 Destekleme

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 3 4% 8 10%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 25 32% 16 21%
Kararsizim (9 - 12) 13 17% 13 17%
Katiliyorum (13 - 16) 24 31% 32 42%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 12 16% 8 10%
Ortalama 11 11

Tablo 3-5 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yOntem
icin ¢alisanlarin %32’s1 “ kismen katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in
ise %42’s1 “katiliyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarm ortalamasi 180
derece yontem icin 11, 360 derece yontem icin ise 11 olarak gerceklesmistir. Onermenin

dagilim grafigi sekil 3-4 de gosterilmistir.

45,0%

40,0% =

35,0%

30,0%
=—180
360

25,0%
20,0%

15,0%

10,0% /

5,0% r's
0,0%

Sekil 3.4: Hedeflerle Calismay1 Destekleme
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Tablo 3.6: Kurumsal Yapiy1 Destekleme

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 2 3% 7 9%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 25 32% 13 17%
Kararsizim (9 - 12) 7 9% 10 13%
Katiliyorum (13 - 16) 31 40% 35 45%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 12 16% 12 16%
Ortalama 12 12

Tablo 3-6’ya gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yOntem

icin ¢alisanlarin %40°1 ““ katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem icin ise %45°1

“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece yontem

icin 12, 360 derece yontem igin ise 12 olarak gergeklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-5 de gosterilmistir.

50,0%

45,0%

40,0% -
35,0% -
30,0%
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0% -
5,0% -
0,0% -

——

180
360

Sekil 3.5: Kurumsal Yapiy1 Destekleme
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Tablo 3.7: Rekabet Giiciiniin Artmasin1 Saglama

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 2 3% 7 9%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 21 27% 15 19%
Kararsizim (9 - 12) 13 17% 11 14%
Katiliyorum (13 - 16) 31 40% 31 40%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 10 13% 13 17%
Ortalama 12 12

Tablo 3-7’ye gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yOntem

icin calisanlarin %401 “katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in

1se %40°1

“katiltyorum” grubundaki siklarini isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece yontem

icin 12, 360 derece yontem igin ise 12 olarak gergeklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-6 da gosterilmistir.

45,0% -
40,0% -
35,0% -|
30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0%
10,0%
5,0% -
0,0% -

—4—180
360

Sekil 3.6: Rekabet Giiciiniin Artmasim1 Saglama
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Tablo 3.8: Firma Verimliligini Arttirma

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 2 3% 11 14%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 17 22% 16 21%
Kararsizim (9 - 12) 12 16% 21 27%
Katiliyorum (13 - 16) 32 42% 16 21%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 14 18% 13 17%
Ortalama 12 11

Tablo 3-8’e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yOntem

icin ¢alisanlarm %42’si  “katiliyorum” grubundaki siklari,

360 derece yontem icin

1se

%27’s1 “kararsizim” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece

yontem igin 12, 360 derece yontem igin ise 11 olarak gerceklesmistir. Onermenin dagilim

grafigi sekil 3-7 de gosterilmistir.

45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%

15,0%
10,0%
5,0%
0,0%

20,0% - 2

—4—180
360

Sekil 3.7: Firma Verimliligini Arttirma
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Tablo 3.9: Firma Hedeflerine Ulasmada Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 2 3% 8 10%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 23 30% 13 17%
Kararsizim (9 - 12) 12 16% 21 27%
Katiliyorum (13 - 16) 29 38% 23 30%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 11 14% 12 16%
Ortalama 12 11

Tablo 3-9’a gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin ¢alisanlarm %38’1 “katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in ise %30’u

“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece yontem

icin 12, 360 derece yontem icin ise 11 olarak gerceklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-8 de gosterilmistir.

40,0%

35,0% -
30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0% -
5,0% -

0,0% -

——180
360

Sekil 3.8: Firma Hedeflerine Ulasmada Etki
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3.5.2.2. insan Odakh Calismaya Etki

Onerme gruplarindan ikincisi olan “ insan odakli ¢alismaya etki” onermesi 6 baslk

altinda toplanmistir. Bu 6 baslikla ilgili sonuglar su sekilde gergeklesmistir;

Tablo 3.10: insan Odakh Degerlendirmede Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 5 6% 6 8%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 19 25% 16 21%
Kararsizim (9 - 12) 10 13% 14 18%
Katiliyorum (13 - 16) 31 40% 28 36%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 12 16% 13 17%
Ortalama 12 12

Tablo 3-10’na gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem
icin ¢alisanlarin %40°1 “ kismen katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in
ise %36’s1 “katiliyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasit 180
derece yontem igin 12, 360 derece yontem icin ise 12 olarak gerceklesmistir. Onermenin

dagilim grafigi sekil 3-9 da gosterilmistir.

45,0%
40,0% -

35,0%

30,0%

25,0% - i | =180
20,0% - : I \ ! 360
15,0% - I f .

10,0% - 7

5,0% - ~

0,0% -

Sekil 3.9: Iinsan Odakh Degerlendirmeye Etki
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Tablo 3.11: Bireysel Gelisime Katkida Bulunmada Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 5 6% 6 8%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 16 21% 17 22%
Kararsizim (9 - 12) 10 13% 12 16%
Katiliyorum (13 - 16) 33 43% 27 35%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 13 17% 15 19%
Ortalama 12 12

Tablo 3-11°e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin ¢alisanlarm %43°1 “ katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem icin ise %351

“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece yontem

icin 12, 360 derece yontem igin ise 12 olarak gergeklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-10 da gosterilmistir.

45,0% -
40,0% -
35,0% -
30,0% -
25,0%
20,0% -
15,0% -
10,0% -
5,0% -
0,0% -

| =—4—180

360

Sekil 3.10: Bireysel Gelisime Katkida Bulunmada Etki
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Tablo 3.12: Calisanin Mesleki Gelisiminde Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 4 5% 10 13%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 16 21% 26 34%
Kararsizim (9 - 12) 10 13% 17 22%
Katiliyorum (13 - 16) 36 47% 19 25%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 11 14% 5 6%
Ortalama 12 9

Tablo 3-12 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin ¢aligsanlarin %47’si “ katiliyorum” grubundaki siklari,

360 derece yontem ig¢in

ise

%34’1 “kismen katiltyorum” grubundaki siklari isaretlemiglerdir. Cevaplarin ortalamasi 180

derece yontem i¢in 12, 360 derece ydntem igin ise 9 olarak gergeklesmistir. Onermenin

dagilim grafigi sekil 3-11 de gdsterilmistir.

50,0% -
45,0% -
40,0%
35,0% -
30,0%
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0% -

5,0%

0,0% -

—4—180

180

Sekil 3.11: Calisanin Mesleki Gelisiminde Etki
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Tablo 3.13: Calisan Motivasyonunu Arttirma

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 3 4% 7 9%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 13 17% 15 19%
Kararsizim (9 - 12) 20 26% 19 25%
Katiliyorum (13 - 16) 26 34% 22 29%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 15 19% 14 18%
Ortalama 12 11

Tablo 3-13 a gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin calisanlarin %34°1 “katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in ise %29’u

“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece yontem

icin 12, 360 derece yontem igin ise 11 olarak gergeklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-12 de gosterilmistir.

40,0% -
35,0%
30,0%
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0% -
5,0% -
0,0% -

| —e—180

360

Sekil 3.12: Cahsan Motivasyonunu Arttirma
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Tablo 3.14: Calisanin ise Baghhgimi Arttirma

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 5 6% 5 6%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 12 16% 17 22%
Kararsizim (9 - 12) 18 23% 23 30%
Katiliyorum (13 - 16) 26 34% 22 29%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 16 21% 10 13%
Ortalama 12 11

Tablo 3-14 ye gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili onermede 180 derece yontem

icin calisanlarin %34t “ katiliyorum” grubundaki siklari,

360 derece yontem ig¢in

se

%30’u “kararsizzim” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece

yontem igin 12, 360 derece ydntem icin ise 11 olarak gergeklesmistir. Onermenin dagilim

grafigi sekil 3-13 de gosterilmistir.

40,0%

35,0% -
30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0% -
5,0% -
0,0% -

| —e—180

360

Sekil 3.13: Cahsanin ise Baghhgim Arttirma
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Tablo 3.15: Calisanin s Tatminini Arttirma

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 4 5% 6 8%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 18 23% 17 22%
Kararsizim (9 - 12) 14 18% 22 29%
Katiliyorum (13 - 16) 22 29% 22 29%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 19 25% 10 13%
Ortalama 12 11

Tablo 3-15 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin calisanlarin %29°u “ katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in ise %29’u

“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplari ortalamasi 180 derece yontem

icin 11, 360 derece yontem igin ise 11 olarak gergeklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-14 de gosterilmistir

35,0%
30,0%

25,0%

10,0% - /

5,0% - &

0,0%

20,0% - / !
15,0% - i

——180
360

Sekil 3.14: Cahsanin Is Tatminini Arttirma
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3.5.2.3. Cahisan Degerlendirme Yontemlerine Etki

3

Onerme gruplarindan {iciinciisii olan

¢ calisan degerlendirme yOntemlerine etki”

onermesi 7 baslik altinda topla nmistir. Bu 7 baslikla ilgili sonuglar su sekile gergeklesmistir;

Tablo 3.16: Kariyer Yonetimine Destek Saglama

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 9 12% 8 10%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 20 26% 19 25%
Kararsizim (9 - 12) 14 18% 15 19%
Katiliyorum (13 - 16) 27 35% 22 29%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 7 9% 13 17%
Ortalama 11 11

Tablo 3-16 ye gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin calisanlarin %35°1 “katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in ise %29°u

“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece yontem

icin 11, 360 derece yontem igin ise 11 olarak gergeklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-15 de gosterilmistir.

