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OZET

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMININ
METALSEKTORUNDEKI YONETICILER UZERINE ETKILERI

Bu caligma kapsaminda ekonominin temel dinamiklerinden biri olan metal sektdriinde,
Kocaeli’'nde bulunan KOBI iistii firmalarin personel yapilar1 incelenmis ve sektdrde bulunan
firmalarin ¢alisan yapisinin, teknolojide meydana gelen ilerlemelere bagl olarak mavi yakali
calisandan, beyaz yakali ¢alisana dogru ciddi oranda evirildigi goriilmiistiir. Onceleri maas
artislari, isten ¢ikarmalar ve ozliik isleri takibi amaclh kullanilan performans degerlendirme
sistemleri yeterli goriiliiyordu. Gilinlimiizde ise artan beyaz yakali ¢alisan sayist ve insanin
sadece bir “kaynak” degil “’kiymet ’oldugu anlayis1 gelismistir. Stratejik yonetsel anlayis,
calisanlarin sadece bu giinkii degil, gelecekteki performansinin ve verimliliginin belirlenmesi
gerekliligini ortaya koymustur. Yapilan bu calisma sonucu, performans degerleme
sistemlerinden beklenen ¢iktilarin klasik performans yontemleri ile miimkiin olmadig
anlagilmistir. Bu calisma ile 360 derecelik performans degerlendirme sisteminin stratejik
insan kaynaklarimin gelecege yonelik hedef, vizyon ve misyonlarinin belirlenmesinde saglikli

sonuglar sagladigi ortaya konmustur.

Anahtar kelimeler: 360 derece performans degerlendirme, metal sektorii, verimlilik. anova,
Isd.



ABSTRACT

THE EFFECTS OF 360 DEGREE PERFORMANCE EVALUATION SYSTEM ON
EXECUTIVES IN THE METAL SECTOR

Within the scope of this study, one of the basic dynamics of the economy, the staff of
SME firms in Kocaeli is examined and it has been seen that the working structure of the
companies in the sector has evolved from the blue - collar workers to the white - collar
worker seriously depending on the progress of the technology. Previously, performance
evaluation systems, which were used primarily for salary increases, job cuts and personal
affairs, seemed enough. Nowadays, there is a growing understanding of the increasing
number of white-collar workers and that people are not just "resources” but "valuables”.
Strategic managerial understanding has shown that employees need to determine not only
their present performance but also their future performance and productivity. The result of
this study is that it is not possible with the classical performance methods of the outputs
expected from performance evaluation systems. With this study, it is revealed that 360
Degree Performance appraisal system provides healthy results in determining the targets,

vision and missions of the strategic human resources for the future.

Key words: 360degree performance evaluation, metal industry, productivity, anova Isd.,



1. GIRIS

Hizli bir sekilde degisen ve gelisen bir diinyada yasiyoruz. Buna bagli olarak
cesitlenen ve artan ihtiyaclari karsilamak i¢in kurulan yeni isletmelerin sayisi da
hizla artiyor. Iletisim kanallarmin cesitliligi ve hiz1 sayesinde isletmelerin birbirleri

ile olan is birlikleri ve dolayisi ile rekabetleri de artiyor.

Hammadde, enerji, sermaye, isgiicii ve girisim olarak siralanan iiretim
faktorlerinden isletmeyi basariya gotiirecek en degerli unsur, insan faktoridiir.
Rekabet¢i ortamlarda diger liretim faktorlerinin sinirlarini zorlamak i¢in, insanin
yaratici zeka ve yeteneklerinin ise yonlendirilmesine gereksinim duyulmaktadir. Bu
durum isletmelerde ¢ok farkli, degisebilen, girift ve ¢esitli insan davraniglarini
anlama, yorumlama, gelistirme ve yOnetmeye yonelik biitiinciil bir anlayis
gelistirmistir. Zevksiz, basarma giidiisii noksan bir is giicii ile kalite ve verimlilik

hedeflerine ulasilamaz.

Isletmeler sahip olduklar1 bu giiciin tespitini yapabilmek igin birtakim
yontemlere bagvururlar, bunlara performans degerlendirme yontemleri denir. Burada
oncelikle performansin ne demek oldugunu belirmemiz gerekiyor. Performans, bir isi
yapan kisi, grup ya da kurumun o isle ulasilmak istenen hedefe yonelik olarak, neyi
saglayabildigini, neye ulasabildigini nicel ve nitel olarak belirleyen bir kavramdir.
Ornegin, ayn1 yasta, ayn1 okuldan, mezun olup, ayn1 zamanda, ayn1 meslegi yapmaya
baslayan iki kisinin bir siire sonra kariyer siireglerinin farkhilastigini gozlemleriz.
Birinin st kademelere dogru ¢iktigini, digerinin yerinde saydigin1 goriiriiz. Bunun
nedeni kisilerin farkli performans sergilemeleridir. Isletmeler, kisilerin bu
performans farkliliklarinin tespit edilerek isletme ve ¢alisan yararina doniistiiriilerek
yonetilmesi gereken bir siire¢ oldugunun farkina varmiglardir. Bunun sonucu olarak,
performansin nicel, nitel 6l¢limii yapildiktan sonra, yorumlanarak insan kaynaginin
bireysel katkilarin1 grup icerisindeki becerilerini, performanslarini artirarak,
verimliligi artirmaya yonelik yontemlere ihtiya¢ duyulmustur. Aslinda, performans
degerleme, insanin dogumunda sorulan, “kac kilo dogdu” sorusu ile baslayip

oldiiglinde, “kac yasinda 6ldii” sorusuna kadar devam eden ve hayatin her evresinde



karsilastigimiz farkli kistaslari igeren, farkli sekillerde karsilastigimiz yasamin bir
pargasidir. Performans yoOnetim sistemleri, yoneticilerin uzun vadeli hedefleri
dogrultusunda; isletmenin hedeflerinin ve ¢alisanlardan beklentilerin ortaya konarak
calisanlara iletilmesi, ¢alisanlarin  performanslarinin  izlenerek  dl¢iilmesi,
degerlendirilmesi bilgi ve becerilerinin gelistirilmesini amaglayan ticret, kariyer
yonetimi, moral motivasyon ve disiplin tekniklerini de iceren bir yonetim seklidir.
Calisanlarin performanslarini yonetebilmek icin dncelikle bunlarin dogru bir bigimde

tespitinin yapilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu tespit yontemlerine, performans degerleme yontemleri denmektedir.
Performans degerleme yoOntemleri genel olarak klasik ve giincel yontemler olarak
adlandirilirlar. Klasik performans yontemleri, temelde {istiin asti degerlendirmesi
seklinde uygulanir. Tek kisi tarafindan yapilan, ¢alisanin ge¢cmis performansini ve
gelecekteki potansiyelini astlarina bildiren birey odakli yontemlerdir. Bu sistemlere
ornek olarak sunlar1 verebiliriz; siralama, zorunlu seg¢im, ikili karsilastirma,
dereceleme Olgegi, kritik olay, alan incelemesi ve kontrol listeleri yontemleri.
Modern performans degerlendirme yontemlerinde ise, degerlendirmeler birden fazla
kisi tarafindan yapilir. Yiiksek geri bildirim neticesinde performans, davranislar ve
gelistirilebilecek yonler ortaya ¢ikarilir. Bu sayede de degerlendirilenlerin
kariyerlerinin gelistirilmesi, egitim gereksinimleri belirlenmis olur. Bu yontemler,
calisanlarin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi, {licret yonetimi, kariyer yonetimi,
calisanlarin motivasyon ve disiplini ile ilgili teknikleri icerir. Modern performans
degerlendirme yontemlerine Ornek olarak; hedeflere gore degerleme, degerleme
merkezi, 360 derece performans degerleme ve karma performans degerleme yontemi

sayilabilir.

Onceleri mavi yakali ¢alisanlarin orani, beyaz yakali ¢alisanlara gore oldukca
yiiksekti. Marks, 1848 yilinda yayimladigi Komiinist Manifestoda, ileriye doniik
olarak yaptig1 tahminlerine goére zaman sonra isci sinifinin yani mavi yakali sayisinin
oldukca artacagini 6ngoriiyordu. Fakat sanayilesme ile birlikte teknolojinin ve
ekonominin hizla gelismesi sonucunda 20.ytizy1l ile birlikte durum tersine dondii.
Marks’1n is¢i sinifi olarak niteledigi mal tiretimi ve tasinmasi gibi isler ile ugrasan
mavi yakali is¢ilerin artig1 durdu, yerini glinlimiiziin degisen is¢i sinifi olan, hizmet
sektorii ¢alisanlar1 (beyaz yakalilar) aldi (www.dunyabulteni.net., Erisim tarihi: 14
Ocak 2019).

Genelde tiim sektorlerde yasanan bu durum, metal sektoriinii de etkilemistir.

Hizla gelisen teknoloji ve bilisimin etkisi ile glinlimiizde mavi yakali ¢aligan oram
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diiserken beyaz yakalilarin orami yiikselmistir. Onceleri uygulanan klasik yontemler
yeterli goriilmekteydi. Ancak zamanla beyaz yakali ¢alisanlarin orani yiikseldigi i¢in

klasik yontemlerle yapilan performans dlgiimleri yetersiz kalmistir.

1.1. Arastirmanin Amaci

Bu calisma ile modern degerlendirme yontemlerinden olan ve giiniimiizde
Ozellikle kurumsal isletmeler tarafindan sik¢a kullanilan 360 derece performans
degerleme yonteminin, metal sektoriindeki yoneticiler tarafindan nasil algilandigi ve

beklentileri ne oranda karsiladigini ortaya koymaktir.

1.2.  Arastirmanin Onemi

Bu c¢alisma, giiniimiizde isletmelerin artik klasik performans yontemleri ile
istedikleri sonuclara ulagsmasinin miimkiin olmadigin1 ortaya koymustur. Bunun
yerine, calisan1 tek tarafli olmayan, ¢ok yonlii geri bildirimler ile en iyi sekilde
degerlendirebilen modern performans degerlendirme yontemleri ile yapmanin daha
rasyonel oldugunu gostermistir. Modern yontemlerden biri olan ve giiniimiizde
yaygin sekilde kullanilan 360 derece performans sisteminin, metal sektoriindeki

calisanlar lizerinde basarili sonuglar verdigi bu ¢aligsma ile ortaya konmustur.

1.3. Arastirmamin Siirlari

1. Bu aragtirma yapilan literatiir taramasi sonucu ulasilan bilgiler

1s1g¢1nda elde edilen sonuglarin analiz ve sentezi ile sinirlidir.
2. Bu arastirma hazirlanan anket formundaki sorularla siirlidir.

3. Bu c¢alismanin kapsami, klasik ve 360 derece performans

yontemlerinin farkliliklar1 ve is verimi tizerindeki etkilerdir.

4. Yapilan bu arastirma, Kocaeli ilinde, metal sektdriinde faaliyet

gdsteren, biiyiik dlgekli (KOBI iistii) firmalarin yoneticileri ile sirlidir.

5. Bu caligma sonucu ortaya ¢ikan sonuglar bu arastirmanin ana fikrini

olusturacaktir.



1.3.1. Arastirmanin Problemi ve Alt Problemler

Yapilan bu ¢alismanin problem ciimlesi su sekilde ifade edilebilir; “Yiiksek
geri bildirim 6zelligine sahip olan 360 derece performans degerlendirme sistemi,

yoneticilerin yetkinliklerinin gelistirilmesi ile ne tiirden bir etkilesime girmektedir? «

Bu calisma esnasinda, temelde yukaridaki problemin cevabi aranirken,

cevaplanmasi gereken alt problemlerde su sekilde yazilabilir;

*Klasik ve 360 derce performans degerlendirme yontemleri bakimindan is verimi
lizerinde meydana getirdikleri etkiler arasinda anlamli bir farklilik gostermekte

midir?

*Yoneticiler, performans degerlendirme sistemlerinin yararlarina ne dlglide

inantyorlar?

*Yoneticiler, klasik ve modern performans degerlendirme sistemleri arasindaki

farkliliklari ne dlgiide biliyorlar?

*Performans degerlendirme boyutlarinin, is verimi tlzerindeki etkileri, caligma

durumu ve demografik 6zellikler bakimindan anlamli bir farklilik gostermekte midir?

1.4, Arastirmanin Yontemi

360 derece performans degerleme yonteminin, metal sektoriindeki yoneticiler
tarafindan nasil algilandig1 ve beklentileri ne oranda karsiladigini ortaya koymay1
amaglayan bu aragtirmada, elde edilecek veriler i¢in kesitsel arastirma yontemi

kullanilmistir.

Arastirmada katilimecilarin 360 derece performans sistemi uygulanmasi
halinde ortaya ¢ikacak muhtemel faydalarin tespiti amaciyla hazirlanan soru formu,

kisisel veri formu ve performans degerlendirme 6l¢egi kullanilmstir.



2. GENEL BIiLGILER

2.1. Performans Tanmimlari

Performans kelimesi, Tiirk¢e diline Fransizcadan girmis olan bir
kelimedir. Es anlamlilar1 “basarim “veya ‘“verim giicii “olarak tanimlanir.
Dilimize sanat ve spor dallar1 terimi olarak giren kelimenin giiniimiizdeki en

yaygin kullanim alanlarindan biri igletmeler olmustur.

Performans, (Ing. Performance) kavraminin Tiirkce karsiligi verim giicii
ve elde edilen basar1 seklindedir (Saruhan ve Yildiz, 2014).

“Basar1 Degerleme”, “liyakat degerleme” ya da etkinlik dereceleme”
olarak da bilinen performans degerleme, genel olarak; personelin basarisini,
yetenegini, aliskanliklarini, is pratiklerini ve benzeri niteliklerini diger

calisanlarla karsilastirarak yapilan sistematik bir 6lgmedir (Ugur, 2015).

Performans, bir is gorenin, bir i goren gurubunun ya da bir isletmenin 0
isle ilgili ulasilmak istenen hedefe yonelik olarak, birim zaman igerisinde,
amagclanan ve hedeflenen noktaya ne kadar varabildigini, nicel ve nitel olarak

belirleyen bir kavramdir (Akal, 2005).

Yukarida yapilan tanimlardan da anlagilacagi gibi performansin birgok
tanim1 vardir. Bu ¢alismanin ilgilendigi tanimi ise, mal veya hizmet iiretiminde

calisanlarin konu edildigi tanimlardir.

2.2. Performans Farklihk Nedenleri

Insanlar1 birbirinden ayiran, onu digerlerinden farkli kilan fiziki ve

diisiinsel yonleri vardir. Calisanlarin performans degisikliklerinin sebebinin



birtakim etkenlerin olmasi ya da olmamasi neticesi olusmaktadir denebilir. Bu

etkenler su sekilde siralanabilir (Saruhan ve Yildiz, 2014).

2.2.1. Bireysel Farkhliklar

Bireysel farkliliklar demografik, kisisel ve psikolojik olarak {i¢ sekilde

tanimlanabilir. Bu 6zellikler agagida verilmistir.
*Demografik ozellikler; kisinin yasi, cinsiyeti, medeni durumu gibi.
*Kisisel ozellikler; kisisel bilgi ve tecriibe diizeyi, beceri yetenekleri gibi.

*Psikolojik ozellikler; deger, inang, ilgi, tutum, motivasyon gibi performansi

etkileyen bireysel etkenler arasindadir.

2.2.2. Orgiitsel Farklihklar

Calisma kosullari, iletisim, Orgiit yapisi, yonetim politikalari, isletme
stratejileri, insan kaynagi politikalar1 gibi Orgiitsel etkenler de performans
tizerinde etkilidir. Calisanin isini daha iyi yapabilmesi i¢in isletme yonetimi
gerekli olanaklar1 saglamak zorundadir. Eger isletme yOnetimi personeline
maddi, beseri, fiziksel vb. olanaklar1 saglamamissa, basarisizlikta biiylik payi

olacaktir.

2.3. Performans Degerlendirme

Literatiirde performans degerlendirme, “Isgéren Boylandirma”,
“Personel Degerleme”, “Liyakat Degerleme”, “Verimliligin Degerlendirilmesi”,
“Tezkiye” ve “Sicil” gibi farkli sozciiklerle ifade edilmektedir. Performans
degerlemenin yapilmis olan asagida yer verilen tanimlar, bi¢im yoniinden farkh

olsalar da temelde hedef ve kapsamlar1 aynidir.

Performans degerleme, daha oOnce tespit edilmis sabit Olgiitler
dogrultusunda  bireylerin  performanslarinin  Olgiilerek  degerlendirilme

asamalaridir (Saruhan ve Yildiz, 2014).



Performans degerleme, calistifi is yerinde yaptigr isin ne olduguna
bakilmaksizin yaptig1 islerin yetkinligini, etkinligini, etkisizligini, basarisini,
basarisizligini yani tiim yonleriyle calisanin gozden gegirilmesi stirecidir

(Findikg1, 2003).

Performans degerleme, c¢alisanin islerindeki gayretini, basarisini, is
yaparken isindeki hal ve hareketlerini, is ahlakin1 ve diger oOzelliklerini
biitiinleyen, ayrica calistigi birime olan katkilarini degerlendiren planli bir

aragtir (Barutgugil, 2002).

Farkli sekillerde kullanilsa da genel olarak tanimlanacak olursa, ¢alisanin
isteki basarisi, tutumu, yonelimleri ve ahlaki halini detaylandirarak toparlayan,

calisanin igyerine katkilarin1 degerlendiren planlanmis bir aracgtir (Sabuncuoglu,

2013).

Cetin ve Ozcan (2014) performans degerlendirmeyi, calisanin yapacagi
ise ve bu isi yapmak i¢in kendisinde bulunan potansiyel ozelliklerine gore
calisanin bireysel olarak analize tabi tutulmasi ve o ¢alisanin yaptig1 isi basarma
derecesinin  belirlenmesi  siiregleri  olarak ifade edebiliriz, seklinde

tanimlamaktadirlar (Cetin ve Ozcan, 2014).

Bu tanimlardan hareketle performans degerleme, genel anlamda ferdin
yaptiZ1 eylemlerinde ne oranda basarili oldugunun tespiti ve bundan istifade
ederek ferde ileriye yonelik ideal bir gelisim silireci hazirlamak olarak
tanmimlanabilir. Burada unutulmamasi gereken en Onemli nokta performans
degerleme bir sonug¢ degil, performansi etkileyen bir aragtir (Saruhan ve Yildiz,

2014).

Diinya gelisimini hizla stirdiiriirken performans degerleme konusunda da bu
gelisim ve degisime paralel olarak siirekli degisiklikler yasanmaktadir. Bu
degisiklikler su sekildedir: Hizmet sektdriiniin gelisimiyle birlikte beyaz yakali
calisan sayis1 da artmaktadir. Dolayisi ile bu yeni meslek sahiplerinin gelir

diizeyleri hizla yiikselmektedir.

*Calisanlarda  bilinglenmenin  artmasimma paralel olarak sendikalagsma

azalmaktadir.



*Teknolojinin gelisimi ile otomasyon gelisip yayginlasmaktadir.

*Bilisim teknolojilerindeki degisimler, beraberinde is yeri kavraminin ve is

kosullarinin yeniden tanimlanmasini gerekli kilmistir.

*Kiiresellesme sonucu insanlarin farkli kiiltlirlerle tanismasi ve kaynasmasi
gerceklesmistir. Sonrasin da ise farkli kiiltiirel yapilara sahip insanlarin is
birligine dayanan yeni yonetim sekilleri benimsenir olmustur. Meydana gelen
bu degisikliklerin dogal bir sonucu olarak isletmelerde artik orgiit kiiltiiriine
ilaveten, performans kiiltiirii kaginilmaz olmustur. Ge¢miste isletmelerde ¢okta
Onemsenmeyen; kurumsal itibar, marka, ytliksek teknoloji kullanimi gibi soyut
degerlerin giiniimiizde katma deger olusturmus ve bunlarin kurumsal
performans iizerine etkileri anlasilmistir. Dolayisi ile performans degerleme
amag, yontemleri ve uygulama alanlar1 da degisiklik géstermistir (Saruhan ve
Yildiz, 2014).

2.4. Performans Degerleme Yontemleri

Performans degerleme yontemlerine ge¢meden Once bu yontemlerin

tarihsel stre¢ icindeki gelisimini bir sekil lizerinde gorelim;

Sistemli 6l¢limlere dayali performans degerlemesi

'

Nedensellige dayali, sistematik olmayan ve ¢ogu kez rastgele
yapilan performans degerlemesi

A 4

Onceden saptanan hedeflere ulasma derecesine gére performans
degerlemesi (satis adedi, satis geliri, fire miktari, hata orani,
misteri memnuniveti orani vb. gibi)

A

Birden fazla degerlendirme yontemi (siralama, dereceleme, zorunlu
dagilim vb. gibi) ve degerlendirici ile performans degerlemesi
(Degerleme merkezi yaklasimi)

v

360 derece vetkinlik temelli performans degerleme

v

Performans kdltiirt olusturma

Sekil 2.1: Performans degerleme yontemlerinin tarihsel siireci

Kaynak: Saruhan ve Yildiz, 2014: 318.



Sekil 2.1” de anlatilan performans degerlendirme yontemlerinden bir kisminin

kisa aciklamalari ile tanimlar1 agagidaki gibidir.

2.4.1. Kiritik Olay Yontemi

Calisanlarin  karsilastiklart 6nemli ve kritik olaylar karsisinda verdikleri
tepkilerin performans degerlemesinde kullanilir hale getirilme siirecine kritik olay
yontemi denir. Bu yontemle ilgili ortaya konan bilimsel goriisler asagida

siralanmustir.

Calisanin birinci derece amiri tarafindan, degerleme siireci boyunca calisanin
kritik olaylar karsisindaki olumlu, olumsuz davranislari gézlemlenir. Calisanin 6zliik
dosyasina kaydedilen bu davranislar, sonrasinda performans degerlemede kullanilir.
Bu yontem sayesinde ¢alisanin kritik olaylar karsisindaki davraniglar1 dl¢iilmiis olur

(Saruhan ve Yildiz, 2014).

Bu yontem, calisanin kritik olaylar karsisindaki davranisini tespit etmeyi,
tasnifi ve kayit altina almay1 igermektedir. Sistem ilk defa, II. Diinya savasi sirasinda
daha kolay ve dogru bir basar1 degerlendirme sisteminin arastirilmasi esnasinda ABD

ordusu tarafindan Ilging “Olaylar Yontemi” olarak gelistirilmistir.

Kurumsal agidan bakildiginda sistem, yapilan islerdeki yliksek veya diisiik
performansin belirlenmesinde ayiricr kilit islere ve olaylara dayanir (Bingdl, 2016:

401).

Bu yontemde, calisanlarin iste basarili, basarisiz ya da ikisi arasi farklar
gosteren birtakim seyleri yaptiklari ya da yapmadiklari 6ngdriiliir. Bunun i¢in
degerleme yapanlarin ilging olay olarak goriilen ¢alisana iliskin olgular1 kaydetmeleri
istenir. Degerlemeyi yapan kisiye ayrica kayit tutmasi i¢in bir yardimcida verilir

(Sabuncuoglu, 2013).

Yontemin temelinde, ¢alisanin farkli zamanlarda yaptigi farkli ve dikkat
ceken isleri esas almasi yer almaktadir. Calisanin bahsedilen bu kritik olaylar
karsisinda olumlu tepkiler verebildigi gibi ya da olumsuz tepkilerde verebilmektedir.
Bir kisim ¢alisan, kritik olaylar1 basarili bir sekilde yonetebilirken bir kismi da

basarisiz olabilmektedir. Calisanin bu kritik olaylar karsisinda verdigi tepkiler ne



yonde olursa olsun bunlar not edilerek daha sonra yapilacak olan performans

degerleme siirecinde bu bilgilerden yararlanilir (Ugur,2015).

Caligsanin ise dair son derece olumlu ya da olumsuz eylemlerinin yazili bir

kaydinin tutulmasini gerektiren bir performans degerlendirme yontemidir.

Bu tiirden bir eylem “kritik bir olay”, ilgili boliimiin etkinligini olumlu ya da
olumsuz olarak anlamli sekilde etkilediginde, birim yoneticisi onu kaydeder.
Performans degerlemesini yapan kisi, degerlendirme periyodunun sonunda bu
kayitlar1 diger verilerle birlikte calisan performansini degerlendirmek ic¢in kullanilir.

(Mondy, 2014).

Degerlendirmeyi yapan kisi, calisanlarin ozellikle etkili veya etkisiz
faaliyetlerini aciklayan davramslarmi not eder. Ornegin bir polis ¢avusu,
memurlarindan biriyle ilgili su kritik olayr kaydedebilir, “Bir rehin alma vakasi
sirasinda silahli bir siipheli ile mevcut segenekleri sakin bir bicimde tartigarak patlak
vermek tlizere olan bir durumu ¢6ziime kavusturmustur, bunun sonucunda da tiim
rehineler serbest birakilmistir ve hi¢ kimse yara almadan siipheli tutuklanmigtir”.
Degerlendirmeye yonelik bu yaklasimla belli belirsiz tanimlanmis bireysel
ozelliklere degil, belirli davranislara atifta bulunuldugunu dikkate alin. Bunun gibi
davraniga dayali bir degerlendirme, agik bir bigimde isle daha ilgili oldugu igin
kisisel ozellige dayali bir degerlendirmeden daha gecerli olmalidir (DeCenzo at al.
2017).

2.4.2. Kompozisyon (Essay) Yontemi

Bu yontem genellikle rutin giinlik performanstan ziyade calisanin iste
gosterdigi u¢ davraniglara odaklanir. Gergekte bu gibi degerlemeler degerlendirilen
calisanin gosterdigi davraniglardan ziyade bu u¢ davranislar1 kaydeden performans
degerlendiricinin yazmadaki becerisine baghidir. Yazma becerileri konusunda
uzmanlasmis ve bu konuda egitimli olan amirler, aykir1 bir ¢alisant miikemmel biri
gibi yansitabilirler. Bir kisim yoneticiler bu yontemin basit olmasi yaninda

uygulanabilir bir yontem olduguna da inanmaktadirlar (Mondy, 2014).

Bu yontemde IK béliimiinden bir uzman performans degerlemesi yapilacak

personelin {stleri ile konusarak bilgi toplar. Degerlendirmede, 06lgek olarak
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kullanilan herhangi bir kriter ve doldurulan herhangi bir performans degerleme
formu yoktur. Sorular genellikle personelin olumsuz oldugu diisliniilen

davraniglarinin nedenlerine yoneliktir (Saruhan ve Yildiz, 2014).

Insan Kaynaklari uzmaninin ¢alisanlarm birinci derece amirlerine galisanlarin
basarilart hakkinda sorular sormasi ile siire¢ baslar. IK uzmani, aldig1 cevaplari
ofisinde tasnif edip On rapor haline getirerek gerekli diizeltmeleri yapmalar1 igin

amirlere verilir. Sonrasinda bu raporlar onaylanarak kesinlik kazanir (Bingél, 2016).

2.4.3. Calisma Standartlar1 Yontemi

Her bir c¢alisanin performansini daha onceden belirlenmis bir standart ya da
beklenen bir ¢ikt1 diizeyiyle karsilagtiran bir performans degerlendirme yontemidir.
Burada sozii edilen standartlar, siradan bir ¢alisanin rutin ¢alisma hizinda meydana
gelen normal ¢iktt seviyesini goOsterir. Bu yontem her is kolu i¢in
uygulanabilmektedir. Isletmeler, ¢alisma standartlarini neredeyse tiim is tiirlerine
uygulayabilir. Fakat genellikle tiretim ile ilgili uygulamalar da daha c¢ok ragbet
gormektedir. Degerlendirme yontemleri iginde daha gergekci sonuclar alinan bu
yontemin c¢alisanlar tarafindan da iyi bir sekilde anlasilmasi gerekir. Bunun icin
yonetimin ¢alisanlara standartlarin nasil kondugunu ve standartlarda yapilacak

degisikliklerin gerekgelerini anlatmasi gerekir (Mondy, 2014).

Bu sistem, calisan ve amirinin bir ¢calisma donemi i¢in birlikte belirledikleri

hedeflerin, donem sonunda ne oranda basarildiginin tespit edildigi bir sitemdir.

Burada en Onemli hususlar, hedefler belirlenirken ¢alisanin ve amirinin
karsilikli olarak ve tartisarak hedefleri belirlemeleri, belirlenen hedeflerin yazili hale
getirilmesi ve ¢alisanin onaymnin alinmasidir. Performans degerleme sisteminin daha
etkili olmasi bu sayede miimkiin olacaktir. Ayn1 zamanda hem c¢aliganin hem de
yoneticilerin bu degerlendirme sistemini ciddiye alarak belirledikleri hedeflere
ulasma konusunda c¢abalarmin artmasina sebep olacaktir. Belirlenebilecek temel
kriterler su sekilde siralanabilir; Satis tutari, satis miktari, tiretim miktari, tiretim
kalitesi, maliyet minimize etme miktari, fire yiizdesi, hata yilizdesi, iade yiizdesi,
memnuniyet ylizdesi, devamsizlik yiizdesi gibi. Tiim belirlenen bu ve bunun gibi
Olctilebilir hedefler yoneticiler tarafindan calisanlara yiiklenir (Saruhan ve Yildiz,
2014).
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2.4.4. Siralama Yontemi

Bu yontem calisanlarin belirli niteliklere gore yukardan asagiya dogru
siralanmasindan olusur. Bu siralamada 6l¢limiiz basari ise, en basarili ¢alisan birinci
siituna en basarisiz personel son siituna yazilir. Bu siralamaya basar1 degerleme
siralamas1 denir. Ayrica baskaca niteliklere gore ya da adam adama karsilagtirma
yaparak da siralama yapmak miimkiindiir. Bu yontem genellikle {icret artis1 ve terfi
merkezli oldugu icin bircok degerleme hatasinin yapilmasi kaginilmaz olmaktadir.
Ormnegin; calisanin belirli 6zelliklerinin etkisinde kalma, onceki basarilarindan

etkilenme, basarisizliklarinin gériilememesi, kayirma gibi (Saruhan ve Yildiz, 2014).

Bu yontem, degerleme yapan kisinin degerleme yapacagi tiim calisanlari
belirli performans sirasina gore siraladigi bir performans degerleme yontemidir.
Ornegin basari sirasina gore siralamak istendiginde, en basarili ¢alisanin ismi en iiste
en basarisiz c¢alisanin ismi en alta yazilir. Bu siralama tiim calisanlar i¢in devam
ettirilir. Ancak bu yontemdeki zorluk degerlendiricinin ¢aliganlarin birbirine yakin

performans sergilemeleri halinde ortaya ¢ikmaktadir (Mondy, 2014).

ikili karsilasgtirma, siralama yonteminin, her bir ¢alisanin performansmin gruptaki
diger her bir ¢alisanla karsilastirildig: bir tiirdiir. En ¢ok olumlu karsilastirmay: alan
calisan en yiiksek siray1 elde eder. Tablo 2.1.’de bes ¢alisan i¢in yapilan karsilastirma

Ornegi vardir.

Cizelge 2.1: Calisanlan ikili Karsilastirma Yoluyla Siralama

Degerlendirilen Is Becerileri: Yenilik ve Yaraticilik
Siralanmakta Olan Galisanlar

Karsilastirilan

Calisanlar Admir Betty Carmen Dante Emilio
Admir _ _ _ _
Betty + + _ +
Carmen + _ _ _
Dante + + + +
Emilio + _ _ _

Kaynak: DeCenzo, at al. 2017: 221°den alinmustir.

Toplamda 10 ¢alisanin degerlendirildigi bir 6rnek yapalim. Degerlendirilecek
calisanlardan birinci kisi kalan dokuz kisi ile tek tek karsilastirilir. Her bir
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karsilastirmada karsilastirilan bireyin tercih edilme sayisi tablo ile gdsterilir. Kalan
dokuz kisinin her biri i¢in aymi sekilde karsilagtirmalar yapilir. Degerlendirmeye
alman bu 10 calisan arasinda en fazla tercih oranina sahip olan calisanlar” Galip
Gelen Calisanlar “tespit edilmis olur. Pratik bir yontem gibi goriinse de ¢alisan sayisi

yiiksek oldugunda yontemin isleyisi zora girebilir (De Cenzo at al. 2017).

Temel olarak siralama yontemine benzeyen bu yontemde, ¢alisanlarin isimleri
farkli kartlara yazilir. Daha sonra degerlendirilmek istenen nitelige gore ya da toplam
basar1 oranina gore her bir ¢alisanin ismi ayr1 ayr1 diger ¢alisanlarla karsilastirilir.
Siralama yonteminden bu yontemi ayiran tek 6zelligi, bir defada sadece iki ¢alisanin
ele alinmasidir. Aslinda daha bu yontem daha kolaydir ve daha dogru karar
vermenizi saglar. Fakat degerlendirilecek c¢alisanlarin sayisi c¢ogaldikca ikili

karsilastirmanin sayist da artacaktir. Buda sistemin zor yonidiir (Bing6l, 2016).

Yonetim ve insan kaynaklari alanindaki uzmanlar, insan kayag: ile ilgili
alinacak her yonetsel karardan once siralama benzeri bir yaklasimin uygulanmasi
gerektigini savunmaktadirlar. Ciinkii ¢alisanlar, kendilerine verilen hedefleri
yakaladiklar1 i¢in degil de verilen gorevi diger ¢alisanlardan daha iyi yaptiklari igin

terfi ve yiiksek maas artig1 aldiklarina inaniyorlar (Mondy, 2014).

2.4.5. Zorunlu Dagilim Yontemi

Bilindigi gibi degerlendirme hatalarindan olan ve sik¢a yapilan hatalardan
olan, yoneticilerin gereginden fazla yumusak davranmasidir. Bu ve benzeri hatalarin
oniine gecilmesi i¢in uygulanan bu sistemde, degerlendirmeyi yapan, normal frekans
dagilimi yapar gibi bir guruptaki bireylerin smirli sayidaki kategoriye atanmasini
gerektirir. Bu sekilde “Ustiin Performans” kategorisine orantisiz sayida ¢alisanin
atanmasinin Oniine gecilmis olacaktir. Bu sistem uzun yillardir kullanilmaktadir.
General Electric, Cisco Syystems, EDS, Hevlett-Packard, Microsoft, Pepsi,
Caterpillar, Sun Microsystem, Goodyear, Ford Motor ve CAPITAL One gibi
isletmeler bu sistemleri kullanan firmalara 6rnek olarak gosterilebilir. Bu dagilim
sistemini savunanlar sistemin, biitgelemeyi kolaylastirdigina ve kotii performans
sergileyen calisanlardan kurtulma konusunda ¢ok cekingen olan zayif yoneticilere
kars1 Onlem alimmasini sagladigina inaniyorlar. Ayrica bu kisiler, zorunlu

siralamalarin  yoneticileri ¢alisanlarin islerini nasil yaptiklar1 hakkinda diriist
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olmalar1 gerektigini diisiinmektedirler (Mondy, 2014).

Bir bagka ifadeyle, degerlendirme 6lgegi siirecinin bir varyansidir. Amirlere
ve degerleme yapanlara, daha onceden tespit edilmis oranlara gére degerlendirilecek

caligsanlar1 her bir boyut tizerindeki boliimlere dizme talimati verilir.
Genelde kullanilan dagilim tablosu;

En Diisuk Sonragelen Orta Sonra Gelen En Yiiksek

%10 %20 %40 %20 %10

Bu dagilima gore; 6n kosul olarak ¢alisanlarin %10’u ¢ok yetersiz grubunda,
%20’si yetersiz grubu igerisinde, %40°1 orta basar1 grubunda, %20’si iyi grubunda ve
sonra gelen %10’u en iyi grup igerisinde yer alacaktir. Bu baglamda bir yerde
degerlendirmesi yapilacak 10 calisan bulunuyorsa, bunlarin performans diizeylerine

gore dizilimi Sekil 2.2°de goriildiigi gibi olacaktir (Bingdl, 2016).

Cok Yetersiz Ortalama lyi Cok lyi
%10’luk Grup %20’1ik Grup %40’lik Grup %20’lik Grup %10'luk Grup
A. Tung S. Yilmaz M. Yildiz V. Benek C. Seker
K. An N. San V. Karci
K. Can
M.Simsek

Sekil 2.2: Zorunlu Dagihm Skalas1 Ornegi

Kaynak: Bingdl, 2016: 400.

Zorunlu dagilim sistemi bir¢ok bilindik isletme tarafindan kullanilsa da ¢ogu
yonetici arasinda cokta ragbet gormiis degildir. Bazi yoneticiler bu sistemin kiran
kirana bir rekabeti, paranoyay1 ve genel anlamda husumeti artirdigina ve calisan

sadakatini olumsuz etkiledigine inanmaktadir (Mondy, 2014).

2.4.6. Davramis Odakh Siralama (")lg:egi Yontemi

Davranis  Odakli  Siralama  Olgegi  Yontemi (DOSO), geleneksel
degerlendirme Olcekleri ile kritik olay yontemlerinin 6gelerini birlestiren bir
performans degerlendirme yontemidir. Farkli performans diizeyleri bir olcekle

belirlenerek ortaya konur. Her bir performans diizeyi, ¢alisanin belirli bir is davranisi
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acisindan ifade edilir (Mondy, 2014).

Asagida bulunan Tablo 2.2.de, liniversite adaylarinin kabul islemleri ile
gorevli olan galisanlar1 degerlendirmek iizere gelistirilmis olan bir DOSO sisteminin
kismi bir boliimiinii gdstermektedir. Yapilan bu calismada, degerlendirme igin
secilen faktdriin Olumlu Kurum Imaji Sunma Becerisi oldugunu diisiinelim. Bu
faktoriin cok olumlu ucunda “Universitenin yeni katilimeilar iizerinde mitkemmel bir
izlenim birakir. Kurumun olumlu yonlerini dikkatli sekilde agiklar. Adayr dinler ve
sorulart ¢ok olumlu sekilde cevaplar” ifadesi alacaktir. S6z konusu faktoriin ¢ok
olumsuz ucunda ise “Tekrar tekrar verilen talimatlara ragmen kot bir izlenim
birakmaya devam eder. Bu goriigmecinin iiniversiteye bagvuran 6grencinin kuruma
katilma istegini sondiirmesi beklenebilir” ifadesi alacaktir. Tanimlardan anlasilacagi
gibi, aslinda ¢ok olumsuz ile ¢ok olumlu seviyeleri arasinda ¢ok sayida seviye vardir.
Degerlendirmeyi yapan, ¢alisanin tanimlanmis her bir diizeyde ne siklikla

performans sergiledigini daha gergekgi bir sekilde belirleyebilir (Mondy, 2014).

Cizelge 2.2: Faktorler icin DOSO: Olumlu Kurum imaji Sunma Becerisi

Universitenin yeni katilimcilar: iizerinde miikemmel bir izlenim

Kesiglii> Mikegggsl birakir. Kurumun pozitif yonlerini 6zenli bir sekilde agiklar.

Ferformagg Katilimeiy1 dinler ve sorulari ¢ok olumlu cevaplar.
Yeni adaylar lizerinde iyi izlenim birakir. Tiim sorulari cevaplar
Miikemmel Performans ve kurumun olumlu yonlerini agiklar. Sorulari olumlu sekilde

cevaplar.

Universite adaylar1 iizerinde makul bir izlenim birakir. Aday:
dinler ve sorular1 bilgili sekilde cevaplar.

Universite adaylar1 iizerinde orta derecede bir izlenim birakir.
Aday1 dinler ve ¢ogu soruyu dikkatli sekilde yanitlar.

Universite adaylar1 iizerinde iyi bir izlenim birakmaya calisir.
Adaylar1 dinler ancak bazen sorulari cevaplamak igin farkli
kaynaklara ihtiya¢ duyar.

Universite adaylar1 iizerinde bazen kétii izlenim birakir. Adaya
Kéti Performans yanlis bilgi verdigi ya da fark etmeden biiyiik hatalar yaptig
zamanlar olur.

Tekrar tekrar verilen talimatlara ragmen kotii bir izlenim
Cok Kotii Performans birakmaya devam eder. Bu gériismecinin iiniversiteye bagvuran
Ogrencinin kuruma katilma istegini sondiirmesi beklenebilir
Kaynak: Mondy R.W. and Mondy J.B., (2014: 208)’den alinmistir.

Iyi Performans

Ortalama Performans

Ortalama Performansin Biraz
Altinda

Bu sisteme gore; belli bir isi iyice benimsemis olan kisiler, onun baslica
Ogelerini tanimlarlar. Daha sonra her ¢alisan i¢in gereken 6zel davranislar siralarlar
ve gegerli olup olmadigini netlestirirler. Sonugta Slgekte, isin her bir unsuru igin daha
onceden gelistirilmis olan olumludan olumsuza dogru performans diizeylerini temsil
eden alternatif yamit ifadeleri ile bireylerin verdikleri yanitlar karsilagtirilirlar
(Bingol, 2016).
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DOSO sistemleri degerlendirme dlgeklerinden farklidir; ¢iinkii bu sistemler
her bir 6l¢ek noktasinda yiiksek, orta ve diisiik gibi terimleri degil de yerine
Olciilmekte olan kritere iliskin davranissal referans noktalarini kullanir. Bu
degisiklik, Ol¢egin iizerindeki her bir noktanin anlamini netlestirir ve
degerlendirmeyi is analizi bilgilerine dayali sekilde belirli davranis Orneklerinin
tizerine insa ederek degerlendirmeyi yapanlarin pesin hiikiimlerini ve yanliglari
minimize eder. DOSO yonetimi, Beklentilerin Uzerinde Qibi bir kategori igin
degerlendirme rakaminin girilmesine yonelik bir alan sunmak yerine s6z konusu
davraniga ait Ornekler sunar. Bu yonelim yapilacak degerlendirme iizerinden
tartisma yiriitiilmesini kolaylastirir; ¢iinkli belirgin davranislar1 ele alir ve boylece
diger degerlendirme yontemlerin eksik ve zayif yonlerini tekrar etmemis olur. DOSO
yontemi diger yontemlere gore yadsinamayacak avantajlara sahiptir. Ancak etkinligi
konusunda ayni seyi soylemek pekte miimkiin degildir. Yeterince etkin olamayisinin
sebeplerinden birisi, sittmde kullanilan davranislarin sonug odakli degil de davranis
odakli olmasidir. Bir diger eksiklik ise uygulamada belirlenmis is kategorisinin kendi
DSO’siinii gerektirmesi, dolayisi ile yiiksek maliyetlere sebep olmasidir. Buna
ragmen Yyine de DOSO, cesitli degerlendirme teknikleri diisiiniildiigiinde mahkemede
en iyi savunulabilecek yontemdir. Ciinkii gergek, gozlemlenebilir is davranislarina

dayanmaktadir (Mondy, 2014).