40,0%
35,0%
30,0%

25,0% - N\
20,0% » \/
15,0% - ~

10,0%
5,0%

0,0% -

—4— 180

360

Sekil 3.15: Kariyer Yonetimine Destek Saglama
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Tablo 3.17: Calisanin Adil Degerlendirilmesinde Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 9 12% 8 10%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 20 26% 16 21%
Kararsizim (9 - 12) 21 27% 12 16%
Katiliyorum (13 - 16) 18 23% 28 36%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 9 12% 13 17%
Ortalama 10 11

Tablo 3-17 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem
icin ¢alisanlarin %27°si “kararsizim” grubundaki siklari, 360 derece yontem icin ise %36’s1
“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplari ortalamasi 180 derece yontem
icin 11, 360 derece yontem igin ise 11 olarak gergeklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-16 da gosterilmistir.

40,0%
35,0%
30,0%

25,0% !
—4— 180

20,0% -
° 360

15,0% -

10,0% -
5,0%

0,0%

Sekil 3.16: Calisanin Adil Degerlendirilmesinde Etki
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Tablo 3.18: Boliimler Arasi Rekabette Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 10 13% 8 10%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 26 34% 18 23%
Kararsizim (9 - 12) 17 22% 15 19%
Katiliyorum (13 - 16) 19 25% 24 31%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 5 6% 12 16%
Ortalama 9 11

Tablo 3-18 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem
icin calisanlarin %34’ “kismen katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem ig¢in
ise %31°1 “katiliyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarm ortalamasi 180
derece yontem i¢in 9, 360 derece ydntem igin ise 11 olarak gergeklesmistir. Onermenin

dagilim grafigi sekil 3-17 de gosterilmistir

40,0% -
35,0% -
30,0% -
25,0% -

| —e—180

0, {
20,0% 360

15,0% -

10,0% -

5,0% -

0,0%

Sekil 3.17: Boliimler Arasi Rekabette Etki
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Tablo 3.19: Cok Boyutlu Degerlendirmede Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 14 18% 7 9%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 24 31% 11 14%
Kararsizim (9 - 12) 14 18% 13 17%
Katiliyorum (13 - 16) 20 26% 25 32%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 5 6% 21 27%
Ortalama 9 13

Tablo 3-19 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin calisanlarin %31°1 “kismen katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem ig¢in

ise %33l “katiliyorum” grubundaki siklari isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180

derece yontem i¢in 9, 360 derece ydntem igin ise 13 olarak gergeklesmistir. Onermenin

dagilim grafigi sekil 3-18 de gdsterilmistir.

35,0% -
30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0% -
5,0% -

0,0% -

——180

360

Sekil 3.18: Cok Boyutlu Degerlendirmede Etki.
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Tablo 3.20: Adil Ucretlendirmede Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 14 18% 9 12%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 20 26% 10 13%
Kararsizim (9 - 12) 18 23% 29 38%
Katiliyorum (13 - 16) 17 22% 16 21%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 8 10% 13 17%
Ortalama 10 11

Tablo 3-20 ya gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem ig¢in
calisanlarin %26’s1 “kismen katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in ise
%38’1 “kararsizim” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece
yontem igin 10, 360 derece ydntem icin ise 11 olarak gergeklesmistir. Onermenin dagilim

grafigi sekil 3-19 da gosterilmistir.

40,0%
35,0% -
30,0%

25,0% - @ 5
‘ \_‘ | ——180

20,0% - ~ N\
15,0% - ~ \
10,0% - ! !

5,0%

360

0,0% -

Sekil 3.19: Adil Ucretlendirmede Etki
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Tablo 3.21: Biirokrasiyi Cogaltma

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 18 23% 9 12%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 21 27% 9 12%
Kararsizim (9 - 12) 17 22% 14 18%
Katiliyorum (13 - 16) 14 18% 27 35%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 7 9% 18 23%
Ortalama 9 12

Tablo 3-21 ye gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin ¢alisanlarin %27’si “ kismen katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem icin

ise %35’1 “ katiliyorum” grubundaki siklari isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180

derece ydntem igin 9, 360 derece yontem igin ise 12 olarak gerceklesmistir. Onermenin

dagilim grafigi sekil 3-20 de gdsterilmistir.

40,0%
35,0% -
30,0% -

20,0% -
15,0% -
10,0% -
5,0% -
0,0% -

25,0% - /\

—4— 180
360

Sekil 3.20: Biirokrasiyi Cogaltma
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Tablo 3.22: Zaman israfina Neden Olma

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 31 40% 27 35%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 23 30% 10 13%
Kararsizim (9 - 12) 16 21% 14 18%
Katiliyorum (13 - 16) 1 1% 13 17%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 6 8% 13 17%
Ortalama 7 9

Tablo 3-22 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin ¢alisanlarin %401 “kesinlikle katilmiyorum™ grubundaki siklari, 360 derece yontem ig¢in

ise %35’1 “kesinlikle katilmiyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin

ortalamas1 180 derece yontem i¢in 7, 360 derece yontem icin ise 9 olarak gerceklesmistir.

Onermenin dagilim grafigi sekil 3-21 de gosterilmistir.

45,0% -
40,0% -
35,0% -
30,0%

25,0% -
20,0%

15,0% -
10,0% -
5,0% -
0,0% -

—— 180

360

Sekil 3.21: Zaman Israfina Neden Olma
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3.5.2.4. Toplam Kalite Yonetimi Felsefesine Etki

Onerme gruplarindan dordiinciisii olan

onermesi 5 baslik altinda toplanmustir. Bu 5 baglikla ilgili sonuclar su sekile gergeklesmistir;

13

Tablo 3.23: TKY Uygulamalarinin Etkinligini Arttirma

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 4 5% 4 5%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 21 27% 12 16%
Kararsizim (9 - 12) 21 27% 17 22%
Katiliyorum (13 - 16) 28 36% 30 39%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 3 4% 14 18%
Ortalama 11 12

toplam kalite yonetimi felsefesine etki”

Tablo 3-23 a gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin ¢aligsanlarin %36’s1  “ katiliyorum” grubundaki siklari,

360 derece yontem ig¢in

ise

%39’u “katiliyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece

yontem igin 11, 360 derece ydntem icin ise 12 olarak gerceklesmistir. Onermenin dagilim

grafigi sekil 3-22 de gosterilmistir.

45,0%

40,0% -
35,0% -
30,0%
25,0% -
20,0%
15,0% -
10,0% -
5,0% -
0,0% -

| =—4—180

360

Sekil 3.22: TKY Uygulamalarinin Etkinligini Arttirma
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Tablo 3.24: Stratejik IK Uygulamalarim Destekleme

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 5 6% 3 4%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 17 22% 12 16%
Kararsizim (9 - 12) 21 27% 19 25%
Katiliyorum (13 - 16) 29 38% 28 36%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 5 6% 15 19%
Ortalama 11 12

Tablo 3-24 a gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin ¢alisanlarin %38’1 “katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢cin ise %36’s1

“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplari ortalamasi 180 derece yontem

icin 11, 360 derece yontem igin ise 12 olarak gergeklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-23 de gosterilmistir.

40,0%
35,0%
30,0% -
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%

0,0%

—— 180
360

Sekil 3.23: Stratejik IK Uygulamalarim Destekleme
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Tablo 3.25: Organizasyon I¢i iletisimi Giiclendirme

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 2 3% 6 8%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 21 27% 10 13%
Kararsizim (9 - 12) 20 26% 17 22%
Katiliyorum (13 - 16) 29 38% 30 39%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 5 6% 14 18%
Ortalama 11 12

Tablo 3-25 a gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin ¢alisanlarm %38’1 “ katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem icin ise %39’u

“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece yontem

icin 11, 360 derece yontem igin ise 12 olarak gergeklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-24 de gosterilmistir.

45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0% - ‘(

0,0%

——180
360

Sekil 3.24: Organizasyon Ici fletisimi Giiclendirme
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Tablo 3.26: Firmamin Hafizasimi Gii¢lendirme

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 4 5% 3 4%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 20 26% 10 13%
Kararsizim (9 - 12) 19 25% 15 19%
Katiliyorum (13 - 16) 28 36% 31 40%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 6 8% 18 23%
Ortalama 11 13

Tablo 3-26 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin ¢alisanlarin %36’s1 ““ katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in ise %401

“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece yontem

icin 11, 360 derece yontem igin ise 13 olarak gergeklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-25 de gosterilmistir.

45,0%

40,0% -
35,0% -
30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0% -
5,0% -
0,0% -

—4— 180
360

Sekil 3.25: Firmanin Hafizasimi Gii¢clendirme
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Tablo 3.27: Kararlara Katihmi Tesvik Etme

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 9 12% 4 5%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 19 25% 8 10%
Kararsizim (9 - 12) 16 21% 16 21%
Katiliyorum (13 - 16) 27 35% 31 40%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 6 8% 18 23%
Ortalama 11 13

Tablo 3-27 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili dnermede 180 derece yontem

icin ¢alisanlarm %35°1 “katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in ise %401

“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplari ortalamasi 180 derece yontem

icin 11, 360 derece yontem igin ise 13 olarak gerceklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-26 da gosterilmistir.

45,0% -
40,0% -
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0% -
0,0%

| —p—

180
360

Sekil 3.26: Kararlara Katihma Tesvik Etme
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3.5.2.5. i¢ ve Dis Paydaslara Etki

Onerme gruplarindan sonuncusu olan “ i¢ ve dis paydaslara etki” dnermesi 9 baslik

altinda toplanmistir. Bu 9 baslikla ilgili sonuglar su sekilde gerceklesmistir;

Tablo 3.28: Organizasyon i¢i Catismalan Tetikleme

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 15 19% 7 9%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 27 35% 5 6%
Kararsizim (9 - 12) 9 12% 12 16%
Katiliyorum (13 - 16) 18 23% 32 42%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 8 10% 21 27%
Ortalama 10 13

Tablo 3-28 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem

icin calisanlarin %35°1 “kismen katiltyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem icin ise

%42’s1 “katiliyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarm ortalamasi 180 derece

yontem igin 10, 360 derece ydntem icin ise 13 olarak gerceklesmistir. Onermenin dagilim

grafigi sekil 3-27 de gosterilmistir.