Yapilan arastirmaya gore bu yontem her ne kadar miikkemmel degilse de diger
pek ¢ok sistemde yapilan siralama hatalarini minimize etme egilimdedir. Y6ntemin
en Onemli basarist ise, ilettigi 6zel geribildirimlerdir. Davranig Olgekleri gelistirme
stireci, calisana ve degerlendirme yapan kisiye hangi davranislarin iyi performansi
temsil ettigini, hangilerinin ise bu tiir bir performansi temsil etmedigini agiklamasi
bakimindan kiymetlidir. Ayn1 zamanda, bu siirecte ¢cogu siralama yontemine 6zgii

carpitmalara maruz kalmaktadir (De Cenzo at al. 2017).

2.4.7. Sonu¢ Odakh Sistem

Yonetici ve asti bir Onceden belirlenmis olan sonraki degerlendirme
periyoduna yonelik hedefler iizerinde karsilikli olarak anlagmaya varirlar. Bu sistem,
eskiden Amacglara Gére Yonetimin (MBO=Management by Objectives) bir sekli
olarak goriilmekte ve uygulanmaktaydi. Genel anlamda GMBO sistemi bir biitiin

olarak etkin bir bi¢cimde c¢aligmiyor olsa da MBO’nun etkili bir degerlendirme
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sisteminin pargasini olusturan boliimleri de olmustur (Mondy, 2014).

Bu siirecin en 6nemli boliimiinii, basarilmasi zor fakat uygulanabilir hedef ve
standartlarin ast ve fstlerin karsilikli etkilesimi ile olusturulmasidir. Calisanlar
amirleriyle ortak bir sekilde hedefleri belirlerler. Amirleri onlara belirlenen bu
hedefleri gergeklestirme bigimi yoniinden kismi bir serbestlik saglarlar. Hazirlanan
eylem planlari, net olarak neyin ne zamana kadar tamamlanmasi gerektigini

aciklamasi gerekmektedir.

Ornegin, sayet bir satis yoneticisinin yetkisindeki satislar1 gelecek seneye
kadar %38 artirmaya yonelik bir performans hedefi sz konusu olsun. Bununla ilgilin
eylem plani {i¢ tecriibeli satis elemaninin ise alinmasini, satis yoneticisinin dnemli
alicilara yonelik olarak haftada alt1 arama gergeklestirmesini tiim satis elemanlarina

uygun satig hedeflerinin verilmesini i¢erebilir (Mondy, 2014).

Yapilmasi gereken isler yapilan programdan farkli yonlere giderse, atilmasi
gereken diizeltici adimlar yoneticiye birakilir. Atilacak bu adimlar arasinda mevcut
hedeflerin ve personel yapisinda degisiklige gidilmesi de yer alabilir. Uygulamada
yapilan diger diizeltici eylem sekilleri arasinda amirlerin ya da ¢alisanlarin istenilen
ciktilar1 daha basarili bir sekilde gergeklestirebilmeleri igin kigisel gelisim ve
egitimlerinin yapilmast saglanabilir. Diizeltici eylemler denince her zaman
olumsuzluk barindiracak diye anlasilmamalidir. MBO ile isinden olma veya ceza
alma korkusu olmadan da hedefler asagi yonlii yeniden revize edilebilir. MBO
siirecinin  birgok bolimii  etkili bir “sonu¢ odakli sistem” le rahatlikla

biitiinlestirilebilir (Mondy, 2014).

Bu sistemi digerlerinden ayiran temel istiinliigli, onceden belirlenmis olan
hedeflere yonelik basarinin bir Olgegini ortaya koymasidir. Sonuglara dayali
degerlendirme yaklasimi, genelde ¢alisanlari, 6zelde ise yoneticileri degerlendirmede
cokea ragbet goren bir teknik olarak yaygin bir bigimde gecerliligini stirdiirmektedir
(Bingol, 2016).
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2.4.8. Dereceleme Olcegi Yontemi

Bu performans degerleme yonteminde ¢alisanlar, onceden tanimlanmis
faktorlere gore degerlendirilirler. Calisanlarin farkli nitelikleri (istlerine saygili
davranma, ¢alisma alanini diizgiin ve temiz kullanma, kilik kiyafetine 6zen gosterme
vb.) dereceleri onceden tespit edilmis bir 6l¢ekle degerlendirilir. Dereceler; bazen
sayilar (sayisal dlgekleme), bazen harfler (alfabetik 6lgekleme), bazen tanimlanmig
(aciklamali Glgekleme), bazen de basit Olgekleme olarak asagidaki sekillerde

goriildiigii gibi olabilir (Saruhan ve Yildiz, 2014).

1 2 3 4 5 Sayisal Olgekleme

A B C D E Alfabetik Olgekleme

Aciklamali Olgekleme

isin gerektirdigi  Beklenenin  Mikemmel
is birligi Az is birligine hallerde acik tistiinde is birligi
yapmaz egimli is birligi yapar is birligi yapar yapar
| | | | |
Basit Olgekleme
Yetersiz Orta iyi Cok iyi Mikemmel

Sekil 2.3: Ol¢ekleme cesitleri

Kaynak: Saruhan ve Y1ldiz,2014: 320.

Dereceleme 6lgegi yontemi sayesinde degerlendirme hatalarinin basina gelen
adam kayirma hatalar1 azalabilir ve ayrica calisanlarin davranislar1 da degerlemege
katilabilir. Bununla beraber bu yontem, iyimser/koétiimser degerleme, merkeze

yonelme gibi hatalara agiktir (Saruhan ve Yildiz, 2014).

Degerlendirme Olcekleri; yapilacak isin niceligi ve niteligi, is bilgisi, is
birligi, sadakat, giivenirlik, ise devam, baglilik, 6grenme egilimi ve giriskenlik gibi
etkenleri degerlendirmek i¢in kullanilabilir. Ancak bu yontem, daha ziyade daha
belirli davranis terimleriyle ifade edilememesi durumunda baglilik ve dogruluk gibi

soyut Ozelliklerden uzaklasildiginda gecerli olacaktir. Bu 6lgeklerin yaygin olarak
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kullanilmasinin sebebi, bunlarin gelistirilmesi ve uygulamasinin daha az zaman
almasidir. Kritik olaylarin veya denemelerin derinlemesine bilgilerini saglamasa da
bu yontem Kkarsilastirma hedefleri i¢in yararli sayisal bir analiz sunmaktadir (De

Cenzo at al. 2017).

Derecelendirme 6l¢egi, performans degerlemede cokca kullanilan dlgek ve
yontemlerdendir. Genellikle birinci kademe amirler tarafindan kullanilan bu
yontemde Olc¢ekler dnceden hazirlanmis basili matbu formlar halinde diizenlenir ve
degerlendirmeyi yapacak yoneticilerden bu formlar1 doldurmalari istenir. Formlarda
Ol¢iilmek istenen bir kisim kalite ve ozellikler (6rnegin; yapilan isin kalitesi, is
bilgisi, yorum becerisi, yonetsel beceri vb.) yazili bulunmaktadir. Grafik degerleme
yonteminde oldugu gibi bu yontemde de basar1 Olgiitlerine gore c¢alisanin
degerlendirilmesi miimkiindiir. Yapilmis olan 6lcek lizerinde ¢alisan1 degerlendirmek
tizere ¢ok yetersizden, gok lyiye kadar 5 ya da 7 kategori halinde alternatifler yer
almaktadir (Cetin ve Ozcan, 2014).

Bu yontemi kullana degerlendirme yapan yoneticiler, c¢alisan
performansina iliskin kanaatlerini bir 6l¢ek lizerine kaydederler. Hazirlanan bu
Olgekte birgok kategori mevcuttur. Genelde bunlar sayisal olarak bes ile yedi
arasinda degismektedir. Miikemmel beklentileri karsilayan veya gelisime ihtiyag
duyan benzeri betimlemelerle ifade edilirler. Cogunlukla sistemlerde genel bir
degerlendirme yapilmasina ragmen, farkli olarak bu yontem birden fazla
performans Olgiitiiniin -~ kullanilmasina imkan saglamaktadir. Degerlendirme
Olcekleri yonteminin basitligi onun ¢okca tercih edilmesini saglamaktadir. Fazla
sayida calisanin kisa zamanda ve cabuk bir sekilde degerlendirilmesine olanak
saglamaktadir. Degerlendirmeler iizerinde bir 6l¢iimde bulunulmak istendiginde, bu
yontem, calisanlarin performanslarinin  karsilastirilmasin1  kolaylastirmaktadir

(Mondy, 2014).

Genel olarak bu sistemde degerleme icin iki farkli tiirden faktor secilir.
Bunlar, yapilan isle ilgili faktorler ve kisisel 6zelliklerle ilgili faktorler. Tablo 2.3°de
de goriildiigii gibi, isle ilgili faktorler isin niteligini ve niceligini igerirken, kisisel
faktorler ise kisiler arasi beceriler ve ozellikler( 6rnegin uyumluluk ) gibi davranis

bigimlerini icermektedir.
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Tiim degerlendiriciler, her bir faktore ait ¢alisan1 ve performansini en iyi
sekilde tarif eden dereceyi belirterek formu doldurur. Doldurulmus olan bu
formlardaki puanlar toplanir ve ortalamasi alinir. Degerlendirmeye alinan ¢alisanin
toplam puani, her bir béliimden alinan puanlarin toplamidir. istenirse her bir
calisanin toplam puanlar diger c¢alisanlarin toplam puanlariyla karsilastirilabilir

(Mondy, 2014: 206).

Cizelge 2.3: Performans Degerlendirmesi icin Degerlendirme Olgekleri Yontemi Formu

Performans Gelisime Ihtiyag Beklentilerin Beklentileri Beklentilerin Kesinlikle

Faktorleri Duyan (1) Altinda (2) Karsilayan (3) Uzerinde (4) Miikemmel
(Kabul Edilemez) (Sinirda) (Normal) (5)

Muhakeme

Inisiyatif

Yaraticilik

Sorun Cozme
Kisiler Arasi
Beceriler
Mesleki Bilgi
Liderlik Becerisi

Uyum

Tutum

Isin Niteligi

Isin Niceligi

Toplam Puan ...............
Yorumlar:

Bir sonraki degerlendirme periyodu i¢cin performans hedefleri

*

*

*

Bu calisan icin kendini gelistirme aktiviteleri

*

*

*

Calisanin Imzasi Tarih Degerlendirmede Buluna Amirin imzas1

Kaynak: Mondy R.W. ve Mondy J.B., (2014: 206)
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2.4.9. 360 Derece Geri Bildirim Degerlendirme Yontemi

Isletme igerisindeki farkli seviyelerden ve isletme dis1 kaynaklardan alman
degerlendirme verilerini igeren yaygin kullanilan bir performans degerlendirme
yontemidir. Bu yontemde; c¢alisan bireyin kendisi, akranlari, astlari, iist amirleri,
calistig1 ekip arkadaslari, iist yoneticiler, i¢ ve dis miisterilerde dahil olmak iizere
calisan bireyi cevreleyen herkes degerlendirme siirecine katilmaktadir. Sistem,
kurumsal firmalar tarafindan oOzellikle c¢okca kullanilmaktadir. Fortuna 500
sirketlerinin %90’ 1 ya ¢alisan degerlendirmesi ya da ¢alisan gelisimi i¢in 360 derece
geri bildirimin bir siiriimiinii kullanmaktadir. Isletmelerin birgogu, yalnizca bilinen
uygulamalar icin degil ayn1 zamanda yedekleme planlamasi, egitim ve mesleki
gelisim icin de 360 derece programlarindan elde edilen ¢iktilart kullanmaktadir

(Mondy, 2014).

360 derece geri bildirim, geleneksel olarak kullanila gelen sistemlerden farkli
olarak oOrgiitsel smirlar boyunca ihtiyagc duyulan becerilere odaklanir. Ayrica,
degerlendirme hatalarinin sorumlulugunun birden fazla kisiye verilmesiyle yaygin
degerlendirme hatalarinin birgogunun kaynagi olan tek kisinin degerleme yapmasi
engellenmis ve dolayist ile degerleme hatalarinin bircogu azaltilmis ya da ortadan

kalkmis olabilir (Mondy, 2014).

360 derece performans degerlemenin etkinligi ile ilgili bir¢cok calisma
yapilmustir. Bu ¢aligmalar bize, daha ¢ok dogru yapilmis geri bildirimlerden elde
edilen olumlu sonuglar rapor edilmekte, calisanlar yetkilendirilmekte, degerlendirme
stirecindeki Oznel faktorler azaltilmakta ve orgiitteki liderlik gelistirilmektedir.
Ancak unutulmamalidir ki dogru kullanilmadigi zaman bu yontemde digerleri gibi
problemlere yol agabilmektedir (De Cenzo at al. 2017).

360 derece geri bildirimindeki en onemli risk gizliliktir. Degerlendirmeye
katilan insanlarin  biiylik cogunlugu yapacagi degerlendirmenin &zellikle
degerlendirilen kisi ya da kisiler tarafindan goriilme endisesi tasiyorlar. Isletmelerin
bircogu degerlendirme yapanlarin bu endiselerini gidermek i¢in degerleme siirecini
yapmak ve yoOnetmek iizere isletme digindan destek aliyorlar. Bilgi fazlasiyla

hassastir ve yetkin olmayan ellerde kariyerleri etkileyebilir (Mondy, 2014).
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2.5. Performans Degerleme Siireci
Performans degerleme siireci agagidaki asamalari takip etmektedir:

* Oncelikle performans degerlendirmenin ne amacla yapilacagi, kapsami, hangi
performans kriterlerinin kullanilacag1 ile degerlendirmenin ne siklikla yapilacagi

belirlenmelidir.

* Qlgiimlenmek istenilen islerin, konularmn, o6zelliklerin, davramslarin secimi
yapilarak bunlara iliskin performans standartlar1 belirlenir. Belirlenen bu standartlar

acik, anlagilir ve basarilmasi ¢ok zor kriterler olmayan yapilabilir kriterler olmalidir.
* Degerlendirmeyi kimin veya kimlerin yapacagi dnceden belirlenmelidir.

* Hangi tiir degerleme yonteminin kullanilacaginin belirlenmesi (kullanilacak bu

yontemin gegerlilik ve giivenilirlik kriterleri kontrol edilmelidir),

* Son olarak o6l¢iimiin yapilip verilerin toplanmasi ve diizenlenmesi ile siireg

tamamlanir (Saruhan ve Yildiz, 2014).

Performans degerleme siirecini, Mondy (2014), bir dongiiyle su sekilde
aciklamaktadir: Personel degerlendirme (PD) siirecinin Sekil 2.4°de goriildiigii iizere,
baslangi¢ noktasi spesifik performans hedefinin belirlenmesidir. Bir degerlendirme
siirecinin istenen tiim amaglara hizmet etmesi beklenemez. Bu nedenle hedefleri
secerken, yonetiminin en O6nemli ve gerceklestirilebilir olduguna inandig1 6zel
hedefler olmasina 6zen gostermelidir. Cok sayida PD sistemi, uygulanan yontemden
gereginden fazla beklenti olugmasi ve tam olarak bu degerlendirme siirecinden net
olarak ne tir ciktilar beklendigi belli olmadig1 i¢in basarisizliklar yasanmaktadir
(Mondy, 2014).

22



Spesifik Performans

Degerlendirme Hedeflerinin Belirlenmesi

v

Performans Kriterlerinin Belirlenmesi ve

A

Bunlarin Calisanlara Bildirilmesi

v

Gergeklestirilen Isin Incelenmesi

A

Performansin Degerlendirilmesi

A

Degerlendirmenin Caligsanla Tartigilmast

Sekil 2.4: Performans Degerlendirme Siireci

Kaynak: Mondy, 2014: 200.

Performans degerlendirme siirecinin etkili bir sekilde yapilabilmesi i¢in bu
degerleme siirecinin dogru sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bu siirecin
yonetilmesine” Performans Yonetim Sistemi” (PYS) denir. PYS’ ni bir biitlin halinde
gormek ve nasil calistigimi kavrayabilmek adma sitemin birbirini takip eden
boliimlerini bir dénence seklinde ele almamiz gerekmektedir. Boyle bir dongii,
organizasyon ile ilgili hedeflerin gergeklestirilmesi icin yerine getirilmesi gereken
kisisel sorumluluklarin neler oldugunun tespiti ve bunlar1 kaydedilmesiyle
baslayacaktir. Daha sonra, yonetici ve ¢alisanin kisisel hedefleri, gerekirse karsilikli
tartisarak, belirleyecekleri ve performans standartlarini goriisecekleri bir toplanti
yapilacaktir. Bu toplant1 sayesinde yonetici ile calisan arasinda etkin bir iletigim
gerceklesmis, calisanin azmi, gayreti artirilmig, hedeflere yonelmesi saglanmis ve
kendisine performansinin nasil degerlendirilecegi agiklanmis olmaktadir (Barutcugil,

2004).
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Sorumluluklari

Belirlemek ve belgelendirmek

Odiillendirme ve
diger sonug eylemlerini

uygulama

A

Planlar1 ve sonuglari
calisanla birlikte

gozden gegirme

D

»

Amaglar hedefleri ve
performans standartlarini

belirleme

l

A

Performans sonuglarini
stirekli olarak

izleme

Performans gézden gegirme
ve gelisim planlama toplantisini

planlama

A 4

»

Stirekli olarak
geri bildirim saglama

caligsan1 cesaretlendirme

Ilgili performans

bilgilerinin derlenmesi

Sekil 2.5: Performans Yonetim Sistemi Dongiisii

Kaynak: Barutcugil, 2004: 339.

Degerlendirmeyi yapacak olan amir hem kendi izlenimleri hem de baskaca elde ettigi
sonuglari toplayarak tasnif eder. Topladig1 bu bilgiler 15181nda yapacagi performans
degerlendirme ve gelisim toplantisi i¢in 6n hazirlik yapar. Performans yonetim
dongiistinii diger yontemlerden farkli kilan en 6nemli fark, degerlendirme yapan ile
degerlendirilecek bireyin performans planlarini ve sonuglarini birlikte gézden
gecirmek tlizere yapacaklar1 donemsel gorlismedir. Bu gorlismenin basari orani tiim
yiiriitiilen bu siirecin basar1 oranini etkilemektedir. Bu dongii, degerlendirmesi
yapilan bireyle ilgili yapilan degerlendirmenin neticelerine gore bir karar verilip bu
kararlarin uygulamaya konulmasi ile neticelenir. Sayisal ¢iktilar1 olmayan bir

degerleme sistemi, zamanin ve paranin bosa harcanmasi demektir (Barutgugil, 2004).

Etkili bir degerlendirme sisteminden séz etmek igin o sistemin birtakim
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ozellikleri igeriyor olmasi gerekir. Uygulanan bu sistemlerin temel amaci bireylerin,
takimlarin ve tlim Orgiitiin performansini iyilestirmektir. Mitkemmel sistem yoktur
ancak her sitemin sahip olmasi1 gereken Ozellikler vardir. Dursun Bingdl, bunlari

kisaca su sekilde aciklamaktadir.

Is ile Tliski: PD’ de en temel kriter, “is ile iliski” kriteridir. Degerlendirme kriterleri
is analizi vasitasiyla belirlenmesi gerekmektedir. Kriterler belirlenirken su faktorlerin
onemli faktorler oldugunu bilmeliyiz. Bunlar; inisiyatif, heves, hirs, baghlik ve is

birligi gibi kisisel faktorler (Bingol, 2016).

Performans Beklentileri: Yoneticiler ve astlar, degerlendirme siireci baslamadan
once, performans beklentileri konusunda goriis birligine varmalidirlar. Astlar, dogal
olarak kendilerinden beklenen davranislarin, performans diizeyinin ne oldugunu
bilmelidirler. Bunun i¢in yonetim, ¢alisanlarin bagarmalar1 mecburi olan standartlar
ve davranis kaliplarini belirlemeli ve kendilerine bildirmek durumundadirlar (Bingol,

2016).

Standardizasyon: Aymi is grubunda ve aymi st yonetim gozetiminde olan
calisanlarin ayn1 degerlendirme yontemiyle degerlendirilmeleri mecburidir.
Yapilacak olan degerlemeler, degerleme yapilan ayni is gurubundaki tiim c¢alisanlar
icin, ayn1 zamanda ve aynit donemde yapilmalidir. Diger yandan, performans
degerlendirme sonuglarinin goriisiildiigii toplantilar, tim ¢alisanlar i¢in yapilmalidir

(Bingol, 2016).

Egitimli Degerlendiriciler: Degerlendirici kim olursa olsun énemli degildir. Onemli
olan degerlendirmeyi yapanin gerekli egitimi almasini saglamaktir. Verilecek
egitimin temel gayesi, calisanlarin ne sekilde Ol¢eklendirilecegi ve degerlendirme

goriismelerinin yiiriitiilecegi konularin kapsam ve igerikleri (Bing6l, 2016).