45,0% -
40,0% -
35,0% -
30,0% -
25,0%
20,0%
15,0% -
10,0% -

5,0% -

0,0% -

| =—=—180

360

Sekil 3.27: Organizasyon I¢i Catismalan Tetikleme
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Tablo 3.29: Ast - Ust Dengelerini Giiclendirme

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 8 10% 14 18%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 20 26% 8 10%
Kararsizim (9 - 12) 17 22% 18 23%
Katiliyorum (13 - 16) 20 26% 24 31%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 12 16% 13 17%
Ortalama 11 11

Tablo 3-29 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili dnermede 180 derece yontem
icin calisanlarin %26°s1 “katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem igin ise %31°1
“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece yontem
icin 11, 360 derece yontem icin ise 11 olarak gerceklesmistir. Onermenin dagilim grafigi

sekil 3-28 de gosterilmistir.

35,0% -
30,0% -
25,0% -

20,0% | =——180

15,0% - /
10,0% -

5,0% -

360

0,0% -

Sekil 3.28: Ast - Ust Dengelerini Giiclendirme
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Tablo 3.30: i¢c Paydas Memnuniyetini Arttirma

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 6 8% 9 12%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 24 31% 14 18%
Kararsizim (9 - 12) 19 25% 18 23%
Katiliyorum (13 - 16) 19 25% 21 27%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 9 12% 15 19%
Ortalama 10 11

Tablo 3-30 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili dnermede 180 derece yontem

icin ¢alisanlarm %31°1 “kismen katiliyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in ise

%27’s1 “katiliyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarm ortalamasi 180 derece

yontem igin 11, 360 derece ydntem icin ise 10 olarak gerceklesmistir. Onermenin dagilim

grafigi sekil 3-29 da gosterilmistir.

35,0%
30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0% -
5,0%

0,0%

{ =—=180

360

Sekil 3.29: i¢c Paydas Memnuniyetini Arttirma
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Tablo 3.31: Dis Paydas Memnuniyetini Arttirma

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 15 19% 9 12%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 20 26% 12 16%
Kararsizim (9 - 12) 24 31% 16 21%
Katiliyorum (13 - 16) 14 18% 29 38%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 4 5% 11 14%

Ortalama

12

Tablo 3-31 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili dnermede 180 derece yontem

calisanlarin %31°1 “ kararsizzim” grubundaki siklari,

360 derece yontem icin ise %38’

“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece yontem

icin 9, 360 derece ydntem icin ise 12 olarak gerceklesmistir. Onermenin dagilim grafigi sekil

3-30 da gosterilmistir.

40,0% -
35,0% -
30,0%
25,0%
20,0%
15,0% -
10,0%
5,0%
0,0%

—4—180
360

Sekil 3.30: Dis Paydas Memnuniyetini Arttirma
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Tablo 3.32: Béliim i¢ci Dengelere Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 25 32% 15 19%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 22 29% 17 22%
Kararsizim (9 - 12) 12 16% 20 26%
Katiliyorum (13 - 16) 9 12% 14 18%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 9 12% 11 14%
Ortalama 8 10

Tablo 3-32 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili dnermede 180 derece yontem
icin calisanlarin %33’ “ kesinlikle katilmiyorum™ grubundaki siklari, 360 derece yontem
icin ise %26’s1 “kararsizim” grubundaki siklari isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180
derece yontem igin 8, 360 derece ydntem igin ise 10 olarak gerceklesmistir. Onermenin

dagilim grafigi sekil 3-31 de gdsterilmistir.

35,0% -
30,0%
25,0%

20,0% - | —e—180

15,0% - 360

10,0% -
5,0% -

0,0%

Sekil 3.31: Boliim I¢ci Dengelere Etki
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Tablo 3.33: Boliimler Arasi Dengeye Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 29 38% 16 21%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 19 25% 18 23%
Kararsizim (9 - 12) 15 19% 15 19%
Katiliyorum (13 - 16) 7 9% 18 23%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 7 9% 10 13%
Ortalama 8 10

Tablo 3-33 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili 6nermede 180 derece yontem igin
calisanlarin %381 “ kesinlikle katilmiyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in ise
%23’ “kismen katiliyorum”, grubundaki siklar isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180
derece yontem igin 8, 360 derece yontem igin ise 10 olarak gergeklesmistir. Onermenin

dagilim grafigi sekil 3-32 de gdsterilmistir.

40,0% -
350% -
30,0% -

25,0% - <
—4—180

20,0% -
360

15,0% -

10,0% -
5.0% -

0,0% -

Sekil 3.32: Boliimler Aras1 Dengeye Etki
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Tablo 3.34: Sirketin Sirlarinin Dis Paydaslar Tarafindan Ogrenilmesine Etki

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 35 45% 17 22%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 19 25% 14 18%
Kararsizim (9 - 12) 13 17% 16 21%
Katiliyorum (13 - 16) 6 8% 14 18%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 4 5% 16 21%
Ortalama 7 10

Tablo 3-34 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili dnermede 180 derece yontem
icin calisanlarin %46’s1 “ kesinlikle katilmiyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem
icin  ise %22’s1 “kesinlikle katilmiyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin
ortalamasi1 180 derece yontem i¢in 7, 360 derece yontem i¢in ise 10 olarak gergeklesmistir.

Onermenin dagilim grafigi sekil 3-33 de gosterilmistir.

50,0%
45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0%

—4— 180
360

Sekil 3.33: Sirketin Sirlarinin Dis Paydaslar Tarafindan Ogrenilmesine Etki
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Tablo 3.35: Di1s Paydaslarin Sirkete Giivenini Arttirirma

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 15 19% 5 6%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 20 26% 10 13%
Kararsizim (9 - 12) 22 29% 21 27%
Katiliyorum (13 - 16) 15 19% 26 34%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 5 6% 15 19%
Ortalama 9 12

Tablo 3-35 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili dnermede 180 derece yontem

icin ¢alisanlarin %29’u “ kararsizim” grubundaki siklari, 360 derece yontem i¢in ise %34’i

“katiltyorum” grubundaki siklar1 isaretlemislerdir. Cevaplarin ortalamasi 180 derece yontem

icin 9, 360 derece ydntem igin ise 12 olarak gerceklesmistir. Onermenin dagilim grafigi sekil

3-34 de gosterilmistir.

40,0%
35,0%
30,0%
25,0% -
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%
0,0%

—4— 180
360

Sekil 3.34: Dis Paydaslarin Sirkete Giivenini Arttirma

82



Tablo 3.36: Rakiplerin IK Ya Ait Verilere Ulasmasina Yol A¢ma

180 360
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum (1 - 4) 39 51% 21 27%
Kismen Katiliyorum (5 -8) 18 23% 10 13%
Kararsizim (9 - 12) 14 18% 14 18%
Katiliyorum (13 - 16) 4 5% 15 19%
Kesinlikle Katiliyorum (17 - 20) 2 3% 17 22%
Ortalama 6 10

Tablo 3-36 e gore iki yontem karsilastirildiginda, ilgili dnermede 180 derece yontem
icin ¢alisanlarin %51°1 * kesinlikle katilmiyorum” grubundaki siklari, 360 derece yontem

icin ise %27’s1 “kesinlikle katilmiyorum” grubundaki siklari isaretlemislerdir. Cevaplarin

ortalamasi1 180 derece yontem i¢in 6, 360 derece yontem i¢in ise 10 olarak gergeklesmistir.

Onermenin dagilim grafigi sekil 3-35 de gosterilmistir.

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

—4— 180

360

Sekil 3.35: Rakiplerin IK’ ya Ait Verilere Ulasmasina Yol A¢cma
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3.5.3. Onermelerin Genel Degerlendirilmesi

Yukarida 5 ayr1 konu basliginda 35 6nermede 180 derece ve 360 derece degerlendirme

yontemleri i¢in ayr1 ayri irdelenen basliklar1 genel olarak degerlendirildiginde asagidaki

sonuglara ulasilmistir.

Tablo 3.37: Genel Degerlendirme 180 Ve 360 Derece Yontemler

Kriterler Genel Genel
Degerlendirme 180  Degerlendirme 360

Katilim 77 77

Ortalama 10,3317 11,4642

St. Sapma 2,61437 2,91986

Minimum 4,31 3,71

Maksimum 19,03 19,54

Tablo 3-37 ye gore genel degerlendirmeye bakildiginda verilen cevaplarin

ortalamalarinin 180 derece yontem icin 10,33, 360 derece yontem i¢in ise 11,46 olarak

gerceklestigi goriilmektedir. Her iki yontemde de birbirine yakin ¢ikan degerler, caligsmaya

katilanlarin her iki sistem arasinda belirgin farkliliklar algilamadigimi gosterse de, hipoteze

konu olan 5 bashgin da genel degerlendirmesine bakmak faydali olacaktir. Verilerin

histogram diyagramlar1 sekil 3-36 da gosterilmistir.

genel degerlendirme 180 genel degerlendirme 360

7 Mean =10,33
Std. Dev. =3.614
N=77
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1

T T T T T T
0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 0,00 5,00 10,00 15,00

genel degerlendirme 180 genel degerlendirme 360

Sekil 3.36: Genel Degerlendirme 180 Ve 360 Derece Yontemler

Mean =11 46
Std. Dev. =292
N=77
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Tablo 3-38 e gore, “firma gelisimine etki” konu bashigi genel degerlendirmeye
bakildiginda, verilen cevaplarin ortalamalarinin 180 derece yontem igin 11,58, 360 derece
yontem i¢in ise 11,22 olarak gerceklestigi goriilmektedir.

Tablo 3.38: Firma Gelisimine Etki Genel 180 Ve 360 Derece Yontemler

Kriterler Firma gelisimine Firma gelisimine
etki genel 180 etki genel 360

Katilim 77 77

Ortalama 11,5812 11,2256

Standart Sapma 3,37614 4,318

Minimum 4,5 1,62

Maksimum 19,12 20

Ortalamalardan yola ¢ikarak arastirmaya katilan calisanlarin “firma gelisimine etki”
konu baghigindaki Onermelere 180 derece degerlendirme yontemi lehine cevaplar verdigi
anlasilmaktadir. 360 derece yontemin 180 derece yontemine kiyasla firma gelisimine etki
ettigi  Ongoriisii kabul goérmemistir. Verilerin histogram diyagramlar1 sekil 3-37 de
gosterilmistir.

firma gelisimine etki genel 360 firma gelisimine etki genel 180

2 Mean =11.23 = Mean =11.58
std. Dev, =4:318 std. Dev, =3.376
Ne77 N=77

| /]

|« LAl

T T T T T T T T
0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 0,00 5,00 10,00 15,00 20,00

Frequency
Frequency

firma gelisimine etki genel 360 firma gelisimine etki genel 180

Sekil 3.37: Firma Gelisimine Etki Genel 180 Ve 360 Derece Yontemler
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Frequency

Tablo 3-39 e gore “IK odaklilik” konu bashgi genel degerlendirmeye bakildiginda,
verilen cevaplarm ortalamalarinin 180 derece yontem icin 12,07, 360 derece yontem icin ise
11,57 olarak gerceklestigi goriilmektedir.

Tablo 3.39: iK Odakhhk Genel 180 Ve 360 Derece Yontemler

Kriterler IK odaklilik IK odaklilik
genel 180 genel 360

Katilim 77 77

Ortalama 12,0714 11,5758

St. Sapma 3,80466 4,14975

Minimum 2,83 3

Maksimum 19 20

Ortalamalardan yola cikarak arastirmaya katilan calisanlarin “IK odakhlik” konu
bashigindaki Onermelere 180 derece degerlendirme yontemi lehine cevaplar verdigi
anlasiimaktadir. 360 derece yontemin 180 derece yontemine kiyasla IK odaklihia etki ettigi
ongoriisii kabul gérmemistir. Verilerin histogram diyagramlari sekil 3-38 de gdsterilmistir.

ik odaklilik genel 180

ik odaklilik genel 360

12 —

lean =12,0
Dev. =3,805
N=77 \
N 10 —
— - 8 —7Z

Frequency

T
5,00

10,00 15,00 2000 000 500 1000 15,00
ik odaklilik genel 180 ik odaklilik genel 360

Sekil 3.38: IK Odakhlik Genel 180 Ve 360 Derece Yontemler

T
20,00

Mean =11,58
Std. Dev. =415
N=77
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Tablo 3-40 e gore, “calisan degerlendirme” konu baslig1 genel degerlendirmeye
bakildiginda, verilen cevaplarin ortalamalarinin 180 derece ydntem icin 9,37, 360 derece

yontem i¢in ise 11,31 olarak gergeklestigi goriilmektedir.

Tablo 3.40: Calhisan Degerlendirme Genel 180 Ve 360 Derece Yontemler

Kriterler Calisan degerlendirme  Calisan degerlendirme
genel 180 genel 360

Katilim 77 77

Ortalama 9,3729 11,3135

St. Sapma 3,43891 3,43898

Minimum 3,14 2,71

Maksimum 19 18,86

Ortalamalardan yola ¢ikarak arastirmaya katilan ¢alisanlarin “calisan degerlendirmeye

etki” konu bashigindaki 6nermelere 360 derece degerlendirme yontemi lehine cevaplar verdigi

anlasilmaktadir. 360 derece yontemin 180 derece yonteme kiyasla ¢alisan degerlendirmeye
etki ettigi Ongoriisii kabul gormiistiir. Verilerin histogram diyagramlar1 sekil 3-39 da

gosterilmistir.

calisan degerleme genel 180

Frequency
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0,00 5,00
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Mean =9 37
Std. Dev. =3,439
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N
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Mean =11 31
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Sekil 3.39: Cahsan Degerlendirme Genel 180 Ve 360 Derece Yontemler
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Tablo 3-41 ya gore, “TKY” konu baslig1 genel degerlendirmeye bakildiginda verilen
cevaplarin ortalamalarmin 180 derece yontem icin 10,76, 360 derece yontem icin ise 12,72
olarak gergeklestigi goriilmektedir.

Tablo 3.41: TKY Genel 180 Ve 360 Derece Yontemler

Kriterler TKY genel 180  TKY genel 360
Katilim 77 77

Ortalama 10,7662 12,7247

St. Sapma 3,69856 3,95009
Minimum 3 3,8

Maksimum 19 20

Ortalamalardan yola ¢ikarak arastrmaya katilan calisanlarm “TKY’ ye etki” konu
bashigindaki Onermelere 360 derece degerlendirme yontemi lehine cevaplar verdigi
anlagilmaktadir. 360 derece yontemin 180 derece yonteme kiyasla TKY’ ye etki ettigi
Oongoriisi kabul gérmiistiir. Verilerin histogram diyagramlari sekil 3-40 da gdsterilmistir.

tky genel 180 tyk genel 360
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Sekil 3.40: TKY Genel 180 Ve 360 Derece Yontemler
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Tablo 3-42 ye gore, “paydaslar” konu bashgi genel degerlendirmeye bakildiginda
verilen cevaplarin ortalamalarmin 180 derece yontem icin 8,56, 360 derece yontem icin ise
11,01 olarak gerceklestigi goriilmektedir.

Tablo 3.42: Paydaslar Genel 180 Ve 360 Derece Yontemler

Kriterler Paydaslar genel Paydaslar genel
180 360

Katilim 77 77

Ortalama 8,5657 11,0188

St. Sapma 3,19138 3,29616

Minimum 2,78 4

Maksimum 19,44 20

Ortalamalardan yola c¢ikarak arastirmaya katilan c¢alisanlarin “paydaslar” konu
bashigindaki Onermelere 360 derece degerlendirme yontemi lehine cevaplar verdigi
anlagilmaktadir. 360 derece yontemin 180 derece yonteme kiyasla paydaslar iizerinde etkili
oldugu Ongoriisii kabul gormiistiir. Verilerin histogram diyagramlar1 sekil 3-41 de
gosterilmistir.

paydaslar genel 180 paydaslar genel 360

204 15+ —
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Sekil 3.41: Paydaslar Genel 180 Ve 360 Derece Yontemler

3.5.4. Demografik Ozelliklerin Degerlendirmelere Etkisi

180 ve 360 derece performans degerlendirme yonteminin arastirildigir calismada
verilen cevaplarin demografik oOzelliklere gore degisiklik gosterip gosterilmedigi analiz
edilmistir. Sonuglar basliklar halinde asagidadir.

3.5.4.1. Cinsiyet Faktoriiniin Degerlendirmeye Etkisi:

Anket calismasinda ulasilan sonuglara, “cinsiyet” faktoriiniin etkisinin arastirildigi
analiz sonucunda tablo 3-43 deki sekilde gerceklesen degerlere gore, 180 derece genel
degerlendirme sonuglarindaki p=0.341 degerinin, aym: sekilde 360 derece genel
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degerlendirme sonuglarindaki p=0,838 degerinin anlamlilik diizeyi olan 0.05’ten biiyiik
oldugundan dolay1 “cinsiyet” faktoriiniin her iki degerlendirme yontemine yonelik cevaplara
etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3.43: Cinsiyet Faktoriiniin Sonuclara Etkisi

Ozellik N Ortalama  s.s. s.d. t P
Erkek 55 10,51 2,66 092 034
Genel 10 4 22 9.88 2.50
180 adm ’ ’
Toplam 77 1033 261 76,00
Erkek 55 11,51 281 042 084
Genel 10 4 2 1136 324
360 adm ’ ’
Toplam 77 11,46 292 76,00

3.5.4.2. Egitim Faktoriiniin Degerlendirmeye Etkisi:

Anket calismasinda ulasilan sonuclara, “egitim” faktoriiniin etkisinin arastirildigi analiz
sonucunda tablo 3-44 deki sekilde gerceklesen degerlere gore, 180 derece genel
degerlendirme sonuclarindaki p=0,358 degerinin, ayni sekilde 360 derece genel
degerlendirme sonuglarindaki p=0,935 degerinin anlamlilik diizeyi olan 0.05’ten biiyiik
oldugundan dolay1 “egitim” faktoriiniin her iki degerlendirme yontemine yonelik cevaplara
etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3.44: Egitim Faktoriiniin Sonuclara Etkisi

Ozellik N Ortalama S.S. s.d. t P
flké gretim 1 11,71 1,11 0,36
Lise 5 10,87 1,71

Genel Lisans 13 10,35 3,65

180 Y Lisans 52 10,49 2,40
Y Lisans + 6 8,27 2,14
Toplam 77 10,33 2,61 76,00
[kd gretim 1 10,57 0,20 0,94
Lise 5 12,46 3,01

Genel |Lisans 13 11,63 2,74

360 Y Lisans 52 11,39 3,05
Y Lisans + 6 11,07 2,82
Toplam 77 11,46 2,92 76,00
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3.5.4.3. Yas Faktoriiniin Degerlendirmeye Etkisi:

Anket caligmasinda ulasilan sonuglara, “yas” faktoriiniin etkisinin arastirildigi analiz
sonucunda tablo 3-45 deki sekilde gerceklesen degerlere gore, 180 derece genel
degerlendirme sonuclarindaki p=0.078 degerinin, ayni sekilde 360 derece genel
degerlendirme sonuglarindaki p=0,667 degerinin anlamlilik diizeyi olan 0.05’ten biiyiik
oldugundan dolayr “yas” faktoriiniin her iki degerlendirme ydntemine yonelik cevaplara
etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3.45: Yas Faktoriiniin Sonuclara Etkisi