Performans degerleme siirecinin objektif ve dogru olabilmesi igin
gecerliliginin ve giivenirliliginin saglanmasi ve degerlendiricilerin de alanlarinda

uzman olmasi gerekmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2014).

Siirekli Acik fletisim: Calisanlarin cogu, performanslarinin hangi diizeyde oldugunu
ve iglerini ne kadar iyi bir sekilde yaptiklarin bilmek isterler. Siirekli olarak

calisanlara geri bildirim yapabilen degerlendirme sistemleri basarili ve etkilidir.
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Yapilan performans degerleme siirecinde yapilan hatalar ortaya cikarilarak, bu
hatalarin  giderilmesi i¢in amir ile degerlendirilen ¢alisan birlikte gayret
gostermelidir. Degerlendiriciler, performans degerlendirme sonuglarin1 kendilerine
saklarlarsa, ¢alisanlar hatalarini diizeltemez ve gelisme ¢abalarini engellemis olurlar

(Bingol, 2016).

2.6. Performans Degerlemede Yapilan Hatalar ve Alinacak Onlemler

Performans degerlendirme siirecinin tam oturmamis ¢ok sayida bolimi
mevcuttur. Bu nedenle de bir¢ok islem yolunda gitmeyebilir. Kuramsal olarak
diistintildigiinde kusursuz bir diinyada degerlendirme yapan tiim degerlendiriciler,
stirecin amaglarini1 anlamis ve s6z konusu siirecin altt adiminin tamaminda dogru
sekilde yol alma konusunda iyi bir egitim almis olurlardi. Ancak gercek diinyada
isler boyle ylirimemektedir. Burada silire¢ genellikle amacini yitirmekte ve bu
stirecteki bircok adim, zamanin yetersiz olmasindan kaynakli olarak atlanmaktadir.
Bazen sz konusu degerlendirmelerin hi¢ gergeklestirilmemesi yetersiz bir bigimde
gerceklestirilmesinden daha 1iyi olabilir. Ayrica yolunda gitmeyebilecek ve
sonuglart carpitabilecek bir¢cok faktér s6z konusudur. Bunlardan birkacgi Sekil

2.6’da gosterilmistir (De Cenzo at al. 2017).

Uygunsuz ikameler

Enflasyonist Baskilar Hosgorii Hatas1
Merkezi Egilim <«——— |CARPITMALAR| —»  Hale Hatas
Degerlendiricinin Diisiik Benzerlik Hatas:

Motivasyonu

Sekil 2.6: Degerlendirmeleri Carpitan Faktorler

Kaynak: De Cenzo at al. 2017: 223.
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2.6.1. Hosgorii Hatasi

Her degerlendirici, yapilan degerlendirmelerin sirasinda bir standart gorevi
goren kendi 6zgii bir deger sistemine sahiptir. Degerlendirme yapanlarin bir kismi,
insanlarin i¢inde bulunan en iyiyi gorme gayretindedirler. Dolayis1 ile yaptiklari
siralamalar biraz abartili olur. Buna hos gorii hatast denir. Bunun tersi durumlarda
ise bazi degerlendiriciler, degisik nedenlerden otiirii verdikleri kararlarda daha kati

olurlar. Bu da hos gorii hatasinin zit versiyonunu meydana getirir (De Cenzo at al.
2017).

Hosgorii, degerleme yapan kisinin degerlendirdigi ¢alisanin performansini
gercekte mevcut halinden daha ilerde gostermesidir. “Degerleme Enflasyonu” adi
da verilen bu durum, fazlasiyla iyi niyetten, ¢calisan1t motive edecegini diisiinmekten,
ya da degerlendirdigi kisilerle iyi gecinme isteginden kaynaklanabilir. Hosgoriiniin
aksi ise kithiktir. Kati degerlemede degerlendirici, calisan1 sadece eksiklere,

aksakliklara ve zayif yonlere bakarak degerlendirir (Ugur, 2015)

Mondy (2014), ise bu konuyu “Asir1 Hosgorii/ Katilik” baglaminda ele
alarak su sekilde ifade ediyor;

Asirt hosgorii, degerlendiricinin, calisana hicte hak etmedigi yiliksek
degerlendirme puaniin verilmesi halini ifade eder. Bu davramis sekli genellikle
degerlendirmeyle 1ilgili bir catisma yasanmasindan kagman degerlendiriciler
tarafindan yapilir. Genelde yoneticiler, ¢alisanlar idari amaglar ile ilgili (licret artig1
gibi) degerlendirdiklerinde, asir1 hos goriilii oluyorlar. Ancak s6z konusu ¢alisanlarin
gelisimini saglamak tizere yapilacak degerlendirmeler olunca aynmi hos goriyl
gostermiyorlar. Asirt hos goriiniin zarari, diizeltilebilecek hatalarin goriilmesini
engellemesidir. Calisanin performansin1 oldugundan fazla elestirmek ise katilik

olarak tanimlanir.

Dursun Bing6l, bu degerlendirme hatasin1” Tolerans- Katilik” olarak

adlandirtyor ve su sekilde agikliyor;

Tolerans, bir amirin calisanin performansini hakikatte oldugundan daha
yiiksek gostermesidir. Bu tiir hatada, amir, astin1 oldugundan daha yukarida bir

basar1 seviyesinde gosterme egilimindedir. Boyle bir egilim her iki taraf agisindan da

27



sakincalidir. Clinkii ¢alisanlarin eksik ve hatali yonleri gormemezlikten gelinirse,
calisanlarin gelisimi engellenmis olur. Diger yandan katilik da 6nemli bir sorunu
ortaya ¢ikarir. Calisanlarin gergekte ortaya koydugu performans diizeyinden daha
diisiik performans diizeyindeymis gibi degerlendirilmesi, katilik hatasini ortaya

¢ikarir (Bingol, 2016).

2.6.2. Hale Hatasi

Hale hatas1 ya da etkisi, bir veya iki faktoriin degerlendirilmesine dayali
olarak ¢alisanin gereginden yliksek ya da gereginden diisiik puanla degerlendirilmesi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bir diger anlatim sekliyle, bireyi herhangi bir kisisel
ozellige gore degerlendirmenin, bu calisanin belirli diger kisisel 6zelliklerine yonelik

degerlendirmeyi etkilemesine izin verme egilimidir (De Cenzo at al. 2017).

Bu yontemde, degerlendirmeyi yapan yoneticinin, bir ¢alisanin herhangi bir
Ozelligini degerlendirirken farkinda olarak ya da farkinda olmadan g¢alisanin diger
ozelliklerinin etkisi altinda kalinip kalimmadigi arastirilir. Genel anlamda yapilan
degerlemelerden cikan sonuclar normal diizeylerdedir. Yapilan degerlendirmelerin
bir kismi1 ¢ok iyi, digerleri yetersiz olurken bir diger biiylik boliimii normal
denebilecek seviyede gerceklesir. Oysa hale etkisi tasiyan degerlendirmelerde bu

dagilim gergeklesmesi beklenmemektedir (Sabuncuoglu, 2013).

Saruhan ve Yildiz (2014), bu etkiyi Halo(taglandirma) ve horn(karalama)
etkisi olarak adlandirtyorlar. Calisanin bir alanda mitkemmel bir performansa sahip
olmas1 diger alanlardaki performansinin oldugundan daha yiiksek, daha olumlu
degerlendirilmesine neden olmaktadir. Bu durum taglandirma etkisi olarak
isimlendirilmektedir. Benzer sekilde karalama etkisi ise, ¢alisanin belirli bir alanda
kotii performansa sahip olmasi diger alanlarda da basarisiz olacagi kanaati ile

‘olumsuz’ degerlendirilmesidir.

Mondy (2014), performans degerlendirmesinde sik¢a karsilagilan bir hata

olan ‘Halo Etkisi’ i¢in su tanimlar1 yapiyor.

Hale hatasi, degerlendirmeyi yapan yoneticinin, ¢alisanin ya da durumunu
calisan performansinin tiim yonlerine genellediginde ortaya cikar ve hak etmedigi

halde daha yiiksek bir degerlendirme puaninin ortaya ¢ikmasina neden olur. Horn
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etkisi, yOneticinin, c¢alisanin olumsuz bir performans 06zelligini ya da durumunu
calisan performansinin tiim ydnlerine genellediginde ortaya ¢ikar ve daha diisiik bir

degerlendirme notunun ortaya ¢ikmasina sebep olur.

2.6.3. Benzerlik Hatas1

Degerlendiriciler, diger insanlar1  kendilerini  algiladiklar1  sekilde
degerlendirdiklerinde benzerlik hatas1 yaparlar. Ornegin kendisinin asir1 sinirli
oldugunu diistinen bir degerlendirici, baskalarmi degerlendirirken de bu kisilerde
asabiyet Ozelligini arayabilir. Bu karakteristik 6zellige sahip kisilere gereginden fazla
avantaj saglama egilimi gosterirken bu 0Ozellige sahip olmayan diger kisiler ise

cezalandirilabilir (De Cenzo at al. 2017).

Zeyyat Sabuncuoglu, konuya farkli bir tanimlama getiriyor: “Benim gibi”
olarak ta adlandirilan bu tiir hata kaynaginda, degerlendirici, kendi davranislarina
benzer davraniglar ¢alisana hak ettiginden yiiksek puanlar vererek degerlendirir.”

Benden farkli “hata kaynagindaysa bunun tam tersi yasanir (Sabuncuoglu, 2013).

2.6.4. Degerlendiricinin Diisiik Motivasyonun

Yaptigr degerlendirmenin sonuclarinin, ¢alisanin gelecegini, 6zelliklede
terfi ve maas zammi imkanlarin1 onemli derecede etkileyebildigini biliyorsa ve
calisan degerleme puaninin diisiik olmasi halinde ¢alisanin olumsuz etkilenmesinden
endise ederek gercekci bir degerlendirme sunmak istemeyebilir. Sayet isletmede
onemli odiiller performans degerleme sonuglarina bagli ise bu gibi durumlarda dogru

degerleme sonuglari elde etmek zorlugu kanitlanmistir (De Cenzo at al. 2017).

Mondy (2014), bu degerlendirme hatasini kisisel 6nyargi ya da kalip yargisi

olarak adlandiriyor ve sOyle bir agiklama getiriyor:

Yoneticiler, bireysel farkliliklarin, verdikleri degerlendirme notlarimi
etkilemesine miisaade ettiklerinde bu gizli tehlike ortaya ¢ikar. Kiiltiirel farkliliklarin
olusturdugu Onyargt ya da sabit on yargilar degerlendirmeleri kesinlikle
etkilemektedir. Yonetici beklentisi olarak ortaya cikabilen tipik, ideal bir ¢alisan
profili olusabilir. Zihninde olusturdugu bu kendince ideal tipe uymayan calisanlar,

adil olmayan bir degerlendirmeyle karsi karsiya kalabilirler. Tiim insanlarin
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degerlendirme siirecini olumlu ya da olumsuz sekilde etkileyebilecek cesitli 6n

yargilari olsa da basarili bir degerlendirici bu 6n yargilar1 yonetebilen yoneticidir.

Baz1 degerlendiriciler, kisisel 6n yargilarini yaptiklar1 degerlendirmelerine
yansitirlar.  Ozellikle degerlendirmeyi yapan ile degerlendirilen kisi arasinda
geemisteki iligkilerin sekli, yas, 1k, dil, din ve cinsiyete iliskin kisisel yaklasimlar,
degerlendirmede Onyargili davranilmasina sebep olur. Ancak etkin ve faydali bir
degerlendirme icin, siirecin  Onyargilarindan arindirilmast  gerek  sarttir.
Degerlendirmeyi yapanin, kisisel duygularini, diisiince kaliplarini, saplantilarini ve
baska her tiirlii 6n yargisini, ¢alisanlarin performanslarint degerlerken bir tarafa

birakmalidir (Bing6l, 2016).

2.6.5. Merkezi Egilim

Merkezi egilimle ilgili olarak Zeyyat Sabuncuoglu su tespitlere yer veriyor;
degerlendirmeyi yapanlar, degerlendirdikleri bireylerin performanslart farklilik
gosterse bile ortalama olarak degerlendirebiliyorlar. Tiim degerlemeleri bir merkeze

toplamalarindan hareketle buna merkezi egilim denir (Sabuncuoglu, 2013).

Cok farkli olmamakla birlikte Adem Ugur konuya soyle yaklastyor;
degerlendiricinin degerleme kapsamindaki tiim calisanlari merkeze (ortaya) yakin
basarili olarak degerlemesidir. Bu tiirden bir hataya daha ¢ok, degerleme alan1 genis

ve caligan sayisi ¢ok olan degerlendiriciler diismektedir (Ugur, 2015).

Degerlendiriciler, genel olarak bir degerlendirme Ol¢eginin asirt uglarmi
kullanmaktan c¢ekinirler. Bu da yapilan siralamalarin araligimi etkin bir bigimde
azaltir ve calisanlarin tarafsiz ve dogru sekilde degerlendirilmesini kisitlar. Boylesi
bir durumda ortaya ¢ikan eylemi merkezi egilim olarak isimlendiririz. Merkezi
egilim, degerlendirme yapan kisinin bir grafik degerlendirme dlgeginde “miikemmel”
ya da “kabul edilemez” gibi iki asir1 ucu kullanmaktan kaginmasi durumunda ortaya
cikar. Bu durum degerlendirme segeneklerinin kisitlanmasina sebep olur. Dolayisiyla
degerlendirme yapan kisinin tiim ¢alisanlar1 “ortalama” aralifinda degerlendirmesi

sonucunu getirir (De Cenzo at al. 2017).

Degerlendiricilerin degerlendirdigi kisi ya da 0Ozelligin ne olduguna

bakmaksizin ayni degerlendirme seklini siirdiirmesidir. Degerlendiriciler ortalama
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degerlendirme yoneliminden &tiirii  genellikle tiim ¢alisanlart orta diizeyde

degerlendirme egilimindedir (Cetin ve Ozcan, 2014)

Degerlendirme sonucu performans, ¢ok iist ve ¢ok alt sinirlarda deger alsa
bile degerlendirici u¢ puanlar yerine diger ¢alisanlara yakin degerlendirme yapma
egiliminde olmaktadir. Genelde ¢ok fazla galisana sahip ve astlariyla birebir ¢alisma
ve onlar1 yakindan inceleme imkanina sahip olmayan yoneticiler tarafindan diisiilen

bir hatadir (Saruhan ve Yildiz, 2014).

Ortalama egilimi, her ¢calisanin hak etmedikleri halde 6l¢egin ortasina yakin
bir sekilde degerlendirilmesi olarak meydana gelen ve yaygin olarak yapilan bir
degerleme hatasidir. Bu egilim, degerlendirilen kisilere geri bildirim imkanini
ortadan kaldirir. Geri bildirim alamayan calisan, bdylece eksik yonlerini gérme

sansini da kaybeder (Bing6l, 2016).

2.6.6. Enflasyonist Baskilar

Yetersiz bir bicimde egitilen degerlendiriciler, ortalamanin iizerinde olmay1
bekleyen calisanlarin duygularini incitmekten endise edebilir veya miikemmel
degerlendirmelere ulasamayan hayal kirikligina ugramis ¢alisanlardan gelebilecek bir
misilleme davraniginin korkusunu tastyabilir. Bunun sonucu olarak olusturulan
degerlendirme derecelerinin, oldugundan yiiksek gosterilmesi degerlendirme siirecini
daha az 6zenli kilar ve olumsuz yansimalari azaltir. Bununla birlikte, bu durum
disiplin eylemlerini savunmak zorunda kalmalar1 ve yetersiz performanstan dolay1
calisanlar1 isten ¢ikarmalar1 esnasinda bir¢ok isvereni zor durumda birakmistir.
Miikemmel performans gosteren ¢alisanlarin duruma igerlemesi miimkiindiir. Ayrica
kendi degerlendirme derecelerinin, diisiik seviyede is yaptiklari izlenen ¢alisanlardan
cok da iyi olmadiklarin1 hissetmeleri halinde isten ayrilmalar1 s6z konusu olmaktadir

(De Cenzo at al. 2017).
2.6.7. Uygunsuz Performans ikameleri

Her seyi net bir sekilde tanimlanmis islere ve c¢alisanlar1 miikemmel bir
sekilde degerlendirebilen Olgiimlere fazlaca rastlanmamaktadir. Yapilan islerin
hangisinin “iyi i$” oldugu konusunda goriis birligine ulasmak zordur. Ancak hangi

kriterler ¢alisanin performansini belirler konusunda fikir birligine varmak daha da
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zordur. Bu dogrultuda, herhangi bir satis elemanina yonelik kriterler, bu satis
elemaninin kontrolii digindaki faktorler olan ekonomik olaylardan ve rakiplerin
uygulamalarindan etkilenmektedir. Sonu¢ olarak, degerlendirmede sik sik
performansla arasinda siki bir yakinlik oldugu varsayilan ve performansin yerine
gecen kriterler niteligindeki performans ikamelerinden yararlanilmaktadir. Bununla
birlikte, secilen ikameler her zaman uygun olmaz. Ornek verecek olursak, caba,
heves, diizenlilik, olumlu tutumlar, sorumluluk bilincine sahip olma, dakiklik ve
giriskenlik gibi kriterleri performans ikameleri olarak kullanan orgiitlerde vardir.
Performans ikamesinin her iste ayni sonucu vermesi beklenemez. Herhangi bir iste
uygun olan bir performans ikamesinin baska bir iste uygunsuz olmasi miimkiindiir.
Ornegin heves, dgretmenin etkinligini artirmaktadir, ¢iinkii hevesli bir 6gretmeni
dinleme ve bu kisi tarafindan motive edilme olasiliginiz hevesli olmayan bir
ogretmene kiyasla daha yiiksektir. Ancak bu sonu¢ baskaca meslekler igin ayni
sonucu vermez. Birgok muhasebecinin, itfaiyecinin veya redaktdrin etkili

performans gostermesinin hevesle higbir ilgisi yoktur (De Cenzo at al. 2017).
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3. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

3.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Tanim

360 Derce performans Degerlendirme Sistemi kisaca, degerlendirilecek
kisinin etkilesimde bulundugu kendisi de dahil onu ¢evreleyen tiim paydaslari
tarafindan degerlendirilmesidir. Asagida bu sistemle ilgili farkli tanimlar1 gérmek

mumkin olacaktir.

Bu yontemde calisanlar; astlar, istler, arkadaslar, miisteriler gibi her yonden
kisilerce degerlendirildigi i¢in 360 derece olarak nitelendirilmis, degerleme
sonuclarini ¢alisana, hatalarinit gérebilmesi i¢in bildirilmesinden dolay1 “360 derece

geribildirim” ad1 verilmistir (Ugur, 2015).

Yontem, calisanin sahip olmasi gereken yetkinliklerini; kendisi, calisma
arkadaslari, astlari, misterileri, tedarikg¢ileri ve bagli oldugu yoneticisi tarafindan
degerlendirildigi, baska kaynaklardan ¢ok yonlii bilgi saglayan orgiitsel ve bireysel
gelisime olanak taniyan stratejik bir aragtir (Saruhan ve Yildiz, 2014).

Cok kaynakli geri bildirim diye de isimlendirilen 360 derece performans
degerlendirme; kisisel performansin veya takim performansinin tiim bilesenler
tarafindan sistemli bir bi¢cimde degerlendirilmesidir. Siire¢ i¢inde bir kisinin
performansi yonetici, is arkadasi, asti, miisterisi gibi ¢ok ¢esitli kisiler tarafindan

degerlendirilerek geri bildirim saglanmaktadir (Cetin ve Ozcan, 2014).

Insan kaynaklar1 sermayesinin idaresi simdi kritik &nem tasiyor. Insan kaynaklarini
yonetmek icin en etkili araglardan biri de 360 derece degerlendirme stirecidir.
Geleneksel olarak, bir ¢alisan, hemen bir amir veya yonetici olan tek bir kaynaktan
(1 derece) degerlendirilir. Bununla birlikte, calisanlar ¢ok sayida kaynak ile
etkilesime girer: Is arkadaslar1, miisteriler, ¢alisanlar disindaki yoneticiler,
tedarikgiler, ylikleniciler ve digerleri. 360 derecelik degerlendirme siireci, ¢alisan
performansini 6lgmek i¢in daha dengeli ve nesnel bir yaklasim saglayarak bu ¢oklu
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kaynaklara dayanir. Bu, daha yiiksek tiretkenlik, daha iyi miisteri hizmetleri ve
kurumsal performansin gelistirilmesine yol acar (www.exinfm.com.,Erisim tarihi: 13
Kasim 2018).

Bir c¢alisanin etki alanina girdiginizde, c¢alisanlarin  davraniglarini
degistirmeniz iizerinde bliylik bir etkisi olacaktir. Buna ek olarak, calisanlar
cogunlukla i arkadaslarinin geri bildirimlerini ilgili amirlerinden daha fazla sayarlar.
Coca-Cola Vakfi ¢alisanlariin yaptigi bir anket, calisanlarin %90'indan fazlasinin
hem is arkadasini hem de amiri igeren degerlendirmeleri tercih ettiini gosteriyor.
Calisanlarin sadece %4'1i, performans degerlendirmelerini yalnizca amir tarafindan

gerceklestirmeyi secti (www.exinfm.com.,Erigim tarihi: 13 Kasim 2018).