Ozellik N Ortalama S.S. s.d. t P
21 -25 14 9,32 1,92 2,19 0,08
26 - 30 24 10,18 2,01

Genel 31 - 35 18 9,80 2,83

180 36 - 40 13 11,52 2,41
41+ 8 11,84 4,07
Toplam 77 10,33 2,61 76,00
21 -25 14 11,53 2,56 0,60 0,67
26 - 30 24 11,10 2,32

Genel 31 - 35 18 11,12 3,46

360 36 - 40 13 11,70 2,37
41+ 8 12,82 4,60
Toplam 77 11,46 2,92 76,00

3.5.4.4. isgorenin Sirketteki Calisma Siiresi Faktoriiniin Degerlendirmeye
Etkisi:

Anket calismasinda ulasilan sonuglara, “iggérenin sirketteki ¢aligma siiresi” faktOriiniin
etkisinin arastirildig1 analiz sonucunda tablo 3-46 daki sekilde gerceklesen degerlere gore,
180 derece genel degerlendirme sonuglarindaki p=0.718 degerinin, ayni sekilde 360 derece
genel degerlendirme sonuglarindaki p=0,963 degerinin anlamlilik diizeyi olan 0.05’ten biiytik
oldugundan dolay1 “caligma siiresi” faktoriiniin her iki degerlendirme yOntemine yonelik
cevaplara etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir.
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Tablo 3.46: Isgorenin Sirketteki Calisma Siiresi Faktoriiniin Sonuclara EtKisi

Ozellik N Ortalama s.s. s.d. t p
0-4 38 10,07 2,03 0,52 0,72
5-9 16 10,19 2,95

Genel |10-14 20 10,68 3,41

180 15-19 2 11,86 0,24
20+ 1 12,49 ,
Toplam 77 10,33 2,61 76,00
0-4 38 11,64 2,63 0,15 0,96
5-9 16 11,19 3,63

Genel |10-14 20 11,48 3,02

360 15-19 2 10,89 3.84
20+ 1 9,94
Toplam 77 11,46 2,92 76,00

3.5.4.5. Kadro Unvam Faktoriiniin Degerlendirmeye Etkisi:

Anket calismasinda ulagilan sonuglara, “kadro unvani” faktoriiniin etkisinin arastirildigi
analiz sonucunda tablo 3-47 deki sekilde gerceklesen degerlere gore, 180 derece genel
degerlendirme sonuclarindaki p=0.488 degerinin, ayni sekilde 360 derece genel
degerlendirme sonuglarindaki p=0,785 degerinin anlamlilik diizeyi olan 0.05’ten biiyiik
oldugundan dolay:r “kadro unvani” faktOriiniin her iki degerlendirme yontemine yOnelik
cevaplara etkisinin olmadigi sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3.47: Kadro Unvani Faktoriiniin Sonuclara Etkisi

Ozellik N Ortalama s.s. s.d. t p
Islem sorumlusu 16 9,49 2,61 0,87 0.488
Uzman / Miih. 47 10,42 2,53

Genel  |Sef 10,56 2,53

180 Y 6netici 12,53 3,58
Mudur + 10,93 3,26
Toplam 77 10,33 2,61 76
islem sorumlusu 16 11,65 2,65 0,43 0.785
Uzman / Miih. 47 11,31 2,91

Genel  |Sef 12,64 3,34

360 Y 6netici 12,36 0,02
Mudur + 10,68 4,02
Toplam 77 11,46 2,92 76
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3.5.4.6. Isgérenin Cahstign Miidiirliik Faktoriiniin Degerlendirmeye
Etkisi:

Anket calismasinda ulasilan sonuglara, “isgérenin calistigit miidiirlik” faktoriiniin
etkisinin arastirildig1 analiz sonucunda tablo 3-48 deki sekilde gerceklesen degerlere gore,
180 derece genel degerlendirme sonuglarindaki p=0,833 degerinin, ayni sekilde 360 derece
genel degerlendirme sonuclarindaki p=0,164 degerinin anlamlilik diizeyi olan 0.05’ten biiyiik
oldugundan dolayr “calisilan bolim” faktoriiniin her iki degerlendirme yontemine yonelik
cevaplara etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3.48: Isgorenin Cahstigi Miidiirliik Faktoriiniin Sonuclara Etkisi

Ozellik N Ortalama S.S. s.d. t p
Planlama 6 10,05 1,60 0,55 0,83
Uretim 6 9,53 2,60
Ar - ge 13 10,67 2,03
Ur - ge 9 11,22 3,48
Kalite 4 8,91 1,26
(l}ggel Makine - Enerj 10 10,63 2,88
Satmalma 9 10,88 3,18
Pazarlama 6 10,49 2,29
Mali - isler 4 8,72 2,90
iK 10 10,07 2,97
Toplam 77 10,33 2,61 76
Planlama 6 10,17 2,24 1,51 0,16
Uretim 6 10,94 2,14
Ar - ge 13 11,78 2,22
Ur- ge 9 11,30 3,57
Kalite 4 10,95 3,17
fggel Makine - Enerj 10 13,32 3,41
Satmalma 9 10,46 1,76
Pazarlama 6 10,70 3,26
Mali - isler 4 9,00 2,57
iK 10 13,00 3,29
Toplam 77 11,46 2,92 76

93



3.6. Arastirma Sonucunda Ulasilan Bulgularin Analizi

Arastirma sonucunda ulasilan veriler, IBM SPSS 20 programi araciligiyla, giivenirlilik
ve gegerlilik (reliability analysis), faktor ( factor analysis), eslestirilmis drneklem t (paired
sample t test), tek drneklem Kolmogorov Simirnov (one sample Kolmogorov Simirnov) ve
kesifsel faktor i¢in Kaiser — Meyer — Olkin (KMO) ve Barlett testi (Barlett’s Test of

Sphericity) istatistiksel analiz yontemleriyle sinanmaistir.

3.6.1. Faktor Analizi Ve Sonuclan

360 derece performans degerlendirme yonteminin 180 derece yontemi ile farkl
boyutlardan etkililigini karsilastirmaya yonelik olusturulan, 35 ifade, her iki yontem i¢in de
faktor analizine tabi tutulmustur. Orneklemin biiyiikliigii faktdr analizi uygulamasi igin
oldukca onemli olup, 6rneklem yeterliligi i¢cin kullanilan Olgiitlerden 6nemli bir tanesi de
KMO olgiitiidiir. Bu 6lgiit, gézlenen korelasyon katsayilar1 biiyiikliikleri ile kismi korelasyon
katsayilarmin biiyiiklikliilerini karsilattiran bir indekstir ve bu deger 1°e yaklastikga 6rneklem
yeterliligi yiikselmektedir. Ayn1 sekilde, Barlett testi, korealsyon matrisinin birim matris olup
olmadigni belirlemek i¢in kullanilir. Boylece kullanilan degiskenlerin birbirliryle anlamli
iligkiye sahip oldugu sonucuna varilir ki bu da faktér analizinin uygun yontem oldugu
anlamina gelebilmektedir. (Karasar, 2004).

Faktor Analizinden once, kullanilan 6rneklemin bu analiz i¢in yeterliligini 6lgmek
icin yapilan gecerlilik analizinde, KMO testi, (measure of sampling adequancy-KMO 180
derece: 0,808, measure of sampling adequancy-KMO 360 derece: 0,835) ve Barlett testi
(vaklasik Ki-Kare 180 derece: 2,439E3 ve p:0,000 / yaklasik Ki-Kare 360 derece: 2,757E3 ve
p:0,000) sonuglarindan faydalanilmis ve faktor analizinin uygunlugu ispatlanmigstir.

Faktor analizi i¢in ilgili 6n sartlar saglandiktan sonra, 360 derece performans
degerlendirme yonteminin 180 derece yontemi ile farkli boyutlardan etkililigini ortaya
cikarmaya yonelik olarak hazirlanan 35 ifadeye her iki yOntem i¢cin de varyans
maksimizasyonuna dayanan varimax rotasyonlu temel bilesenler faktor analizi uygulanmstir.
Analiz sonucunda, 6zdegeri 1°den biiyiik ve faktdr agirliklar: 0,50’ nin iizeri olan degerlerin
dikkate alindig1 7 faktor elde edilmistir (Tablo 3-49), (Tablo 3-50). Bu 7 faktor, toplam
varyansin 180 derece yOntemde %77,964’linii. 360 derece yontemde ise 9%79,415’ini

aciklamaktadir.
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Tablo 3.49: Faktor Analizi Sonuclar (180 Derece Yontem)

Faktorler (180 derece yontem) f{z:il;{tgr Oz deger | Var.%'si | K.Var.%'si
Faktor 1: Firma gelisimine etki 14,737 42,105 42,105
Stratejik karar alma 0,597

Etkin karar alma siirecine katkida bulunma 0,623

Stratejik planlama 0,682

Hedeflerle ¢caligmay1 destekleme 0,699

Kurumsal yapiy1 destekleme 0,813

Rekabet giiciiniin artmasini saglama 0,771

Firma verimliligini arttirma 0,732

Firma hedeflerine ulagma 0,720

Faktor 2: Insan odakli calismaya etki 4,378 12,509 54,614
Insan odakli degerlendirme 0,839

Bireysel gelisime katkida bulunma 0,827

Calisanin mesleki gelisimine katki 0,825

Calisan motivasyonunu arttirma 0,800

Calisanin ise bagliligini arttirma 0,653

Calisanin is tatminini arttirma 0,559

Faktor 3: Toplam Kalite Yonetimi'ne etki 2,292 6,548 61,162
TKY uygulamalarinin etkinligini arttirma 0,778

Stratejik 1K uygulamalarmi destekleme 0,822

Organizasyon i¢i iletisimi gliglendirme 0,681

Firmanin hafizasini giiglendirme 0,875

Kararlara katilimi tegvik etme 0,838

Faktor 4: Dig paydaglara etki 1,862 5,320 66,482
Biirokrasiyi ¢ogaltma 0,510

Zaman israfina neden olma 0,581

Dis paydas memnuniyetini arttirma 0,658

Boliimler arasi dengeyi bozma 0,730

Sirketin sirlar1 dis paydaslar tarafindan 6grenilmesi 0,872

Dis paydaslarm sirkete giivenini arttirma 0,738

Rakiplerin IK ya ait verilere ulasmasma yol agma 0,786

Faktor 5: Calisan degerlendirmeye etki 1,630 4,658 71,14
Kariyer yonetimine destek saglama 0,753

Calisanin adil degerlendirilmesine katki saglama 0,733

Bolimler arasi rekabeti etkileme 0,771

Cok boyutlu degerlendirmeyi etkileme 0,738

Adil ticretlendirmeyi etkileme 0,576

Faktor 6: ig: Paydaglara Etki 1,268 3,623 74,763
Ast - Ust dengelerini giiglendirme 0,758

I¢ paydas memnuniyetini arttirma 0,555

Faktor 7: Orgiit ici iletisime etki 1,120 3,201 77,964
Boliim i¢i dengeleri bozma 0,570

Organizasyon i¢i ¢atismalari tetikleme 0,747
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Tablo 3.50: Faktor Analizi Sonuclar (360 Derece Yontem)

Faktorler (360 derece yontem) f{z:il;{tgr Oz deger | Var.%'si | K.Var.%'si
Faktor 1: Firma gelisimine etki 15,665 44,757 44,757
Stratejik karar alma 0,701

Etkin karar alma siirecine katkida bulunma 0,610

Stratejik planlama 0,816

Hedeflerle ¢caligmay1 destekleme 0,852

Kurumsal yapiy1 destekleme 0,841

Rekabet giiciiniin artmasini saglama 0,821

Firma verimliligini arttirma 0,752

Firma hedeflerine ulagma 0,848

Faktor 2: Insan odakli calismaya etki 3,693 10,55 55,308
Insan odakli degerlendirme 0,665

Bireysel gelisime katkida bulunma 0,661

Calisanin mesleki gelisimine katki 0,775

Calisan motivasyonunu arttirma 0,850

Calisanin ise bagliligini arttirma 0,746

Calisanin is tatminini arttirma 0,754

Faktor 3: Toplam Kalite Yonetimi'ne etki 2,477 7,076 62,383
TKY uygulamalarinin etkinligini arttirma 0,810

Stratejik IK uygulamalarimi destekleme 0,735

Organizasyon i¢i iletisimi gii¢clendirme 0,743

Firmanin hafizasini giiglendirme 0,790

Kararlara katilimi tegvik etme 0,755

Faktor 4: Dig paydaglara etki 1,917 5,476 67,859
Biirokrasiyi ¢ogaltma 0,552

Zaman israfina neden olma 0,768

Dis paydas memnuniyetini arttirma 0,699

Boliimler arasi dengeyi bozma 0,882

Sirketin sirlar1 dis paydaslar tarafindan 6grenilmesi 0,525

Dis paydaslarm sirkete giivenini arttirma 0,791

Rakiplerin IK ya ait verilere ulasmasma yol agma 0,742

Faktor 5: Calisan degerlendirmeye etki 1,586 4,532 72,392
Kariyer yonetimine destek saglama 0,642

Calisanin adil degerlendirilmesine katki saglama 0,768

Bolimler arasi rekabeti etkileme 0,603

Cok boyutlu degerlendirmeyi etkileme 0,584

Adil ticretlendirmeyi etkileme 0,708

Faktor 6: ig: Paydaglara Etki 1,388 3,967 76,359
Ast - Ust dengelerini giiglendirme 0,532

I¢ paydas memnuniyetini arttirma 0,822

Faktor 7: Orgiit ici iletisime etki 1,070 3,056 79,415
Boliim i¢i dengeleri bozma 0,671

Organizasyon i¢i ¢atismalari tetikleme 0,787
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3.6.2. Giivenirlilik ve Gecgerlilik Analizleri

Giivenilirlik bir 6lgme aracinin, hassas, birbiriyle tutarli ve kararli 6lgme sonuglari
verebilmesi anlammi tasirken, gecerlilik ise, bir 6lgme aracinin, bu aracgla 6l¢lilmek istenen
ozelligin olgiilerini diger 6zellik veya 6zelliklerin Slgiileri ile karistirmadan degerlendirebilme
derecesidir. Cronbach’in gelistirdigi ve kendi adiyla kullanilan Cronbach Alfa katsayisi ne
kadar yiiksek olursa bu dlgekte bulunan maddelerin o Olgiide birbirleriyle tutarli ve ayni
Olcegin unsurlarin1 6lgmeye yonelik maddelerden olustuklar1 sdylenebilir. Likert tipi bir
Olgekte gilivenilirlik oranlar1 i¢in asagida belirtilen araliklardaki alfa degeri giivenilirlik

diizeyini anlatmaktadir (Karasar, 2004).

Alfa katsayisi,
= (0.00<= Alfa<0,40 ise olcek giivenilir degildir,
= (,40<=Alfa< 0,60 ise Olgek giivenilirligi diistiktiir,
= (0.60<=Alfa< 0,80 ise 6l¢ek oldukea giivenilirdir,
= (0,80<=Alfa<l1,00 ise olcek yiiksek diizeyde gilivenilirdir

Anlatilanlarin ¢ercevesinde, arastirmada kullanilan 180 derece ve 360 derece yontemler igin
kullanilan 6lceklerde yer alan 35 ifadenin toplandig1 yedi faktor altinda ki ifadelerim kendi
aralaridaki i¢sel tutarliligina iliskin glivenilirlik katsayilar1 Tablo 3-51 ve Tablo 3-52° de yer

almaktadir.
Tablo 3.51: Faktorlerin Giivenirliligi (180 Derece Yontem)

Faktor Adi (180 Derece Yontem) Soru Sayisi | Cronbach Alfa
Firma gelisimine etki 8 0,926

Insan odakli galismaya etki 6 0,923

Toplam Kalite Yonetimi'ne etki 5 0,899

D1s paydaslara etki 7 0,928

Calisan degerlendirmeye etki 5 0,903

I¢ Paydaslara Etki 2 0,901

Orgiit ici iletisime etki 2 0,927

Arastirmada degerlendirilen 180 derece yontem i¢in yedi faktoriin her biri altinda toplanan
degiskenlere iliskin degerin 0,80’inin iizerinde olmasmndan dolay1 dlgek, yiiksek diizeyde

giivenilir olarak ifade edilmektedir.
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Tablo 3.52: Faktorlerin Giivenirliligi (360 Derece Yontem)

Faktor Adi (360 Derece Yontem) Soru Sayisi | Cronbach Alfa
Firma gelisimine etki 8 0,944
Insan odakli ¢alismaya etki 6 0,943
Toplam Kalite Yonetimi'ne etki 5 0,894
D1s paydaslara etki 7 0,943
Calisan degerlendirmeye etki 5 0,948
I¢ Paydaslara Etki 2 0,957
Orgiit ici iletisime etki 2 0,932

Arastirmada degerlendirilen 360 derece yontem i¢in yedi faktoriin her biri altinda toplanan
degiskenlere iliskin degerin 0,80’inin lizerinde olmasindan dolay1 6lgek, yiiksek diizeyde
giivenilir olarak ifade edilmektedir.

3.6.3. Hipotez Testleri ve Sonuclar

Eslestirilmis 6rneklem t-test sonuglara gore;

Tablo 3.53: Hi Firma Gelisimine Etki

Firma  Gelisimine | N | Ortalama S.S. s.d t P
Etki

180 Derece 77 | 11,5812 3,37614 76 0,596 0,553
360 Derece 77 | 11,2256 4,31800

Tablo 3-53’e gore, 360 derece performans degerlendirme yonteminin firma gelisimine
etkisinin 180 derece yontemine gore daha yiiksek oldugu yOniindeki 1. hipotez yapilan
calisma sonucunda bulunan p=0.553 degerinin anlamlilik diizeyi olan 0.05’ten biiyiik

oldugundan dolay1 hipotezin desteklenmedigi goriilmektedir.

Tablo 3.54: Hz2 insan Odakh Calismaya Etki

Insan Odakli | N | Ortalama | s.s. s.d t P
Calisma

180 Derece 77 12,0714 | 3,80466 76 0,824 0,412
360 Derece 77 | 11,5758 | 4,14975

Tablo 3-53’e gore, 360 derece performans degerlendirme yonteminin 180 dereceye gore daha

insan odakli oldugu yoniinde gelistirilen 2. hipotezin desteklenmedigi gozlemlenmistir.
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Ortalamalar g6z Oniinde bulunduruldugunda ¢alisanin iki yontemin insan kaynagi odaklilik

acisindan goriislerinin anlamli bir farklilik gostermedigi yoniindedir

Tablo 3.55: Hz Cahisan Degerlendirmeye Etki

Calisani N | Ortalama | s.s. s.d t P
Degerlendirme

180 Derece 77 19,3729 3,43891 76 -3,639

360 Derece 77 [ 11,3135 |3,43898 0000

Tablo 3-55’e¢ gore, c¢alisan degerlendirme yontemlerinde 360 derece performans
degerlendirme yonteminin 180 derece yontemine gore daha etkili oldugu yoniindeki 3.
hipotezin yapilan c¢alisma neticesinde desteklendigi goézlemlenmistir. Ortalamalar
karsilastirildiginda calisanlarin 360 derece performans degerlendirmeyi 180 derece yontemine

gore ¢alisanlarin degerlendirilmesi agisindan daha etkili bulduklar1 sonucuna varilmistir.