Degerlendirilen kisi, patronlar, akranlar, takim {yeleri, miisteriler ve
tedarik¢iler gibi kaynaklardan performans geri bildirim isteyen ve Oorgiitlerde
kullanim1 yayginlagmaya baglayan bir degerlendirme aracidir. Bu sistem, 360 derce
degerlendirmeleri olarak adlandirilmaktadir. Bu uygulama Otis Elavator, DuPont,
Nabisco, Pfizer, Exxon Mobil, General Elektric, UPS ve Nokia’y1 da kapsayan
Fortuna 1000 sirketlerinin yaklasik %90’ mda kullanilmaktadir. Orgiitlerde kiigiilme,
ist amirler daha biiyiik sorumluluklar yiikledigi ve kendilerine dogrudan rapor veren

caliganlarin sayisini artirdigi igin degerlendirme tiirii oldukga yaygin olmustur (De

Cenzo at al. 2017).

Cok kaynakli performans degerlendirme olarak da isimlendirilen 360 derece
geri bildirim, ¢alisanlarin iliskide bulundugu insanlardan giivenilir ve anonim geri-
bildirim aldig1 bir sistem veya siirectir. Orgiitlerde calisanlarla ilgili olarak bir tek
kisiden degil de degisik kisilerden daha detayli ve gercekci geri bildirim alma
gereksinimi bu sistemi gerekli kilmistir. Sadece amirin astin1 degerlendirdigi
performans degerlendirme sisteminden farkli olan 360 derece geri bildirim sisteminin
yayginlig,1990’lh yillarin baslangicindan itibaren artmaya baglamis ve giinlimiizde

de etkin sekilde kullanilir hale gelmistir (Bing6l, 2016).

Takim ¢aligmasina Onceleyen, toplam kalite yonetimi ve calisan katilim
programlarina sahip isletmelerde yaygin olan ¢ok kaynakli performans
degerlendirme sistemidir. Calisanlarin davranis ve yetkinliklerini 6lger. Diger agidan
bu sistem, ¢alisanin davraniglarini sadece iist(amir) bakis acisindan degerlendirmez.

Calisanla is ortaminda farkli iliskiler igerisinde olan isletme ig¢inde ya da isletme
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disinda bulunan i¢ ve dis miisteriler olarak da adlandirilan esitleri, astlari, kendisi,

miisteriler ve digerleri tarafindan degerlendirilir Bingdl, 2016).

Genel olarak, performans degerlendirmesi, ¢alisanlar ve amirler arasindaki bir geri
bildirim islemi ile sinirlidir. Bununla birlikte, ekip ¢alismasina, ¢alisanlarin
gelisimine ve miisteri hizmetlerine verilen 6nem arttik¢a, vurgu asagidaki semada
gosterilen kaynaklarin tamamindan ¢evreye olan calisan geri bildirimine kaymustir.
Performans geribildirimine yonelik bu ¢ok girisli yaklasim, tam daireselligi ifade
etmek i¢in bazen "360 derecelik degerlendirme" olarak adlandirilir
(https://www.opm.gov.,Erisim tarihi: 10 Mayis 2009).

Ustler
. Dis
Ic

Misteriler
Misteriler

Kendisi

Akranlar Akranlar
Astlar

Sekil 3.1: 360 Derece Degerlendirme Diyagrami

Kaynak: Performance Management Practitioner Series 1997; 1’den uyarlanmustir.

Geribildirim kaynaklariin ¢cemberi veya belki de daha dogru bir alan1 denetgiler,
akranlar, astlar, miisteriler ve kisinin kendisinden olusur. Geri bildirim kaynaklarinin
tiimiinii belirli bir degerlendirme programina dahil etmek gerekli veya her zaman
uygun degildir. Organizasyon kiiltiirli ve misyonu g6z Oniine alinmali ve geribildirim
amact her kaynaga gore farklilik gosterecektir. Ornegin, bir amirin performansimin
alt degerlendirmesi, degerli bir gelisimsel rehberlik saglayabilir, akran geri bildirimi,
ekip ¢aligmasinin mitkemmelliginin kalbi olabilir ve miisteri hizmetleri geribildirimi,
ekibin veya ajansin sonuglarinin kalitesine odaklanir. Degerlendirilecek olan
performans degerlendirmesinin amaclar1 ve performansin belirli yonleri, hangi
kaynaklarin uygun oldugunu belirlemeden 6nce olusturulmalidir
(https://www.opm.gov.,Erisim tarihi: 10 Mayis 2009).

Iyi bir fikir gibi geliyor: Miisterilerden, meslektaslarimiza, dogrudan
raporlarimizdan ve yoneticilerden her ¢alisanin etkinligini degerlendirmemize
yardim etmelerini isteyelim. 360 derecelik bir yaklasim: Kim her yonden bilgi alma
fikrini tartisabilir? Bununla birlikte, IK uzmanlarn sirketleri 360 derecelik
geribildirim kullaniminin performans degerlendirmesi i¢in uygun olup olmadigini,

ozellikle de iicret ve tamitim firsatlarin1 etkilediginde dikkatle diisiinmeye davet
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ediyor.

Cardinal Bank'n Insan Kaynaklar1 Baskan Yardimcisi Cheryl Steinbacher,
360 derece degerlendirme sistemini, degerlendirme amaciyla kullanmanin tehlikeli

olabilecegini ve yikici olma potansiyeli tagidigini soyliiyor.

Texas'in San Antonio kentindeki Sanera'daki liderlik antren6rii Alicia Arenas,
SPHR, "Departmanlar patladi ve calisanlarin sirketleri terk ettiklerini goérdiim"
dedi. "360'lar, derecelendirme araci degil, bir gelistirme araci olarak kullanildiginda

en etkilidir” diyor.

Danigsman Bettina Seidman, New York'taki bu tiir enstriimanlar "ilk baglarda ¢ok
popiilerdi” dedi. "Daha sonra, diger konularin yani sira giivenilirlik ve gegerlilik

eksikligi nedeniyle aleyhine doniistiiler (www.shrm.org., Erisim tarihi: 10 Eyliil

2018).

360 derece degerlendirme, kendi etki alanindaki bir bireyin bilgisine dayanan
giiclii bircok boyutlu yetkinlik gelistirme aracidir: denetgiler, akranlar ve dogrudan
raporlar. Cok boyutlu performans geri bildirimine iliskin argiiman, Sinai Cag / Soguk
Savas'tan Kiiresellesme ve Bilgi Cagina gecerken yetkinligin roliinii degistiren
faktorlerin alanlarinda tartisilmaktadir. Basarili organizasyonlar {izerine yapilan bir
inceleme, modern yetkinlikleri gelistirme i¢in 360 derece performans
degerlendirmeyi kullandiklarin1 ve idari performans degerlendirme i¢in benzer
sistemler ile takviye edildigini ortaya koymaktadir. 360 derece degerleme
aragtirmasi, etkinlik kosullarini, tasarim ve uygulama hususlarini ve bazi potansiyel

menfaat kategorilerini ortaya koymaktadir (Makhopadhyay, 2006).

Giliniimiiziin degisen diinyasinda organizasyonlar performansi artirmanin ve
tiim paydaslarin taleplerini karsilamanin yollarini siirekli ariyor. Bunu basarmak
neredeyse kacinilmaz olarak degisimi igerir ve bu degisim i¢in basarinin temel
dinamigi haline gelir. Bir organizasyonun evrim gecirmesi i¢in i¢inde ¢aligilan
insanlarin uyum saglamalar1 gerekecektir. Bunun basarili olabilmesi i¢in oncelikle
degismesi gereken, su anda gerceklestirmekte olduklar1 yolla ilgili ne oldugunu
o0grenmek olacaktir. Bu, 360 derece geri beslemenin, mevcut performans hakkinda
yapilandirilmis, derinlemesine bilgi sunma yetenegi ve gelecekte bir kisinin formiile
edilecek ayrmtili ve alakali gelistirme planlarini etkinlestirmek i¢in neyin gerekli

olacagi konusunda organizasyonlarda giderek artan bir rol oynamaktadir.
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Profesyonelce yonetilen 360 derece geri bildirim, bireysel benlik bilincini artirir ve

tesvik edebilecegi stratejik bir organizasyon siirecinin pargasi olarak;

- Bireysel ve orgiitsel etkinligi artirmak i¢in gereken davramislarin daha iyi

anlasilmasi.

- Basaril1 organizasyon performansi igin gerekli beceriler ve yetkinlikler etrafinda

insa edilmis daha odaklanmis gelistirme faaliyetleri.
- Orgiitiin her kademesinde insanlarin katiliminin artmast.
- Kiiltiirel veya stratejik degisikligin etkilerine aginalik saglar.

Genel olarak, performans degerlendirmesi, ¢calisanlar ve amirler arasindaki bir
geri bildirim islemi ile sinirhidir. Bununla birlikte, ekip ¢alismasi, ¢alisan gelisimi ve
miisteri hizmetleri lizerine odaklanma arttik¢a, vurgu, kaynaklarin tam halkasindan
calisanlarin geribildirimine kaymistir. Performans geri bildirimine yonelik bu ¢ok
girisli  yaklasim, "360 derece degerlendirme" olarak adlandirilmaktadir

(Makhopadhyay, 2006).

3.2. 360 Derece Geri Bildirim Yaklasiminin Degerlendirme Siireci

360 derece geribildirim, calisanlarin etraflarinda calisan kisilerin gizli,
anonim geri bildirimlerini aldig1 bir sistem veya islemdir. Bu genelde ¢alisanin
yOneticisini, akranlarini ve dogrudan raporlari igerir. Yaklasik sekiz ila on iki kisiden
olusan bir karisim, ¢ok ¢esitli igyeri yeterliliklerini kapsayan sorulari soran anonim
bir ¢evrimi¢i geribildirim formunu doldurmaktadir. Geribildirim formlari, bir
derecelendirme Olceginde Olcililen ve degerlendiricilerden yazili yorumlarim
saglamalarin1 isteyen sorulart igerir. Geri bildirim alan kisi, kendi formlarinda
digerlerinin aldig1 anket sorularini iceren kendi kendini degerlendirme anketini de

doldurur.

Yoneticiler ve kuruluslardaki liderler, giliglii ve zayif yonlerini daha iyi
anlamak i¢in 360 derece geribildirim anketi kullanmaktadir. 360 derece geribildirim
sistemi otomatik olarak sonuglari tablolastirir ve geribildirim alicisinin bir gelistirme

plant olusturmasma yardimeci olacak bir bicimde sunar. Gizliligi korumak ve
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calisanin genel gii¢lii ve zayif yanlarinin net bir resmini vermek i¢in bireysel yanitlar
her zaman ayn1 kategorideki diger insanlardan gelen yanitlarla (Or. Akran, dogrudan

rapor) birlestirilir.

360 derece geri bildirim, yonetim roliine sahip olmayan insanlar i¢in yararl
bir gelistirme arac1 olabilir. Kesin olarak sdylemek gerekirse, "yonetici olmayan" bir
360 degerlendirmesi dogrudan rapor olmadigindan geribildirimi 360 dereceden
Olemiiyor ancak aym ilkeler hala gecerlidir. 360 derece geri bildirimde yonetici
olmayanlarin goriisleri, kisilerin mevcut rollerinde daha etkili olmasina yardimci
olmak ve ayrica yoOnetim roliine ge¢mek i¢in hangi alanlara odaklanmalari

gerektigini anlamalarina yardimci olmak i¢in yararhdir.

3.2.1. 360 Derece Geri Besleme Nasil Kullanihir

Sirketler genellikle iki yoldan birinde 360 derece geribildirim sistemi

kullanir:

- Calisanlara giiclii ve zayif yonleri tanimalarina ve daha etkili olmasina

yardimci olmak i¢in bir gelisim araci olarak 360 derece geribildirim kullanir.

Dogru yapildiginda, 360 bir gelistirme araci olarak oldukga etkilidir. Geri
bildirim siireci, insanlara 1s arkadasiniza, anonim bir geribildirim vermek igin firsat
verir. Geri bildirim alanlar, baskalarinin kendilerini nasil algiladigina dair fikir sahibi
olurlar ve davramiglarin1 ayarlama ve islerinde basarili olmalarin1 saglayacak

beceriler gelistirme firsat1 bulurlar.

- Calisanin performansini 6lgmek i¢in bir Performans Degerlendirme

Araci olarak 360 derece geri bildirim.

Performans Degerlendirme i¢in 360 derece geribildirim sistemini kullanmak yaygin
bir uygulamadir ancak her zaman iyi bir fikir degildir. Performans1 6l¢gmek i¢in 360
derece degerlendirmeyi kullandiginizda giiven ortami olusturan 360 derece
geribildirim siirecini diizgiin bir sekilde yapilandirmak zordur. Dahasi, 360 derece
geri bildirim, davranislar ve yetkinlikler iizerinde temel beceriler, is gereksinimleri
ve performans hedefleri lizerine odaklanmaktadir. Bunlar, yillik inceleme ve
performans degerlendirme siirecinin bir pargasi olarak bir ¢alisan ve yoneticisi
tarafindan en uygun sekilde ele alinmaktadir. 360 derece geri beslemenin daha biiyiik
bir performans yonetim siirecine dahil edilmesi ancak 360 derece geri bildirimin
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nasil kullanilacagina iliskin agik iletisimle miimkiin olabilir ve faydali olabilir
(www.custominsight.com., Erisim tarihi: 09 Aralik 2018).

Dursun Bingdl 360 derece geribildirim siirecini su sekilde anlatiyor; bu
siirece, yapilacak degerlendirmeye esas alinacak Olgiitlerin ve/veya yetkinliklerin
belirlenmesiyle baslanir. Sonrasinda anket veya geri bildirim formlar1 olusturulur. Bu
formlar, bir degerlendirme 6lgegine gore 6lgiilecek Olgiitleri veya yetkinlikleri igerir.
Bahsedilen olgiitler, kisisel 6zellikler, yetkinlikler ve davranmiglar kategorisi olmak
tizere iki-ii¢ gurupta hazirlanabildigi gibi sadece yetkinlikleri de kapsayabilir. Burada
onemli olan olgiitler, temel beceriler, is gerekleri ve performans amaglarindan daha
cok degerlendirilen bireyin davranislarini ve yetkinliklerini degerlendirmeye yonelik
olmalidir. Olgiitler, iki veya daha fazla gurupta hazirlanmissa, her bir odlgiit
gurubunun toplam puan igerisindeki agirliklarinin belirlenmesi yoluna gidilir.
Hazirlanan bu formlar yukarida belirtilen degerlendiriciye verilir, degerlemeyi
yapacak olanlar formlarda yer alan olgiitler agisindan kisileri degerlendirirler. Ayni
sekilde degerlendirme yapilan kiside ayn1 formu alarak kendi kendini degerlendirir.
Miisterilerden degerlendirme istendiginde mevcut hazirlanmis olan formda degisiklik

yapilabilir (Bingo6l, 2016).

3.2.2. 360 Derece Goriisme Anketi Neleri Degerlendirir

S6z konusu anketin neleri degerlendirdigi asagidaki maddelerde verilmistir.

* 360 derece geribildirim davranis ve yeterlilikleri dlger.

* 360 derece degerlendirmesi, baskalarinin bir ¢alisani1 nasil algiladigina iliskin
geribildirim saglar.

* 360 derece geribildirim, dinleme, planlama ve hedef belirleme gibi becerileri ele
alir.

* 360 derecelik bir degerlendirme ekip ¢alismasi, karakter ve liderlik etkinligi gibi

Oznel alanlara odaklanmaktadir.

3.2.3. 360 Derece Goriisme Anketi Neleri Degerlendirmez

S6z konusu anketin neleri degerlendirmedigi asagidaki maddelerde verilmistir.
* 360 derece geri bildirim, ¢alisanin performans hedeflerini 6lgmenin bir yolu
degildir.

* 360 derece geri bildirim, calisanlarin temel is gereksinimlerini karsilayip
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karsilamadigini belirlemenin bir yolu degildir.
* 360 derece geribildirim temel teknik veya meslege 0zel becerilere

odaklanmamaktadir.

Katilim, satig kotalar1 gibi kat1 objektif seyleri 6lgmek icin 360 derece geribildirim
kullanilmamalidir (www.custominsight.com,. Erisim tarihi: 09 Aralik 2018).

3.3. 360 Derece Degerleme i¢in Olcek Olusumu ve Puanlama Sistemi

Degerlendiricilerin tamamladigr formlar, degerlemesi yapilan her bir
performans ile ilgili olarak dogru ve nesnel bir sonuca varmak, degerlendirilen
calisana geri bildirimde bulunabilmek i¢in asagidaki gibi bir puanlama sisteminin

yapilmasi gerekir (Bingdl, 2016).

3.3.1. Olgegin Olusturulmasi ve Puanlarin Belirlenmesi

Bir sorunun cevabini verebilecek olan dlgekler ve puan karsiliklar: su sekilde

olur;
N OLCEK ADI PUAN
1 Tatmin Edici Olmayan Performans 40
2 Diistik Performans 50
3 Marjinal Performans 60
4 Kabul Edilebilir Performans 70
5 Iyi Performans 90
6 Cok lIyi Performans 110
7 Ustiin performans 120

Ankette bulunan her bir 6lgiit gurubu ic¢indeki faktorlerin her birinin agirlig
veya 6nemi digerlerinden farkli kabul edilirse, dlgiitler agirliklandirilir. Ornegin bir
kategori i¢ginde bulunan basari yonelim Ol¢iitii, problem ¢6zme Olgiitiinden daha

onemli olabilir.
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3.3.2. Kriter Kategorilerinin ve Degerlendirici Guruplarin Puanlarimin

Belirlenmesi

Soru kategorilerinin her biri i¢in farkli puan verilmesi normaldir. Ciikii
yapilan isin tiirline gore performansta bazi niteliklerin veya oSlgiitlerin degeri daha
coktur. Bu sebeple her bir 6l¢iit i¢in tartili puan verme yontemi tercih edilebilir. Bu

amagla asagida verilen 6rnegi incelememiz gerekir.

Ornek: Kategori tartilarinin su sekilde belirlendigini varsayalim;
a. Yetkinlikler %60
b. Bireysel 6zellikler %40

Yapilan degerlendirmelerde, her bir degerleme gurubunun yaptig
degerlemenin agirliklart birbirlerinden farklilik gosterir. Ornegin amir veya iist,
degerlendirmeye tabi tutulan ¢alisanla siirekli iliski igerisindedir, onun ¢aligmalarini,
davraniglarint1 en yakindan izleyebilen bir durumdadir. Dolayisiyla “iistiin”

degerlendirici olarak agirlikli puani digerlerine gore yiliksek olarak belirlenmelidir.

Ornek: Degerlendirici kisi veya guruplarin tartilarinin su bigimde belirlendigini

ongorelim;
Ust %40
Miisteriler %20
Esitler/emsaller %15
Astlar %15
Kendisi %10

3.3.3. Toplam Performans Puaninin Hesaplanmasi

Her bir degerlendiricinin veya degerlendirici gurubunun degerlenen birey
hakkinda verdigi puanlar, bunlarin agirlikli yiizdesiyle carpilarak toplanir ve calisana

ait toplam puan bulunmus olur.
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Ornek: Bir ¢alisanin iistii ile yapilan ankette iistiin onun yetkinliklerine 100, kisilik
ozelliklerine 80 puan verdigini var sayalim. Bu durumda bu amirin, degerlendirilen
birey i¢in toplam puani = (100 X %60) + (80 X %40)

= 60+32 = 92°dir.

Boyle bir hesaplama sonucunda ayni ¢alisan igin;

Miisterilerin degerlenen calisan i¢in toplam puani 198
Emsallerin toplam puani : 86
Astlarin toplam puani 172
Kendisinin 6z degerlendirme toplam puant 104

Bu durumda s6z konusu ¢alisanin toplam performans puani,

= (92 X %40) + (98 X %20) + (86 X %15) + (72 X %15) + (104 X %10)
=36,8+19,6 +129+10,8+10,4

=90,5’dir.

Miisteriler, astlar, emsaller guruplarinda birden fazla kisi degerlendirici
olarak rol almalarindan dolay1, bu guruptakilerin degerlendirme puanlar esit degilse,

aritmetik ortalamasi alinir.

Boyle bir siire¢ sonunda degerlendirilen tiim ¢alisanlarin degerlendirme
kaynagindan gelen degerleme puam ile toplam performans puani belirlenmis olur.
Elde edilen bu toplam puan {izerinden yonetim ¢alisanla ilgili yapmak istedigi eylemi
gerceklestirir. Ayrica belirtmek gerekir Ki bu degerleme sisteminin en 6nemli yarari,
calisanin 6ne ¢ikan yonleri, iyilestirme geregi duyulan eksik yonleri ve caligana ait

gizli giicti hakkinda geri bildirim elde edilmis olur (Bing6l, 2016).

360 derece geri bildirim, kendi basina bir sonug degildir ve 360 derece geri bildirim,
performans sorunlarina veya konulara bir ¢6ziim degil, diger dl¢lim cihazlarinda
oldugu gibi tamamen ve basit bir sekilde bir 6l¢iim cihazidir. Bu amaca yonelik
olarak oncelikle yapilacak iki asama vardir: (www.360degreefeedback.net., Erisim
tarihi: 01 Kasim 2018).
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Strateji: 360derece geri bildirimi neden yapmak istiyorsunuz?

Sirketinizin degerini gliglendirmek, yeni bir girket kiiltiiri olusturma, agik bir
yonetim sistemi olusturma, performansa yonelik tutumlar1 degistirme veya stratejik
hale getirme. Dogru kullanildiginda, teknik bu stratejilerin herhangi birini
kolaylagtirma yetenegine sahiptir. Bununla birlikte, sorunun oncelikle ele

allnamamasi ve cevabi iletmesi, karigiklia yol agacaktir.

Taktik: Genel amaciniza karar verdikten sonra, teknigin diger IK sistemleriniz ve
faaliyetleriniz ile iliskili olarak nerede olacagina ve niyetinde oldugunuz ayrintili

uygulamaya bakabilirsiniz. Ornegin, bunu kullanabilirsiniz:
*Kendi gelisiminin bir pargasi olarak

*Resmi bir egitim yapisi iginde bir unsur olarak.

*Belli bir performans sorunu hakkinda diizeltme araci olarak.

*Yetkinlik temelli etkinlikler sunmanin bir yolu olarak (6rnegin performans

gelisimi).

*Kariyer gelisimine yardimci olmak igin.

*Resmi performans degerlendirmesinin bir parcasi olarak
*Bir kiiltiir degisim programinin bir parcasi olarak.
*Qdiillerin belirleyicisi olarak

Farkli uygulamalar farkli etkilere sahiptir. Ornegin, yukaridaki listede gezinirken,
uygulamalar "miidahaleci" hale gelir: geribildirim verilerini kontrol etme ve 360
dereceyi kullanma arasinda diinyalar kadar fark var, "Sadece" egitim vermek ve onu
bonus 6demelerin boyutunu etkilemek i¢in kullanmak. O halde, hangi amaca
ulagmak istediginizi 6grendiginizi sdyleyelim. Oraya nasil gideceginiz konusunda
mantikli bir plana simdi ihtiyaciniz var. 360 derece geri doniis projenizin
planlamasinda bazi ender hususlar: Oncelikle tam bir 360 derece egzersizin
diisiindiigiiniizden daha uzun siirecegini fark etmeniz gerekir; ikincisi, geri bildirim
siireci hayal ettiginizden biraz daha fazla etkilenmis olacak
(www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01 Kasim 2018).
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Geri Bildirim Siireci: Yukarida gosterilen geri bildirim siirecine bakildiginda, 360
derece geribildirim ne yapar? (1) dogal gdzlem siirecini resmilestirir. Insanlar,
bilingsiz ve sistemsiz bir bigimde birbirlerini siirekli gozlemlerler. Bir¢ok izlenim
edinirler, bunlarin bazilar1 depolanir ve bazilar1 unutulur. Bu algilamalar her iliskide
stirekli olarak olusur. Resmi hale getirme, degerlendiricilere bilgi vermekten gelir (2)
genellikle sorulan sorulara gore anket formunu doldurarak bilingli ve yapilandiriimis
bir sekilde sizi diisiinmek. Elde edilen veriler daha sonra, degerlendiricilerinizin
algilamalarin1 igeren resmi bir rapora (4) doniistiiriilir sayisal, grafiksel ya da

anlatim bigiminde, daha sonra size geri bildirim olarak sunulur (5).

[k bes asamanin minimum siiresi cogunlukla iki ay ya da daha uzundur ve bu
projenin planlanmasi, kurulmasi ve iletilmesi sonrasinda gergeklesir. Bu, geribildirim
dongiistiniin en hizli kismini temsil eder ve birgok kisi yanliglikla igin tamamlandigi
zaman yapildigini diisiinebilir (www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01
Kasim 2018).

Higbir sey gercegin disina ¢ikamaz. Bagka herhangi bir 6l¢tim aracinda oldugu gibi,
sorun, bilgiyle ne yaptiginizdir bir kez sahip oldugunuzda ve siirecin bu kismi (6)
yansima kadar bile baglamiyor. Yansimalar, katilimci tarafindan kendi kendini analiz
etme, bir kolaylastirici, bir rehber ya da patron ile tartismanin, bagkalariyla
geribildirim paylagmanin, siirpriz olarak geldigi veya belirsiz olan seylerin
aydinlatilmasini igeren gesitli etkinlikleri igerir. Ancak bu yapildiginda, katilime1
verileri davranig degisikligi ile sonuglanacak anlamli ve pratik bir eylem planina (7)
dondstiirebilir (8). Davranis degisikliginin olusmasi i¢in daha fazla zamana ihtiyag
duyulur ve ardindan baskalariyla kayit olunur. Baslangi¢ fikrinden performanstaki
tyilesmenin gozlemlenmesine kadar tiim siire¢ bir yila kadar siirebilir ve herhangi bir
asamay1 ithmal ederseniz sonug hayal kiriklig1 yaratabilir
(www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01 Kasim 2018).

3.4. 360 Derece Performans Degerleme Dongiisii

360 derece projeyi kurarken cevaplamaniz gereken temel sorular asagida

verilmistir.
3.4.1. Kimler Katilacak?

Katilimcilar kimler olacak? Biitiin organizasyon mu yoksa 0zel bir parcasi
m1? Hangi degerlendiricileri kullanacaksiniz? Yonetici? Direk raporlar? Dolayl
raporlar? Akranlar? Takim iiyeleri? ¢ miisteriler mi? Harici miisteriler mi? Her

birinin kag¢ tanesine yaklagilacak? Bunlar1 se¢gmek i¢in kurallar neler? Geri bildirim
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stirecine kimler katilacak ve nasil baglayacak? Raporlar nasil teslim edilecek? tek tek

mi yoksa bir grupta eksik mi?

3.4.2. Proje Yoneticisi Kim Olacak?

Makul boyutta cogu 360 derece geribildirim egzersizleri bir proje yoneticisine
ihtiya¢ duyar. Bu kisinin projeye zaman ayirmasi gerekir (mutlaka tam zamanli
olmas1 gerekmez) ve bu siirecte ¢ok kararli olmasi gerekir. Planlama ve problem
¢ozme yeteneklerine ihtiya¢ duyacak ama her seyden dnce iletisim, etkileme ve
arabuluculuk becerilerine ihtiyag¢ duyacaklardir (www.360degreefeedback.net.,
Erisim tarihi: 01 Kasim 2018).

3.4.3. Ozellikle Neyi Ol¢mek Istiyoruz?

360 derece, genelde ayrintili davranis terimleriyle ifade edilen performans 6l¢timiine
¢ok yardimeci olur. Diger bir deyisle, bagkalari tarafindan algilandigi gibi, insanlarin
islerini ne kadar iyi yaptiginin Sl¢iilmesi i¢in ¢ok yararlidir. Bununla birlikte, bu
nadiren baslangi¢ noktasidir. Genellikle rehberligin stratejik amacini tekrar ziyaret
Onerilir. Dolayisiyla eger bu organizasyonun degerlerini giiclendirecek veya kiiltiirii
degistirecekse, gerekli degerlerin veya kiiltlir degisiminin ayrintili bir tarifi anketin
baslangi¢ noktas1 olmalidir. Bu ifadeler daha sonra bir kisinin bunlar1 gostermek i¢in
ne yapacaklarini gosteren ayrintili davranis 6gelerine doniistiiriiliir. Bagka bir
baslangi¢ noktasi, belirli bir i veya rol i¢in yetkinliklerin bir listesi. Yine bunlar
Olclim i¢in daha spesifik davranislar olarak ifade edilebilir. Alternatif olarak, standart
yetkinlik tabanli araglar da mevcuttur (www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi:
01 Kasim 2018). (www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01 Kasim 2018).

3.4.4. Ne Tiir Bir Anket Kullanacagiz?

Anketin kapsami belirlendikten sonra gergek tasarim diisiiniilebilir. Kii¢lik ve
orta biiyiikliikteki projeler, 6zel olarak hazirlanmis bir anket {iretmenin veya devreye
sokmanin masraf ve sorununu hakli ¢ikarmaz. Ingiltere'de saygin tedarikgiler
tarafindan iyi arastirilmis, jenerik araglar mevcuttur ve bunlar daha hizli veya daha
ucuz bir rotay: temsil edebilir. Alternatif olarak, kapsama alan1 ve stilini dl¢tiigliniiz
deger veya yeterliliklerle tam olarak eslesen bir seye karar verebilirsiniz. Katilimcilar
kimler olacak? Biitlin organizasyon mu yoksa 6zel bir par¢ast m1? Uzunlugu ne

olmal1?

Cogu vakada 60 sorunun bir kisinin performansinin 6nemli yonlerini degerlendirmek
icin oldukca yeterli oldugu goriilmiistiir. Konunun uzmani i¢in bundan daha fazla
veya daha az olabilir. Birgok organizasyon, arastirmacilarin anketi doldurma
kabiliyetlerini ya da istekliliklerini fazla tahmin etmemektedir, 6zellikle de farkl
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insanlar tizerinde bir¢ok sey yapmak zorunda kalmalar1 durumunda
(www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01 Kasim 2018).

Sorular uygun bi¢imde yazilmis m1? Bagka bir degisle, anket uygulanacak insanlar
bunlar1 anlayacak ve uygun bulacak m1? Hangi Olgiiler kullanmali? Burada ii¢
secenek var: Olgek "capalar" arasinda; frekans (“asla”- "siklikla"), etkinlik ("zayif
“- "olaganiistii") ve anlasma ("kesinlikle katilmiyorum"- "kesinlikle kabul
ediyorum"); Olgeklerin uzunluklar arasinda (genellikle 5,6 veya 10); ve lgeklerin
sayis1, Ornegin iki 6lgek kullanilarak gergcek davranisin bir davranisin 6nemi ile
karsilastirilmasina olanak tanir (www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01
Kasim 2018).

Uygun dogrulama onlemleri nelerdir? Hem jenerik hem de ozellestirilmis

araclar i¢in su adimlarin atildigina dair kanitlara ihtiyaciniz olacaktir:
*Anketin 6lgmek istedigini 6l¢tiigiinden emin olun.

*(gelerin mantikli oldugunu kullanicilarla birlikte kontrol edin.
*Maddeleri belirsizlik, ayrint1 ve alaka diizeyi agisindan inceleyin.

*Uygulamaya baslamadan once cihazin ve ilgili yonetim prosediirlerinin pilotlugunu

yapin.

*Pilot gruplardan geribildirim toplayin ve yorumlarindan yola c¢ikarak gdézden

gecirin.

*Dogrulama islemini belgelemek.

3.4.5. Geri Bildirim Verilerini Hangi Yoldan Sunacagz?

Isleme yontemleri ve rapor formatinin tiirleri pek ¢ok ve cesitlidir. Verilerin elle
hesaplanmas1 anketlerin en kisa siireleri i¢in bile ¢ok yavas ve zahmetli olabilir, bu
nedenle bir dereceye kadar bilgisayarlagsma neredeyse kaginilmazdir. Verileri hizli ve
net bir sekilde islemek ve sunmak icin ¢evrimigi sistemler mevcuttur. Bu, kendi
islemlerini yapmak isteyen kuruluslar i¢in gecerlidir, bazi tedarikciler ise
miisterilerine bir biiro hizmeti sunmaktadir (www.360degreefeedback.net., Erigim
tarihi: 01 Kasim 2018).

3.4.6. Geribildirim Verileri Nerede Saklanacak ve Ona Kim Erisecek?

360 derece geribildirim verileri, 6rnegin bir degerlendirme sisteminden elde edilen
geleneksel bilgilere gore daha kisiseldir. Bu nedenle, mevcut kisilerle ilgili birtakim
dikkatli kararlar almalisiniz. Temel olarak se¢imler kimseden herkese kadar degisir.
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"Hi¢ kimse", tiim verilerin yalnizca stratejik amaglarla bir araya toplandig1 anlamina
gelir. Herkes, gormek isteyen herkes demektir. Her iki u¢ nokta da pek olas1 degildir,
ancak ilgi ¢ekici olabilecek kisilerin bir listesi: Kendisi, yonetici, yoneticinin
yoneticisi, yonetim kurulu, kisisel gelisim, egitim, performans degerlendirmesi,
kariyer planlama ve {icretlendirme sorumlulugu bulunan insanlar
(www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01 Kasim 2018).

3.4.7. Projenin Cesitli Béliimleri icin Hangi Zaman Cizelgelerine izin

Vermeliyim?

Zaten genel zamanlamaya baktik. Iste gecikmeye neden olabilecek bazi

faktorler sunlardir:

*Herkesin Onceden kayit olmasini saglama. Bu uzun bir siire¢ olabilir, ancak

gereklidir.

*Degerlendirmelere ve degerlendiricilere bilgi vermek. Bir¢ok organizasyon,
degerlendirmelerin yapilmasina en iyi sekilde ulagmanin, gurup olarak yapilan yiiz-
yiize toplantilarda miimkiin oldugunu tespit etmistir. Bununla birlikte, bunlarin

kurulmasi zaman alabilir.
*Veri Toplama.

Bazi kuruluslar, arastirmacilar1 zamaninda anket formlarin1 doldurmaya ikna etmede
zorlanmaktadir. Bu azaltilabilir: dikkatli iletisim, projenin iist diizeyde ilgi ve destege
sahip olmasini saglama, basit anketler, agik talimatlar ve son teslim tarihleri.
Katilimcilar, geri bildirimlerini takip etmek i¢in basit bir izleme sistemi olusturarak
kendi degerlendiricilerini kovalamaktan sorumlu kilmak da miimkiindiir
(www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01 Kasim 2018).

3.4.8. Neler Ters Gidebilir?

Onceden tuzaklar1 belirlemek her zaman kolay degildir, ancak tecriibe, bazi
aksiliklerin iyi planlama ve iletisim yoluyla Oniine geg¢ilebilecegini sdyler. Bir

sirasinda ortaya ¢ikma ihtimali olan bazilart:
*Insanlar ¢ekiniyor;

Bu, projenin bir asamasinda neredeyse kacinilmaz olarak meydana gelecek,
genellikle sonuglarin  dagitilmadan hemen Once. Projeyi yiiriitenlerin (ve

sponsorlarinin) bunun i¢in hazir olmalar1 gerekir.
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*Insanlar sonuglara kotii tepki verirler;

360 derece geribildirim ¢ok gii¢liidiir. Kaginilmaz olarak, degerlendiriciler,
kendilerini nasil gordiikleri ve baskalarinin gordiikleri arasindaki farklardan
stirprizler ¢ikarirlar. Diizgiin bir sekilde ele alinmazsa, bu bilgi reddedilebilir,
duygusal tepkiler verilebilir, bir moral azalma ve iyilesme yerine performans
kotiilesir. Bu tiir sorunlar sansa birakilamaz. Onlardan ka¢inmak icin dikkatli bir
baslangig, danigsma ve bilgilendirme, iyi hazirlanmis bir anket ve birinci sinif
profesyonel bilgilendirme ve kolaylastirma saglamaniz gerekir. Bire bir
kolaylastirma, 360 derece egzersizinin 6nemli, ancak "kaynak a¢" bir yoniidiir. Baz1
sirketler, dis uzmanlarin kullanimin1 kapsamli veya secici olarak tercih ederken,
digerleri kendi insanlarini kullanmayi tercih etmektedir. Bununla birlikte, kim
kullanilmissa, dogru nitelikte olmasi gerekir (www.360degreefeedback.net., Erisim
tarihi: 01 Kasim 2018).

*Aragtirmacilar, samimi geri besleme saglamaktan "geri duruyorlar".

Bu durum, bir organizasyonda hakim durumun memnuniyetsizligin veya rahatligin
bulundugu durumlarda olabilir. Bunu ¢6zmenin iki yolundan birincisi,
degerlendiricilerin dogrudan ¢evrelerinin disindaki degerlendirmecilerin
kullanilmasini tesvik etmektir (her zaman, onlara, dogru geribildirim verin). Bir
digeri, katilimcinin i¢ veya dis miisterilerinden oy vermelerini istemektir. Bu tiir
geribildirimler genellikle ¢ok yararlidir (www.360degreefeedback.net., Erigsim tarihi:
01 Kasim 2018).

3.5.  Uygulama

Daha 6nce bahsedilen asamalar olan amag ve planlamaya karar verince uygulama
stireci ¢ok daha basit hale gelir. Uygulamanin anahtarlari iletisim ve kontrol” diir

(www.360degreefeedback.net., Erigsim tarihi: 01 Kasim 2018).
3.5.1. lletisim

Projenin amaglari agikg¢a ve 6n planda iletilmezse, o zaman insanlar kendi kendine
sOylentiler ve yanlis anlamalar icat ederler. Hem kisa hem de uzun vadeli amaclariniz
varsa, 0rnegin goniillii bir benlik-gelistirme temelinde 360 dereceden baslamak ama
sonug olarak resmi, zorunlu performans degerlendirmesinin bir pargasi olup
olmayacagini diisiinmek- daha sonra hem uzun hem de kisa vadeli hedeflerin
iletilmesi gerekiyor (www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01 Kasim 2018).

Bu mesajlar sunumlar, bireysel toplantilar, yazili brifingler vasitasiyla devredilebilir.
Ana tema olsa da iletisimin miimkiin oldugu kadar erken ve miimkiin oldugu kadar
acik olmasi gerekiyor. Kidemli (tercihen hat ydneticisi) sponsoru var mi? Ust diizey
bir yoneticinin gbzle goriiliir bir sekilde ilgilenmesini saglamak, projenin énemini
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iletmenin gii¢lii bir yoludur. Projenin isleyisini, stirekli agikliga kavusturmak ve
giivence altina almak ve sorunlar ortaya ¢iktiklarinda derhal ve etkili tepki vermek,
projenin sorunsuz ¢aligmasi igin sarttir (Www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi:
01 Kasim 2018).

Liitfen unutma:

*Birisi bir anketi yanlis anlayabilir,

*Birisi geri gonderme isleminde gecikebilir,
*Birisi talimatlar1 yanlis okuyabilir,

*Birisi bir geri bildirim raporunu yanlis yorumlayabilir.

Bu problemler ancak dikkatli, siirekli ve diisiinceli iletisimle minimize edilebilir

(www.360degreefeedback.net., Erigsim tarihi: 01 Kasim 2018).
3.5.2. Kontrol

360 derece geribildirim egzersizini devreye sokmak bazi temel ilkeler goz

ard1 edilirse kotii bir deneyim olabilir:

1. 360 derece geri bildirim yalnizca katilimciy1 degil, ayn1 zamanda kendisini
derecelendirenleri de talep etmektedir. Dolayisiyla, anket yorgunlugundan kaginmak
i¢in, organizasyonu asagiya veya herhangi bir yere siiriikleyerek bir siire boyunca
planlamaniz yararhidir. Bu ayn1 zamanda, gonderilen ve anketleri isleme alanlar i¢in

de yiikii dagitmaktadir.

2. Genis bir katilim, ¢cok sayida insani1 igerir; bu nedenle projenin kaybedilmesi veya
kontroliimiiz altina girmesi miimkiindiir. Sorunlardan ka¢inmak i¢in, herkesin
sorumluluklarinin ne oldugunu bilmesine izin verdigi gibi, dikkatli bir zamanlama ve
iyi bir izleme sistemi sarttir (Www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01 Kasim
2018).

Inceleme; Proje dongiisiiniin son adim1 "Inceleme “’dir. Bunun anlama:
*Egzersizin belirledigi her seyin iistesinden gelip gelmedigini bulma.

*Birisi bir anketi yanlis anlarsa:
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Birlestirilmis veriler, organizasyon i¢in stratejik amaclar i¢in yararl olabilir.
Demografik bilgiler ilk etapta toplanirsa, belirli gruplarin (boliimlerin, seviyelerin,
yas gruplarinin vb.) nasil performans gosterdigini ve karsilagtirmasini yapmak
boylece miimkiindiir. Performans gelisimi veya davranis degisikligi acisindan ana IK
onceliklerini belirlemek i¢in verileri gozden gecirmek de miimkiindiir. Bu, yakindan
hedeflenen eylemlere neden olabilir ve IK inisiyatiflerinin ekonomik odakl1
kullanimina yol agabilir (www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01 Kasim
2018).

3.6.  Sonugclar

Her tiir organizasyonun ¢esitli uygulamalarda 360 derecelik degerlendirmeleri
yapmaya ve kullanmaya olan ilgisi, yoneticilerin ve Insan Kaynaklar1 uzmanlarinin
performansini 6lgmek ic¢in kullandig1 6nemli bir ara¢ olacagina inaniyor. Bu ilgi ayn1
zamanda bir endise tasiyor; zirveden sonra diger yeni tekniklerin yolunu agacak.
Basarinin yaninda basarisizlik tohumlarini bile gormek miimkiindiir
(www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01 Kasim 2018).

360 derece degerlendirmenin admin kotii ¢ikmasina neden olacak dnemli

konular:

1. Geribildirim dongiisiiniin herhangi bir yoniine yetersiz dikkat- ozellikle
katilimcilara yansitma ve eylem planlamasinda yeterli destegi vermemek veya

bunlari degistirilmis davranis i¢in ddiillendirmemek.