Tablo 3.56: H4 Toplam Kalite Yonetimine Etki

Toplam Kalite | N | Ortalama | s.s. s.d t P
Yonetimine Etki

180 Derece 77 (10,7662 | 3,19138 76 -3,266 0,002
360 Derece 77 | 12,7247 | 3,29616

Tablo 3-56’ya gore, toplam kalite yontemine etkisi agisindan 180 derece ve 360 derece
performans degerlendirme yontemlerine bakis agisi arasindaki fark anlamli bulunmustur.
Calisanlarin 360 derece yontemini 180 derece yontemine gore daha etkili oldugu yoniindeki 4.

Hipotezin desteklendigi gdzlemlenmistir.

Tablo 3.57: Hsi¢ Ve Dis Paydaslara Etki

I¢ ve Dis Paydaslara | N | Ortalama | s.s. s.d t P
Etki

180 Derece 77 | 8,5657 3,19138 76 -6,249 0,000
360 Derece 77 | 11,0188 | 3,29616
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Tablo 3-57’ye gore, personelin i¢ ve dis paydaslara etkisi agisindan 180 ve 360 derece
performans degerlendirme yoOntemlerine iliskin goriisleri anlamli derecede farklilik
gostermistir. Bu yondeki hipotezin desteklendigi goriilmektedir. Calisanlarin goriisleri 360

derece yonteminin i¢ ve dis paydaslara etkisinin daha yiiksek olacagi yoniindedir.

Tablo 3.58: 180 Ve 360 Derece Performans Degerlendirme Genel

Performans N Ortalama | s.s. s.d t P
Degerlendirme

Y ontemleri-Genel

180 Derece 77 |10,3317 |2,61437 76 -6,249 0,006

360 Derece 77 | 11,4642 | 2,91986

Tablo 3-58’e gore, personelin 180 ve 360 derece performans degerlendirme yontemlerine
iligkin goriislerini genel anlamda degerlendirmek {izere yapilan t-testi sonuglarina gore ise iki
yonteme iliskin goriigler arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Caliganlar

360 derece yontemine 180 dereceye gore nispeten daha olumlu bir yaklasim sergilemislerdir.
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4. SONUCLAR

Bu calismasiyla, Mersin ili Tarsus ilgesinde kurulu, lastik — kauguk sektoriinde faaliyet
gosteren 6zel bir firmanin, idari kadrosundan olusan 6rneklemin, 180 derece ve 360 derece
gibi iki farkli performans degerlendirme yontemine iliskin, firma gelisimine ve stratejik
kararlara, insan odakli ¢calismaya, calisan degerlendirmeye, toplam kalite yonetimine ve i¢ ve
dis paydaslara etki, boyutlarina iliskin algilarinin karsilastirilmasi hedeflenmistir.

Uygulanan istatistiksel yontemler sonrasinda ulasilan bulgular maddeler halinde
asagida srralanmistir.

1.  Anket c¢alismasma katilanlarin %:28,6’sm1 “kadin ¢alisanlar, %71,4tinii erkek
calisanlar olusturmustur. Calismaya katilanlarmm %67,5’inin egitim diizeyi “Lisans”
olurken, katilimcilarin %31,2” sini “26-30” yas araligindaki ¢alisanlar olusturmustur.
Calisma stireleri agisindan bakildiginda, katilimcilarin  %49,4’tinti “0-4”  yillik
calisanlar olustururken, “uzman — miihendis” kadro unvanindaki katilimcilarin oram
% 61 olmustur.

1. “Firma gelisimi ve stratejik kararlara etki”, temel konu baslig1 agisindan, 360 ve 180
derece performans degerlendirme yontemleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
fark bulunamamistir. Anlamli bir farkin olmamasi, deneklerin, 360 derece yontemin,
firma gelisimi ve stratejik kararlar faktorii tizerinde, 180 derece yontemden farkli bir
etkiye sahip olmadigin1 géstermektedir.

iii.  “Insan odakli ¢alismaya etki”, temel konu bashig1 acismdan, 360 ve 180 derece
performans degerlendirme yontemleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunamamaistir. Anlamli bir farkin olmamasi, deneklerin, 360 derece yontemin, insan
odakli caligma faktorii {lizerinde, 180 derece ydntemden farkli bir etkiye sahip
olmadigini gostermektedir.

iv.  “Calisan degerlendirmeye etki”, temel konu bashgi agisindan, 360 ve 180 derece
performans degerlendirme yontemleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunmustur. Anlamli bir farkin olmasi, deneklerin, 360 derece yontemin, calisan
degerlendirme faktorii lizerinde, 180 derece yontemden farkli bir etkiye sahip
oldugunu gostermektedir.

v.  “Toplam kalite yonetimine etki”, temel konu baslig1 acisindan, 360 ve 180 derece
performans degerlendirme yontemleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark

bulunmustur. Anlamli bir farkin olmasi, deneklerin, 360 derece ydntemin, toplam
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Vi.

Vil

Viil.

IX.

x1.

Xil.

Xiil.

kalite yOnetimi faktorii {lizerinde, 180 derece yontemden farkli bir etkiye sahip
oldugunu gostermektedir.

“I¢ ve dis paydaslara etki”’, temel konu bashgi acisindan, 360 ve 180 derece
performans degerlendirme yontemleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunmustur. Anlamli bir farkin olmasi, deneklerin, 360 derece yontemin, calisan
degerlendirme faktorii tlizerinde, 180 derece yontemden farkli bir etkiye sahip
oldugunu gostermektedir.

“Cinsiyet”, faktorii acgisindan, 360 ve 180 derece performans degerlendirme
yontemleri arasinda istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamistir. Anlamli bir farkin
olmamasi, deneklerin cinsiyetlerinin arastirma sonuglarmna etkisinin olmadigini
gostermektedir.

“Egitim”, faktorii acisindan, 360 ve 180 derece performans degerlendirme yontemleri
arasinda istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamistir. Anlamli bir farkin olmamasi,
deneklerin egitim durumlarinin arastrma sonuglarma etkisinin  olmadigini
gostermektedir.

“Isgdrenin sirketteki ¢alisma siiresi”, faktorii agisindan, 360 ve 180 derece performans
degerlendirme yOntemleri arasinda istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamistir.
Anlamli bir farkin olmamasi, deneklerin sirketteki ¢alisma siirelerinin arastirma
sonuclarina etkisinin olmadigin1 géstermektedir

“Kadro unvani1”, faktorii agisindan, 360 ve 180 derece performans degerlendirme
yontemleri arasinda istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamistir. Anlamli bir farkin
olmamasi, deneklerin kadro unvanlarinin arastirma sonuglarina etkisinin olmadigini
gostermektedir.

“Isgdrenin calistigr miidiirliik”, faktorii agisindan, 360 ve 180 derece performans
degerlendirme yOntemleri arasinda istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamistir.
Anlaml1 bir farkin olmamasi, deneklerin ¢alistig1 miidiirliiklerin aragtirma sonuglarina
etkisinin olmadigin1 géstermektedir.

180 derece ve 360 derece yontemlere iligkin genel degerlendirmeler analiz edildiginde
arastirmaya katilan deneklerin, 180 derece yonteme nispeten 360 derece yonteme daha
olumlu baktig1 istatiksel olarak dogrulanmistir.

Calismanin uygulandig1 organizasyonda 360 derece yontemin uygulanabilirligi vardir.
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5. ONERILER

Arastirmanin sonunda, elde edilen bulgular degerlendirilerek, aragtrmanin yapildig:

firmaya, 360 derece performans degerlendirme yontemini uygulayacak firmalara ve konuyla

ilgili ¢alisma yapacak arastirmacilara yonelik Oneriler, bagliklar halinde asagida siralanmaigtir.

il.

111

1v.

Vi.

Vil

Viil.

5.1. Arastirmanin yapildig: firmaya oneriler

Arastirma, firmanmn beyaz yaka kadrolar1 iizerinde uygulandigindan, 360 derece
yontemin firmadaki mavi yaka kadrolara da uygulanmasinin istenmesi durumunda
ayn1 ¢alisma mavi yaka kadrolar i¢cinde tekrarlanmalidir.

Arastirma, 360 derece yontemin firmada uygulanmasi Oncesi yapilan hazirlik
calismast oldugundan, yontem uygulandiktan sonra ayni ¢aligma tekrarlanmali ve
c¢ikan sonuglar karsilastirilmalidir.

360 derece yontem firmada uygulanmak istendiginde, hedef “insan odakli ¢aligma”
faktorii ise ilgili hipotez dogrulanmadigindan geleneksel yontem kullanilmaya devam
edilmelidir.

360 derece yontem firmada uygulanmak istendiginde, hedef “firma gelisimine ve
stratejik kararlara etki” faktorii ise ilgili hipotez dogrulanmadigindan geleneksel
yontem kullanilmaya devam edilmelidir

360 derece yontem firmada uygulanmak istendiginde, hedef “toplam kalite yonetimi”
faktorii ise 1lgili hipotez dogrulandigindan 360 derece yontem kullanilmaya
baslanabilir.

360 derece yontem firmada uygulanmak istendiginde, hedef “calisan degerlendirme”
faktorii ise 1lgili hipotez dogrulandigindan 360 derece yontem kullanilmaya
baslanabilir.

360 derece yontem firmada uygulanmak istendiginde, hedef “i¢ ve dis paydaslar”
faktorii ise 1lgili hipotez dogrulandigindan 360 derece yontem kullanilmaya
baslanabilir.

360 derece yontem firmada uygulanmak istendiginde, uygulama Oncesi, deginilen

sakincalar mutlaka g6z 6niinde bulundurulmali ve gerekli 6nlemler alinmalidir.
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5.2. Yontemi uygulamak isteyen firmalara oneriler:

360 derece yOntemi uygulamak isteyen Orgiitlerin, yontemi uygulamadan Once
mutlaka benzer bir hazirlik ¢galigmas1 yapmalar: yontemin daha saglikli uygulanmasina
yardimci olacaktir.