2. 360 derece projeleri uygularken diislince ve hazirlik eksikligi, 6zellikle iyi

iletisim, lojistik, planlama ve kolaylastirma ihtiyacini hafife aliyor.

3. Projeyi gergeklestirmenin gergek nedenleri hakkinda netlik eksikligi ve bunun
sonucunda ger¢ek sonuglarinin 6l¢iilmesi miimkiin degildir
(www.360degreefeedback.net., Erisim tarihi: 01 Kasim 2018).

3.7. 360 Derece Performans Degerlemesinin Olumlu ve Olumsuz Yonleri

Bu bolimde 360 derece performans degerlendirme sisteminin
uygulamalardan ve algilamalardan kaynakli sorunlar1 ve diger degerlendirme

sistemlerine gore basarili yonleri anlatilacaktir.

3.7.1. 360 Derece Geri Bildirimin Olumlu Yonleri

360 derece geribildirim sisteminin, bir¢ok olumlu yonii ve birgok savunuculari
vardir. Jack Zenger, 360 derece geri bildirimin degerini liderlik gelistirme
programlarinin merkezi bir parcasi olarak goriiyor. Dogrudan raporlardan,
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meslektaglardan, patronlardan ve diger gruplardan geribildirim almaktan hosnut
olmak icin bir organizasyonda liderlerden olusan genis bir grup elde etmek pratik bir
yontemdir. Liderler kazanacaklar1 biiyiik degeri gérmeye basladiklarinda, aslinda
tedarikg¢iler, musteriler gibi kendi degerlendiricilerine baska gruplar eklediklerini
goriiyoruz. Ve daha sonra Zenger sunlari ekliyor: "Fortune 500 sirketlerinin%85'
inden fazlas1 genel liderlik gelistirme siirecinin temel tas1 olarak 360 derece geri
bildirim siirecini kullaniyor. Performans yonetim sistemlerinin 360 derecelik
bileseninden memnun olan kuruluslar, iyi yonetilen, iyi entegre edilmis 360 derece
geri bildirim siire¢lerinde ortaya ¢ikan asagida siralanan olumlu 6zelliklerinden
bahseder (www.thebalance.com Erigim tarihi: 18 Aralik 2018).

*Daha Fazla Kaynaktan Gelistirilmis Geribildirim;

Bu yontem, akranlardan, raportorlerden, is arkadaslarindan ve denetgilerden ¢ok iyi
geri bildirimler sagliyor. Coklu geri bildirim, tek bir kisiden geri bildirimin tizerinde
bir iyilesmeye sebep olmaktadir. 360 derece geri bildirim, yoneticilerin zamandan
tasarruf etmelerini saglar. Ayrica daha fazla insan bu siirece dahil edilerek onlarin
geri bildirimleri sayesinde yoneticiler daha az enerji harcarlar. Is arkadas: algisi
Oonemlidir ve siireg, diger ¢alisanlarin ¢alismalarini nasil gordiiklerini anlamalarina
yardimet1 olur (www.thebalance.com Erisim tarihi: 18 Aralik 2018).

*Takim Gelistirme;

Bu geribildirim yaklagimi, ekip {iiyelerinin birlikte daha etkili calismay1
ogrenmelerine yardimci olur. Cok etkenli geribildirim, ekip iiyelerine, her bir tiyenin
performansi hakkinda bilgi saglayacaklarin1 paylastigi icin birbirlerine daha fazla

hesap verebilir olmasin1 saglar.
*Kisisel ve Orgiitsel Performans Gelistirme;

360 derece geri bildirim, igletmelerin kisisel ve orgiitsel gelisim ihtiyaglarini

belirlemek i¢in en iyi yontemlerden biridir.
*Kariyer Gelistirme Sorumlulugu;

Bir¢ok sebepten dolayi, kuruluslar artik ¢alisanlarinin kariyerlerini gelistirme
sorumlulugunu tagimiyorlar. Cok etkenli geribildirim; bir bireye, kariyerini
gelistirmek icin nelere ihtiyacit oldugu hakkinda miikemmel bilgi saglayabilir.
Ayrica, birgok calisan performanslarini, 360 derecelik geribildirimlerin yalnizca bir
denetleyiciden gelen geri bildirimden ¢ok daha dogru yansittigini ve daha fazla
gecerliligini korudugunu diisiinliyor. Bu, bilgileri hem kariyer hem de kisisel gelisim

icin daha yararl hale getirir.
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*Azaltilmis Ayrimceilik Riski;

Geri bildirim, ¢esitli is fonksiyonlarindaki bir¢ok kisiden geldiginde, 1rk, yas,
cinsiyet vb. sebeplerden dolayr olusan ayrimcilik azaltilir. Bir amirin, c¢alisanla
yaptig1 en son etkilesimlere dayanarak yaptigir degerleme hatalarindan olan "halo ve

horn" etkisi de en aza indirgenir.
*Gelistirilmis Miisteri Hizmeti;

Her kisi, Ozellikle dahili veya harici miisteriyi igeren geri bildirim
siireclerinde, liriin veya hizmetlerinin kalitesi hakkinda degerli geribildirim alir. Bu
geri bildirim, bireyin bu irtinlerin ve hizmetlerin kalitesini, glivenilirligini, hizin1 ve

kapsamliligin1 gelistirmesini saglar.
*Egitim Ihtiyaclarinin Degerlendirilmesi;

360 derecelik geribildirim, organizasyon egitimi ihtiyac¢lar1 hakkinda kapsamli bilgi
saglar ve boylece siiflar, islevler aras1 sorumluluklar ve ¢capraz egitim i¢in planlama
yapilmasina izin verir (Www.thebalance.com Erisim tarihi: 18 Aralik 2018).

3.7.2. 360 Derece Geri Bildirimin Olumsuzluklari

360 derecelik geribildirim sistemleri hakkinda yapilan her olumlu nokta i¢in
olumsuz goriis sunulabilir. Asagida 360 derece performans degerlemesi
uyguladiginizda kaginmaniz gereken seylerin yol haritas1 verilmistir. Uygulama

sirasinda karsilagilan problemler ve kaginma yollar1 anlatilmistir.
*Siirecin Istisnai Beklentileri;

360 derece geri bildirim bir performans yonetim sistemi ile ayn1 degildir. Bu
sadece bir performans yonetim sistemi organizasyonu iginde sundugu geri bildirim
ve gelismenin bir parcasidir. Ayrica, taraftarlarin, orgiitsel destek elde etmek i¢in bu
geribildirim sisteminden ¢ok fazla sey beklemelerine yol acabilir. 360 derece geri

bildirimin eksiksiz bir performans yonetim sistemine entegre oldugundan emin olun.
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*Tasarim Siireci Diisiisleri;

Cogu zaman, 360 derecelik bir geri bildirim siireci, IK departmanindan bir
Oneri olarak gelir veya bir seminerde veya bir kitapta siireci 6grenen bir yonetici
tarafindan yoOnlendirilir. Bir kurulus herhangi planh degisikligi uygular gibi, 360
derece geribildirim uygulamasi etkili degisim yonetimi kurallarina uymak
zorundadir. Siireci yasamak ve bu siirecten faydalanmak zorunda kalacak olan

insanlarin bir boliimii, isletme i¢in siireci arastirmali ve gelistirmelidir.
*fslemi Baglama Hatasi;

360 derece geri bildirim stirecinin ¢alisabilmesi i¢in, kurulusunuzun genel stratejik
hedefleriyle baglantili olmas1 gerekir. Yetkinliklerinizi belirlediyseniz veya kapsamli
is tanimlar1 yaptiysaniz, beklenen yeterlilikler ve is gorevlerindeki performanslari
hakkinda kullanicilara geri bildirim verin. Sistem, kurulusunuzun temel yon ve
gereksinimlerini destekleyen bir eklenti degilse basarisiz olur. Isletmenin biiyiik ve
uzun vadeli hedeflerinin basarilmasi i¢in bir 6l¢ii olarak islev gdrmesi gerekir
(www.thebalance.com Erisim tarihi: 18 Aralik 2018).

*Yetersiz Bilgi;

360 derecelik geri bildirim siiregleri su an genellikle anonim olmadigindan,
geribildirimleri daha fazla anlamak istiyorlarsa, geri bildirim alan kisilerin higbir
basvurusu yoktur. Denetcilere, IK personeline, bu siiregle ilgilenen yoneticilere ve
diger kisilere, geribildirimlerini anlamalari i¢in insanlara yardimci olmalar1 dgretilir
ve kisilerin geribildirime dayali eylem planlar1 gelistirmesine yardimci olmak igin

egitim alirlar.
*Olumsuzluklara ve Zayif Yonlere Odaklanin

En az bir kitap, "Ik Kurallar1 Kesin: Diinyanin En Biiyiik Yéneticileri Farkli
Olarak Ne Yapiyor", biiyiik yoneticilerin zayif yonleri degil de ¢alisanlarin giiclii
yonlerine odaklanmalarin1 tavsiye ediyor. Yazarlar, "Insanlar bu kadarmi
degistirmiyor, kalanlarin lizerine koymaya c¢aligmakla vakit kaybetmeyin, geride

kalanlar1 ¢ikarmaya calisin. Bu yeterince zor" dedi.
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*QOran Deneyimsizlik ve Etkililik

Yetersiz egitimin yami sira kuruluslar hem geribildirim alan hem de
geribildirim veren insanlara yardim ediyor. Degerlendiricilerin yanlis gitmesi icin
bir¢ok yol var. Bir ¢alisanin iyi goriinmesi i¢in derecelendirme notlarini sisirebilirler.
Birini kotii gostermek i¢in derecelendirme notlart diisiik verilebilir. Sistemin yapay
olarak herkesin performansini arttirmasi i¢in gayri resmi olarak bir araya gelebilirler.

Bu tuzaklardan kaginmak i¢in kontroller ve dengelemeler mevcut olmalidir.
*Evrak Isleri / Bilgisayar Veri Girisi Asir1 Yiiklemesi

Geleneksel 360 degerlendirmelerinde, ¢coklu geri bildirim, siirece katilan ve daha
sonra yatirim yapilan zamana kadar insanlart yiikseltti. Neyse ki, ¢coklu
degerlendirme sisteminin gogunun ¢evrimigi giris ve raporlama sistemleri var. Bu da
eski dezavantaji hemen hemen ortadan kaldirdi (www.thebalance.com Erisim tarihi:
18 Aralik 2018).
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4, KOCAELI’NDE METAL SEKTORUNDE BULUNAN
YONETICILERE YONELIK UYGULAMA

4.1. Arastirma Modeli

Belirli bir gayeye yonelik olarak ve gergekleri 6grenme amaci ile sistematik
bir sekilde yapilan ¢aligmalara arastirma denir. Bu tezde, nitel ve nicel olarak ikiye
ayrilan arastirma modellerinden, nicel arastirma modeli kullanilmistir. Nicel
aragtirmay1 Arikan soyle tarif ediyor; meydana gelen olay ve olgulari disardan
izleyerek, dlcerek ya da deney yapip, betimleme veya nedensellik yoluyla gerceklere

varmaya calisan aragtirmalardir (Arikan, 2013).

Yapilan bu ¢alismada, nicel arastirma modellerinden olan; Betimsel Yontem,

Baglantisal Yontem ve Nedensel-Karsilastirma yontemleri kullanilmistir.

Betimsel arastirma yontemi, mevcut durumu aragtirip belirlemektir. Ornegin, lise 1.
Sinif 6grencilerinin matematik dersine karsi tutumlarinin belirlenmesi
(http://agurbetoglu.com/.,Erisim tarihi: 08 Ocak 2019).

Bu yontem kullanilarak, metal sektoriindeki yoneticilerin 360 derece
performans ve klasik performans degerleme yontemlerine karsi olan tutumlari

arastirilmastir.

Baglantisal yontem ise, iki veya daha ¢ok degisken arsinda iliski olup olmadiginin
aragtiriimasidir. Ornek olarak, 7. simf dgrencilerinin matematik dersindeki
basarisiyla fen ve teknoloji dersindeki basarilar1 arasindaki iligskinin incelenmesi
verilebilir (http://agurbetoglu.com/.,Erisim tarihi: 08 Ocak 2019).

Bu yontem kullanilarak, yoneticilerin klasik performans degerleme
yontemleriyle 360 derece performans degerleme yontemi arasinda yaptiklar

karsilastirmalar aragtirilmistir.

Nedensel -karsilastirma yontemi, belli bir degisken yoniinden farklilik gosteren
gruplari birbiriyle karsilastirmak amaglanir. Ornek: Lise son sinif dgrencilerinin
aldiklar1 YGS puanlarinin cinsiyete gore incelenmesi. Bu yontem ile de yoneticilerin,
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performans degerleme yontemine bakislari; yas, cinsiyet ve konumlaria gore
incelenmistir (http://agurbetoglu.com/.,Erisim tarihi: 08 Ocak 2019).

4.2.  Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Kocaeli 11 smirlar1 igerisinde bulunan metal sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerde gorev yapan yoneticiler bu arastirmanin evrenini olusmaktadir.
Aragtirma hedeflenen evrene birebir varmak her agidan ¢ok gii¢ olacagindan,
calismaya dahil olacak kisiler, olasilik ornekleme yontemlerinden basit tesadiifi
ornekleme yoluyla secilmistir. Yapilan bu c¢aligmanin evreni 553 isletme ve bu
isletmelerde calisan 8295 ydnetici (553 x 15 yonetici = 8295) olusturmaktadir.
Asag1 da bulunan cizelgede Kocaeli ilindeki metal sektoriinde faaliyet gdsteren

isletmelerin, guruplari ve sayilari yer almaktadir.
n= Ornekleme almacak kisi say1s1
N= Evren kisi sayis1
p= Incelenecek olaym goriilme siklig
q= Incelenecek olayin goriilmeyis siklig1 (1-p)

t= Belirli serbestlik derecesinde ve belirlenen hata seviyesinde “t”

tablosundan alinan teorik deger.
d= Olayin goriilme araligina gore yapilmak istenen (+) (-) sapma.

Arastirmacilarin islerini kolaylastirmak adina a= 0.05 i¢in ,~ 0.03, . 0.05 ve ,~
0.10 ornekleme hatalar1 icin degisik evren biiyiikliikklerinden alinacak Orneklem
biyiikliikleri hesap edilerek Cizelge 4.1.’de gosterilmistir. Bu tablo yalnizca,
aragtirmacilara yol gosterme maksadiyla olusturulmustur. Her arastirma ve onu
yapan arastirmaci, kendi arastirmasina gore oOrneklem biiyiikliigiinii hesaplarken

gereken formiillerden faydalanmalidir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004).
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Cizelge 4.1: o= 0.05 i¢in Orneklem Biiyiikliikleri

Evren + 0.03 6rnekleme hatasi (d) +0.05 6rnekleme hatasi +0.10 6rnekleme hatasi
Biiyiik (d) (d)
p =0.5 p=0.8 | p=0.3 p=0.5 p=0.8 p=0.3 | p=0.5 p=0.8 p=0.3
lgi q=0.5 | g=0.2 | 9=0.7 q=0.5 g=0.2 | q=0.7 | g=05 | g=0.2 | g=0.7
100 92 87 90 80 71 77 49 38 45
500 341 289 321 217 165 196 81 55 70
750 441 358 409 254 185 226 85 57 73
1000 516 406 473 278 198 244 88 58 75
2500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
1000 964 639 823 370 240 313 95 61 80
0
2500 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
0
5000 1045 674 881 381 245 321 96 61 81
0
1000 1056 678 888 383 245 322 96 61 81
00
1000 1066 682 896 384 246 323 96 61 81
000
100 1067 683 896 384 245 323 96 61 81
milyo
n

Kaynak: Yazicioglu ve Erdogan, 2004;50
Metal sektoriinde gorev yapan yoneticiler ile yapilacak goriismelerle

orneklem sayis1 246 olarak belirlenmistir. En az 246 katilimci ile caligilmasi

halinde, orneklemin evreni temsil edebilecegi belirlenmistir. Dogru bi¢imde

belirlenen katilimcilarin, tim evreni temsil etmesi beklenmektedir. Bu c¢alisma

dahilinde bulunan isletmelerin, hangi gurupta olduklar1 ve guruplarda bulunan

isletme sayilar1 asagida Cizelge 4.2° de verilmistir.

Cizelge 4.2: Kocaeli ilinde bulunan metal firmalar:

FIRMA | YUZDE %
SAYISI
GURUP NO GURUP ADI
15 DEMIR VE CELIK SANAYI 57 10,3
METAL BORU VE CELIK ISLEME 12,5
16 SANAY1 69
17 METAL YAPI SANAYI 87 15,8
18 DEMIR DISI METALLER SANAYI] 54 9,8
FABRIKASYON METAL URUNLER 18,1
19 SANAYI 100
ISLENMIS METAL URUNLER 26,0
22 SANAYI 144
33 METAL DOKUM SANAY] 42 7,5
TOPLAM FiRMA SAYISI 553 100

Kaynak: Kocaeli Sanayi Odasi
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Metal sektoriinde bulunan firmalarin  sektoér igindeki agirliklarina
bakildiginda, islenmis metal {irlinleri sanayinin %26 ile en yiiksek oranda firmadan
olustugu goriilmektedir. Diger guruplar oransal olarak biiyiikten kiiciige soOyle
stralanmistir; fabrikasyon metal iiriinleri sanayinin %18,1, metal yap1 sanayi%]15,8,
metal boru ve ¢elik isleme sanayi%]12,5, demir ve ¢elik sanayi%10,3, demir dis1

metaller sanayi%?9,8, metal dokiim sanayi%?7,5.

Yapilan bu c¢alismaya katilan yoneticilerin bulunduklar1 firmalardaki
kademesi, yoneticilik tiiri ve c¢alisma siiresine dair elde edilmis olan sonuglar

asagidaki tabloda bulunmaktadir.

Cizelge 4.3: Katihmcilarin Calisma Durumuna Dair Bilgiler

CALISAN YUZDE

SAYISI %

Alt 166 54,6

KADEME Orta 105 34,5
Ust 33 10,9

Ust yonetim 17 5,6

Finansman 14 4,6

Planlama/Stok yonetimi 8 2,6

Uretim 93 30,6

Teknik Biiro 42 13,8

Kalite Kontrol 20 6,6

BOLUM Denetim/Muhasebe 38 12,5
Satig/Pazarlama 21 6,9

Sevkiyat 24 7,9

Miisteri Iliskileri 8 2,6

Halkla Hiskiler 2 0,7

Insan Kaynaklari 9 3,0

fhracat 8 2,6

0-3 yil 74 24,3

3-6 yil 99 32,6

CALISMA SURESI 6-9 yil 55 18,1
9-12 yil 39 12,8

12 yil ve iistii 37 12,2

TOPLAM 304 100

Yapilan bu c¢alismaya katilanlarin c¢alistiklar1  firmalardaki konumlari
acisindan dagilimlarina bakildiginda, alt kademe yoneticilerinin %54,6 orani ile en
yiiksek oldugu, digerlerinin ise, orta kademe yoneticilerinin %34,5 ile ikinci sirada,

ist kademe yoneticilerinin ise %10,9 ile en alt sirada oldugu goriilmektedir.

Calismaya katilan yoneticilerin caligtiklar1 boliimler agisindan dagilimina
bakildiginda, %30,6 ile iiretim boliimiiniin en yiiksek yiizdeye sahip oldugu

goriilmektedir. Diger boliimlerde calisan yonetici oranlari ise sirast ile su sekildedir:
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%13,8 teknik biiro, %12,5 denetim/muhasebe, %7,9 sevkiyat, %6,9 satis/pazarlama,
%6,6 Kalite kontrol, %5,6 ist yonetim, %4,6 finansman, %?2,6 planlama/stok
yonetimi %3 insan kaynaklari, %2,6 miisteri iliskileri, %2,6 ihracat, %0,7 halkla
iliskiler. Calisan yoneticilerin ¢alisma siireleri agisindan bakildiginda %32,6 orani ile
3-6 yil aralifinin en yiiksek oran oldugu goriiliiyor. Digerleri: 0-3 yil %24,3, 6-9 yil
%18,1, 9-12 y1l %12,8, 12 yil ve iistli %12,2 olarak goriilmektedir.

Yapilan bu ¢alismaya katilan yoneticilerin bireysel 6zelliklerinden olan yas,
cinsiyet, medeni durum ve egitim durumu ile ilgili sonuglar asagida bulunan

cizelgede ki gibidir.

Cizelge 4.4: Katihmeilarin Demografik Ozelliklerini Gosteren Cizelge

SAYI YUZDE %

Cinsiyet adm %4 30,9
Erkek 210 69,1

19-25 arasi 58 19,1

26-35 arasi 151 49,7

Yas 36-45 arasi 74 24,3
46-55 arasi 14 4,6

56-iisti 7 2,3

. Evli 217 71.4
Medeni Durum Bekar 57 786
[kogretim 4 1,3

Lise 83 27,3

Egitim Durumu On lisans 60 19,7
Lisans 143 47,0

Lisans iistii 14 4,6

Toplam 304 100

Bu calismaya katilanlarin cinsiyetlerine gore dagilimina bakildiginda,
erkeklerin kadinlardan oldukga fazla oldugu gézlenmektedir. Cikan sonuglara gore,
katilan yoneticilerin %69,1°i (210 kisi) erkek, %30,9’unun (94 kisi) kadin oldugu

goriilmektedir.