360 derece yontemi, Oncii ve degisimi hedefleyen, kararl liderler esliginde ve orgiitiin
bir biitiin olarak katilimiyla miimkiin olabilecektir. Bunun i¢in de orgiit kiiltiiriinii
gerektiginde egitimler araciligiyla da bu yonde gelistirilmesi yerinde olacaktir.

360 derece yontem tek basma uygulanabildigi gibi mevcut sistemi desteklemek i¢in de
kullanilabilir. Tamamlayici olarak kullanilacagi zaman, uygulama sirasinda oldukga
dikkatli davranilmalidir.

Y 6ntem uygulanirken, tiim orgiite ayn1 anda degil, kistm kisim uygulanmalidir.
Calisanlarin  yontemi gereksiz formalite gibi gormelerini engellemek icin
degerlendirme sonuglari etkin kullanilmalidir.

Degerlendiriciler ve degerlendirilecekler ¢ok hassas bir sekilde belirlenmelidir.
Degerlendiricilere, degerlendirme yapabilmeleri i¢in mutlaka yeterli zaman
saglanmalidir. Dolayisiyla ¢oklu degerlendirmenin, geleneksel yontemlere kiyasla
zaman maliyetinin yiiksek oldugu g6z ardi edilmemelidir.

360 derece yontem uygulanmadan once kullanilacak araclar konularmin uzmanlari
tarafindan hazirlanmali ve Orgiite uygun araglar secilmelidir. Ayni sekilde
degerlendirme sonuglar1 da, yontemi analiz edebilecek, bilgisayar tabanli bir
programla degerlendirilmelidir. Buradan hareketle yontemin, geleneksel yontemlere
kiyasla uygulama maliyetlerinin de yiliksek oldugu goz ardi edilmemelidir.

Yontem astin, iistii degerlendirmesine olanak tanidigindan, bu kiiltiire hazir olmayan
firmalarda catigmalarin yaganmasina neden olabilmektedir. Sorun yasanma ihtimali
olan ¢alisanlar bu konuda egitilmelidirler.

360 derece yontemin asil amaci, bireyin ¢alismasinin ¢ok boyutlu olarak daha dogru
ve gilivenilir degerlendirilmesidir. Dolayisiyla yontemin ¢iktilari, bireyin zayif ve
gliclii yanlarma yonelik geri bildirimlerdir. Yontem uygulanirken zayif yonlerin
gelistirilmesine yonelik siiregler ylriitiilmelidir. Ciktilar, ¢calisana, is kayb1 tehdidinde
bulunmak, iicretlerini belirlemek, rotasyon gibi amaci disinda kullanilmamalidir.
Gerekli altyapis1 kurulan, yonetim tarafindan desteklenen ve calisan tarafindan
dogruluguna inanilan 360 derece degerlendirme yontemi, dogru uygulandiginda ve
olusabilecek sorunlar g6z ardi edilmediginde diger performans degerlendirme

yontemlerine tercih edilebilir.
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5.3. Konuyla ilgili arastirmacilara oneriler:

Arastirma, 1ilgili firma genelinde secilen 6rneklem iizerinden gercgeklestirildiginden,
baska evren ve orneklemler iizerinden de tekrarlanabilir.

360 derece yontemin asil amacmin, bireyin ¢alismasinin ¢ok boyutlu olarak daha
dogru ve giivenilir degerlendirilmesi olmasindan dolayi, konuyla ilgili yapilacak

arastirmalar, yap1 olarak uygun evrende yapilmalidir.
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7. EKLER
7.1. Ek-1: Anket Formu

1.BOLUM

—

Cinsiyet

Bay

Bayan

Egitim Durumu

ilkégrenim

Lise

Yiiksekokul

Lisans

Yiiksek Lis.+

Yas Arahg

21-25

26-30

31-35

36-40

41 +

Kadro Unvam

islem Srm.

Uzman / Miih.

Sef

Yonetici

Miidiir +

Firmadaki Cahgma Siiresi

0-4

5-9

10-14

15-19

20+

||| w0

Boliim

PIn. Miid.

Uretim Miid.

Ar - Ge Miid.

Ur - Ge Miid.

Kalite Miid.

Mak. En. Miid.

Stl. Miid.

Pazar. Miid.

Mali isl. Miid

K Miidiirliigii

2. BOLUM

180 Derece Performans Degerlendirme Yontemi;

KESINLiKLE
KATILMIYORUM

KISMEN
KATILIYORUM

KARARSIZIM

KATILIYORUM

KESINLiKLE
KATILIYORUM

112 3 4

S5{6]7]8

9110

11

12

13|14|15]| 16

1718 19 {20

—

Stratejik karar almada etkilidir

Etkin karar alma siirecine katkida bulunur

Stratejik planlamada etkilidir

Hedeflerle calismay: destekler

Kurumsal yapiy1 destekler

Rekabet giiciiniin artmasim saglar

Firma verimliligini arttnr

® | Q|la|vn| ]| w0

Firma hedeflerine ulasmada etkilidir

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi;

KESINLiKLE
KATILMIYORUM

KISMEN
KATILIYORUM

KARARSIZIM

KATILIYORUM

KESINLiKLE
KATILIYORUM

112 3 4

S{6[7]8

11

12

13|14|15] 16

1718 19 {20

—

Stratejik karar almada etkilidir

Etkin karar alma siirecine katkida bulunur

Stratejik planlamada etkilidir

Hedeflerle calismay: destekler

Kurumsal yapiy1 destekler

Rekabet giiciiniin artmasim saglar

Firma verimliligini arttnr

o | Q||| &|w]|N

Firma hedeflerine ulasmada etkilidir

180 Derece Performans Degerlendirme Yontemi;

KESINLIKLE
KATILMIYORUM

KISMEN
KATILIYORUM

KARARSIZIM

KATILIYORUM

KESINLIKLE
KATILIYORUM

112 3 4

S5{6[7]8

11

12

13| 14|15] 16

1718 | 19 {20

—

insan odakl degerlendirmede etkilidir

Bireysel gelisime katkida bulunmada etkilidir

Cahsanm mesleki gelisiminde etkilidir

Cahsan motivasyonunu arttirir

Calsanm ise baghhgm arttr

||| w |

Cahsann is tatminini arttnr

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi;

KESINLIKLE
KATILMIYORUM
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112 3 4
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1718 19 {20
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insan odakl degerlendirmede etkilidir

Bireysel gelisime katkida bulunmada etkilidir

Cahsanm mesleki gelisiminde etkilidir

Cahsan motivasyonunu arttirir

Calsanm ise baghhgm arttwr

||| w0

Cahsann is tatminini arttnr
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180 Derece Performans Degerlendirme Yontemi;

KESINLIKLE
KATILMIYORUM

KISMEN
KATILIYORUM

KARARSIZIM

KATILIYORUM
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KATILIYORUM

1123 |4

5

6

718

9 (101112

13

14
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1718119 )20

Kariyer yonetimine destek saglar

Calisanin adil degerlendirilmesinde etkilidir

Boliimler arasi rekabette etkilidir

Cok boyutlu degerlendirmede etkilidir

Adil iicretlendirmede etkilidir

Biirokrasiyi cogaltir

B RN KT N OV I S

Zaman israfina neden olur

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi;
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6
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17[18] 1920

Kariyer yonetimine destek saglar

Calisanin adil degerlendirilmesinde etkilidir

Boliimler arasi rekabette etkilidir

Cok boyutlu degerlendirmede etkilidir

Adil iicretlendirmede etkilidir

Biirokrasiyi cogaltir

S| ||| -

Zaman israfina neden olur

180 Derece Performans Degerlendirme Yontemi;
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5

6
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TKY uygulamalannin etkinligini arttinr

Stratejik IK uygulamalanm destekler

Organizasyon ici iletigimi giiclendirir

Firmanin hafizasim giiclendirir

n|as|wio]|—=

Kararlara katilim tesvik eder
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Sirketin sidan dis paydaslar tarafindan dgrenilir
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Béliimler aras dengeyi bozar

Sirketin sidan dig paydaslar tarafindan égrenilir

Dis paydaslann sirkete giivenini arttinr
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Rakiplerin K ya ait bilgilere ulagmasima yol agar
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8. OZGECMIS

Mustafa Hakan APAYDIN

Secil A.S. Tarsus — Adana Kr. Yolu 7. Km. Tarsus — Mersin, Tiirkiye 33400
Telefon: (324) 616 11 40 e-mail: mhapaydin@yahoo.com

Dogum Tarihi ve Yeri

Uzmanlik Alanlari
Yabanci Dil Bilgisi
Askerlik Durumu

Ehliyet

is Deneyimi

2006 — Devam Ediyor
2001 — 2005

Egitim

2013

2005

Sertifika Programlan

2005

2004

2004

2004

Odiiller
2013

: 17.04.1977 — Tarsus

: Insan Kaynaklar1 Yonetim Siirecleri, Performans Yonetimi,
Ucret Yonetimi, Istihdam Siireci

. Ingilizce

: Tamamland1 - 2006

: B Smifi- 1997

: Secil A.S. Insan Kaynaklar1 Sefi

: Secil A.S. Insan Kaynaklar1 Sorumlusu

: Cag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Y®6netimi
Yiiksek Lisans Programi (Tezli)
Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Isletme Boliimii (Ingilizce)

: Erciyes Universitesi Yabanci Diller Meslek Okulu Ingilizce

Sertifikasi

: Milli Prodiiktivite Merkezi, “Performans Degerlendirme”,

Projesi Sertifikasi

: Milli Prodiiktivite Merkezi, “Yeniden Yapilanma”, Projesi

Sertifikasi

: Milli Prodiiktivite Merkezi, “Is Degerleme ve Ucret

Y onetimi”, Projesi Sertifikas1

: Cag Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Yonetimi

Yiiksek Lisans Programi 2012 — 2013 Donemi Birinciligi
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