Diger yandan katilimcilarin yaslart oranlarina baktigimizda, 26-35 yas
araliginda olanlarin %49,7 ile en yliksek orana sahip oldugu goriilmektedir. Diger
yas guruplart sirasiyla su sekildedir; 36-45 yas araligi %24,3, 19-25 yas araligi
%19,1, 46-55 yas araligt %4,6, 56- st yas araliginin ise %2,3 oldugu
goriilmektedir. Katilan ydneticilerin medeni durumlarinin dagilimina bakildiginda

%71,4’sinin (217 kisi) evli, %28,6’inin (87 kisi) bekar oldugu goriilmektedir. Bu
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caligmaya katilan yoneticilerin egitim durumlarina bakildiginda, 143 kisi (%47) ile
Universite / Lisan mezunlarmin ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Sonrasinda, 83
kisi (%27,3) ile Lise mezunlari, 60 kisi (%19,7) ile On lisans mezunlari, 14 kisi
(%4,6) ile Yiksek Lisans mezunlarimin geldigi ve en disik 4 kisi (%]1,3)ile

ilkogretim mezunlarinin geldigi goriilmektedir.

4.3. Arastirmanin Veri Toplama Araclari

Arastirmada, performans degerlendirme sistemlerinin, metal sektoriindeki
yoneticiler lizerine etkilerinin incelenmesi ve klasik degerlendirme sistemleri yerine
360 derece performans sistemi uygulanmasi halinde ortaya cikacak muhtemel
faydalarin tespiti amaciyla hazirlanan soru formu, kisisel veri formu ve performans
degerlendirme 6lgegi boliimlerinden olusmaktadir. Oncelikle hazirlanan anketler
yoluyla ulasilmak istenen metal sektorii yoneticilerinin tespiti yapilmistir. Bu
amagla Kocaeli Sanayi Odasi ile iletisime gegilerek gerekli firma iletisim bilgileri
elde edilmistir. Hedef kitlenin biiylikliiglinden otiiri web yoluyla anket
yapilmasinin daha az maliyetli ve saglikli sonug verecegine karar verilmistir. Hedef
kitlenin yoneticiler olmasindan hareketle yiliz yiize goriigmeye vakit ayirmalarinin
zaman agisindan sikintili oldugu da goz Oniine alinmistir. Yapilan ankette
¢ekincelere meydan vermemek i¢in katilimcilardan isim-soy isim istenmemis ve bu
caligmanin fertleri degerlemek amaci ile degil genel bir sektorel degerlendirme

calismasi oldugu vurgulanmistir.

4.3.1. Kisisel Veri Formu

Ik boéliimde; bu ¢alismaya dahil olan yoneticilerin, egitim, yas, cinsiyet,
medeni durum, c¢alisma siiresi ve c¢alistigi boliim gibi sorular sorulmustur. Kisisel
bilgilerin yaninda bulunduklar1 isletmeye dair bilgileri ile performans

degerlendirme hakkinda ki diislincelerinde bu boliimde sorgulanmustir.
4.3.2. Performans Degerleme Olcegi

Yoneltilen anketin ikinci boliimde; isletmelerde uygulanan performans
degerlendirme yoOntemlerinin metal sektoriinde bulunan yoneticiler tizerindeki
etkilerini belirlemek igin, 32 sorudan olusan bir 6lgekten faydalanilmistir. Sorular

olusturulurken, Lassiter ’in, performans degerlendirmede etkili 7 boyut olan
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iletisim, liderlik, gorevi yonetme, insan iliskileri, degisime uyabilmek, iletisim,
sonug lretme, personel yetistirme boyutlar1 arastirma kapsamina dahil edilmistir
(Arslan, 2002;11-19). Burada kullanilan 6lgek, 32 6nermeden olusmaktadir. Her bir
sorunun ifade ettigi yeterlilik diizeyi 5°1i likert seklinde bir 6l¢ekle puanlandirilarak
Olciilmektedir. Bu 6l¢ek 7 farkli boyutu dlgecek sekilde olusturulmustur. Liderlik
boyutu, 1., 2., 3., 4., 5., sorularla; gorevi yonetme boyutu, 7., 8., 9., 10. sorularla;
degisime uyabilmek boyutu, 11., 12., 13., 14., 15. sorularla; iletisim boyutu, 16.,
17., 18., 19. sorularla; insan iligkileri boyutu, 20., 21., 22., 23. sorularla; sonug
iiretme, 24., 25., 26., 27. sorularla 6l¢lilmektedir, personel yetistirme ve gelistirme,

28.,29., 30., 31. 32. sorularla 6l¢tilmektedir.
4.3.3. Performans Degerleme Olgegi Giivenilirlik Analizinin Uygulanmasi

Giivenirlik, elde edilmis olan verilerin Ol¢iilmek istenen olguyu her seferinde
Olclimleyebilmesi ve bu 6l¢iim sonuglarinin istikrarli bir bigimde siirdiiriilmesidir.
Ayn1 yontem kullanilarak yapilan ve tekrarlanan her Ol¢climde ayni sonuglara
ulasiliyorsa, bu tiir 6l¢timler giivenilirdir. Bir okulda yapilan dl¢iimde bir 6grencinin
zeka puan katsayisi bir giin 90, diger glin 110 ise bu 6l¢iim giivenilir degildir. Ciinkii,
goriildiighi gibi bir tutarsizlik ve diizensizlik vardir. Sayet Cronbach a Katsayisi

0,70’den biiyiik ise o zaman giivenilirlik yeterlidir denebilir (Arikan, 2013).

Giivenirlik analizi uygulamasi ile toplam puanlarin s6z konusu oldugu Likert
Q tipi Olgeklerin giivenilirligini gosteren katsayilar hesaplanir ve kullanilan 6l¢ekte

bulunan sorular arasindaki iliskiler hakkinda bilgi sahibi olunur (Kalayci, 2005).

Cizelge 4.5: Performans Degerlendirme Olcegi Giivenirlik Analizi Sonuglar

Alt Boyutlar Madde Numaralari Madde Giivenirlik
Sayisi Katsayisi
Liderlik S1, S2, S3, S4, S5, S6 6 0,858
Gorevi yonetme S7, S8, S9, S10 4 0,851
Degisime uyabilmek S11, S12, S13, S14, S15 5 0,863
Iletisim S16, S17, S18, S19 4 0,844
Insan iliskileri S20, S21, S22, S23 4 0,848
Sonug iiretme S24, S25, S26, S27 4 0,848
Personeli yetigtirme ve gelistirme S28, S29, S30, S31, S32 5 0,869
Tiim Olgcek 32 0,958

Kullanilan o6lcekte, alt boyutlarin gilivenirlik oranlarina bakildiginda;

“Liderlik” boyutunun 0,858, “Gorevi yonetme” boyutunun 0,851, “Degisime
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uyabilmek” boyutunun 0,863, “letisim” boyutunun 0,844, “Insan iliskileri”
boyutunun 0,848, “Sonu¢ iiretme” boyutunun 0,848, “Personeli yetistirme ve
gelistirme” boyutunun 0,869 oldugu goriiliiyor. Kullanilan bu 6lgekte bulunan 32
Oonermenin i¢inde oldugu giivenirlik analizi sonucuna bakilinca, toplam gilivenirlik
oranmnin 0,958 oldugu goriilmektedir. Diger tim boyutlarin ayr1 ayr1 giivenirlik
oranlarinda oldugu gibi toplam giivenirlik oraninin da bir Slgegin giivenilir olmasi
icin gereken 0,70 degerinin iistiinde oldugu goriilmektedir. Sonug olarak, kullanilan

Olcegin giivenilir oldugu sonucuna varilmaktadir.
4.4.  Verilerin Analiz ve Yorumlanmasi

Bu calismanin saha bdliimiinde, elektronik posta yoluyla elde edilen
verilerde gerekli veri temizligi yapilmis, mantik hatalar1 diizeltilmis, ihtiyag
duyulan kodlamalar yapilarak SPSS 22 programinda veri seti meydana getirilmistir.
Olusturulan bu program destegi ile istatistiksel analizler uygulanmstir. Ilk olarak
bu caligmaya katilan yoneticilerin, birinci boliimde yer alan sorulara verdikleri
yanitlar 15181inda ¢aligmaya katilan ydneticilerin genel yapisinin frekans ve yiizde
degerleri incelenmistir. Bununla birlikte biitiin katilimcilarin aldiklart puanlarin
ortalamalar1 hesaplanmistir. Performans degerleme 6lgeginin alt boyutlar1 arasinda
bulunan iligkinin boyut ve yoniinii belirlemek adina oncelikle korelasyon analiz

yontemi uygulanmistir.

Iki farkli &rneklem grubundan elde edilen ortalamalar arasindaki farkin
anlamliligini denemek igin, “t-testi” uygulanmistir. Ug ve iizeri gruplar igin ise
ANOVA (tek yonli varyans analizi) uygulanmistir. ANOVA tek bagina ii¢ ve tizeri
gurubun aritmetik ortalamalarimi kiimiilatif karsilastirir. Cikan neticede yapilan
karsilastirmalardan en az birisi anlamli ise ANOVA olumlu bulunur. Bu halde
hipotezlerimiz; “Ho: Ortalamalar aras1 fark yok”, “Hi: En az iki ortalama arasi
anlamli fark var”, denir. Cikan sonu¢ anlamli bulundugu zaman islem burada
sonlandirilir. Bu anlaml farkliligin hangi guruplar arasinda oldugunu tespit etmek
amaci ile tamamlayic1 hesaplar olan “Post Hoc” tekniklerinden yararlanilmistir.
Birgok post-hoc tekniginden bazilar1 sdyledir; LSD, benferroni, tukey v. b. Istatiksel
islemlerin ardindan meydana ¢ikan bulgular, arastirmanin amaclar1 dogrultusunda

tablolar sekline doniistiiriilerek agiklanmis ve yorumlanmaistir.
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4.5.

Arastirmanin Kisitlar

Yapilan bu arastirmada ana kiitle olarak metal sektdorii belirlenmistir.

Sektoriin biiyiikligii goz oniline alinarak hedef kiitle Kocaeli ilinde faaliyet gosteren

metal sektorii kisit olarak belirlenmistir.

4.6.

Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada alt problem sorularindan olan performans degerleme

boyutlarinin is basaris1 iizerindeki etkilerinin calisma durumu ve demografik

Ozellikleri bakimindan anlamli bir farklilik olup olmadigina iliskin hazirlanan

hipotezler Cizelge 4.6’da gosterilmistir.

Cizelge 4.6: Performans Degerleme Boyutlarina Ait Hipotezler

Hipotezler

H1 Liderlik boyutunda is basarist tizerinde yoneticilerin medeni durumuna gore farklilik
vardir.

H2 Gorevi yonetme boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin medeni durumuna gore
farklilik vardir.

H3 Degisime uyabilmek boyutunda is basarist lizerinde yoneticilerin medeni durumuna gore
farklilik vardir.

H4 Iletisim boyutunda is basarisi {izerinde yoneticilerin medeni durumuna gére farklilik
vardir.

H5 Insan iliskileri boyutunda is basaris1 iizerinde yoneticilerin medeni durumuna gore
farklilik vardir.

H6 Sonu¢ iiretme boyutunda is basarist iizerinde yoneticilerin medeni durumuna gore
farklilik vardir.

H7 Personel yetistirme ve gelistirme boyutunda is basarisi {izerinde yoneticilerin medeni
durumuna gore farklilik vardir.

H8 Liderlik boyutunda ig basarisi iizerinde ydneticilerin cinsiyetine gore farklilik vardir.

H9 Gorevi yonetme boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin cinsiyetine gore farklilik
vardir.

H10 | Degisime uyabilmek boyutunda is basarisi {izerinde yoOneticilerin cinsiyetine gore
farklilik vardir.

H11 | Iletisim boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin cinsiyetine gore farklilik vardir.

H12 | Insan iliskileri boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin cinsiyetine gore farklilik
vardir.

H13 | Sonug iiretme boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin cinsiyetine gore farklilik
vardir.

H14 | Personel yetistirme ve gelistirme boyutunda is basaris1 tizerinde yoneticilerin cinsiyetine
gore farklilik vardir.

H15 | Liderlik boyutunda ig basarisi iizerinde yoneticilerin yasina gore farklilik vardir.

H16 | Gorevi yonetme boyutunda ig bagarisi iizerinde yoneticilerin yasina gore farklilik vardir.

H17 | Degisime uyabilmek boyutunda i basarisi {izerinde yoneticilerin yasina goére farklilik
vardir.

H18 | iletisim boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin yagina gore farklilik vardr.

H19 | insan iliskileri boyutunda is basarisi iizerinde ydneticilerin yasina gore farklilik vardir.

H20 | Sonug iiretme boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin yagina gore farklilik vardir.

H21 | Personel yetistirme ve gelistirme boyutunda ig basarisi lizerinde yoneticilerin yasina gore
farklilik vardir.

H22 | Liderlik boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin egitim durumuna gore farklilik

63




vardir.

H23 | Gorevi yonetme boyutunda is basarist iizerinde yoneticilerin egitim durumuna gore
farklilik vardir.

H24 | Degisime uyabilmek boyutunda is basarist lizerinde yoneticilerin egitim durumuna goére
farklilik vardir.

H25 | fletisim boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin egitim durumuna gore farklihk
vardir.

H26 | Insan iliskileri boyutunda is basaris1 iizerinde yoneticilerin egitim durumuna goére
farklilik vardir.

H27 | Sonug iiretme boyutunda i basarisi iizerinde yoneticilerin egitim durumuna goére farklilik
vardir.

H28 | Personel yetistirme ve gelistirme boyutunda is basarisi iizerinde yOneticilerin egitim
durumuna gore farklilik vardir.

H29 | Liderlik boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin calistigi kademeye gore farklilik
vardir.

H30 | Gorevi yonetme boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin ¢alistigt kademeye gore
farklilik vardir.

H31 | Degisime uyabilmek boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin ¢alistigi kademeye gore
farklilik vardir.

H32 | lletisim boyutunda is basarisi1 iizerinde yoneticilerin calistigi kademeye gore farklilik
vardir.

H33 | Insan iliskileri boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin calistigi kademeye gore
farklilik vardir.

H34 | Sonug¢ iiretme boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin galistigi kademeye gore
farklilik vardir.

H35 | Personel yetistirme ve gelistirme boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin galigtigt
kademeye gore farklilik vardir.

H36 | Liderlik boyutunda ig basarisi lizerinde yoneticilerin galistigi boliime gore farklilik vardir.

H37 | Gorevi yonetme boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin galigtigi boliime gore
farklilik vardir.

H38 | Degisime uyabilmek boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin caligtigi boliime gore
farklilik vardir.

H39 | Iletisim boyutunda is basaris1 iizerinde yoneticilerin ¢alistigi boliime gore farklihik vardir.

H40 | Insan iliskileri boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin ¢alistigi boliime gére farklilik
vardir.

H41 | Sonug iiretme boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin ¢aligtigi boliime gore farklilik
vardir.

H42 | Personel yetistirme ve gelistirme boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin ¢aligtigt
boliime gore farklilik vardir.

H43 | Liderlik boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin ¢alistif1 siireye gore farklilik vardir.

H44 | Gorevi yonetme boyutunda ig basarisi iizerinde yoneticilerin ¢alistig1 siireye gore farklilik
vardir.

H45 | Degisime uyabilmek boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin galistigi siireye gore
farklilik vardir.

H46 | Iletisim boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin ¢alistig1 siireye gore farklilik vardir.

H47 | Insan iliskileri boyutunda is basarisi {izerinde yoneticilerin calistig1 siireye gore farklilik
vardir.

H48 | Sonug iiretme boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin galistig1 siireye gore farklilik
vardir.

H49 | Personel yetistirme ve gelistirme boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin galigtigi

stireye gore farklilik vardir.
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4.7. Bulgular ve Yorum

Arasgtirmanin bu kisminda, calismaya katilan yoneticilerin anket formu
yoluyla ilettikleri veriler analiz edilerek ortaya c¢ikarilan sonu¢ ve yorumlar yer
almaktadir. Metal sektoriinde kullanilan performans degerlendirme yontemlerinin
isletmeler i¢in ne ifade ettigi ve ne oranda dnem kazandigi, bu isletmelerde ¢alisan
yoneticilerin bu Olgek boyutlarina dair algilari, Slgekte yer alan boyutlarin
birbirlerine olan etkileri, bu boyutlarin katilimcilarin kisisel verilerine gore farklilik

gosterip gostermedigi sirasiyla irdelenmistir.
4.7.1. Performans Degerlendirme Sisteminin Isletmedeki Anlam1 ve Onemi

Bu kisimda yapilan bu calismanin alt problemlerinden olan performans
degerleme sisteminin isletme i¢in onemi ve konumu Ol¢iilmektedir. Bu amaca
yonelik hazirlanmig sorulara verilen cevaplardan olusan bilgilerin analizine yer

verilmigtir.

Cizelge 4.7: Performans Degerleme Sisteminin isletmedeki Anlam ve Onemine Ait Bulgular

Yiizde
Frekans %
Klasik Performans Degerlendirme Y ontemi 291 95,7
Yontem 360 Derece Performans Degerlendirme Y 6ntemi - -
Diger Modern Degerleme Sistemleri 13 4,3
0- 2 yi1l aras1 103 33,9
3- 5 yil arasi 121 39,8
Cygurariid 6- 8 yil aras1 14 4,6
Yih
9-11 24 7,9
12-{istii 42 13,8
Hig bilinmiyor 4 1,3
Az biliniyor 67 22,0
Amacinn Ne biliniyor ne bilinmiyor 103 33,9
Bilinirligi —
Biliniyor 128 421
Cok biliniyor 2 0,7
Hig degil 4 1,3
) Az yararlh 36 11,8
Isletmeye Ne yararli ne degil 96 31,6
Yaran
Yararl 145 47,7
Cok yararh 23 7,6
Toplam 304 100
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Yapilan bu c¢alismaya katilanlarin higbirinin 360 Derece Performans
Degerlendirme YoOntemini kullanmadiklari ortaya ¢ikmistir. Ancak %95,7 oranla
biiylik boliimiiniin Klasik Degerlendirme Sistemini kullandiklari, %4,3’liik kisminin
ise Diger Modern Degerlendirme Sistemlerini kullandiklar1 gériilmektedir. Bu sonug
cevaplanmasi gereken alt problemlerden olan “Klasik ve 360 derce performans
degerlendirme yontemleri bakimindan is verimi iizerinde meydana getirdikleri etkiler
arasinda anlamli bir farklilik gdstermekte midir?” sorusunun degerlendirmeye
alinmamasina sebep olmustur. Diger yandan metal sektoriinde yapilan bu calisma
bize klasik degerleme sistemlerinin metal sektdriinde yogunlukla kullanilmakta
oldugunu gostermektedir. Performans degerleme sistemlerinin uygulama yilina
baktigimizda, isletmelerin ¢ogunlugunun (%73,7) sitemi yeni sayilacak kadar kisa bir

stiredir kullanmakta oldugu goriilmektedir.

Isletmelerde uygulanan bu sistemlerin isletmeye yararli olup olmadig1
soruldugunda ise %98,7 yararli oldugunu sdylerken %1,3 gibi ¢ok az bir kesim

yararli olmadigini diisiiniiyor.

Calismaya katilan yoneticilerin biiylik ¢ogunlugunun (%98,7) isyerlerinde
uygulanan performans degerleme sistemlerinin amacini bildigini sdylerken %1,3’liik

bir yonetici ise ¢alisanlarin bu sistemin amacini bilmedigini soylemektedir.

4.7.2. Performans Degerleme Olgegi Boyutlarinin is Basarisina Olan Etkilerine

fliskin Bulgular ve Yorumlar

Yapilan ¢alismanin bu kisminda, yoneticilerin performans degerleme 6lgegi
alt boyutlarinin is basarisi iizerine olan etkilerine dair istatistiksel sonuglar ve bu

sonuglara iligkin degerlendirmelere yer verilmistir.

Cizelge 4.8: Performans Degerleme Olcegi Boyutlarimin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Performans Degerlendirme Olcegi Alt N Ortalama Std. Deviation
Boyutlan

Liderlik 304 3,29 0,70
Gorevi Yonetme 304 3,28 0,74
Degisime Uyabilme 304 3,25 0,72
Tletisim 304 3,35 0,74
Insan Tliskileri 304 3,42 0,73
Sonug Uretme 304 3,32 0,70
Personeli Yetistirme ve Gelistirme 304 3,40 0,75
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Yapilan bu caligmaya katilan yoneticilerin performans degerleme boyutlarinin
is basarisina etkileri degerlendirildiginde ortaya ¢ikan sonuca gore ortalamalar
acisindan ¢ok biiyiik farkliliklar yoktur. Her ne kadar ortalamalar arasinda biiyiik
farklar yoksa da ¢alisma yapilan alan metal sektorii oldugu i¢in Personel yetistirme
ve gelistirme boyutu, sektér i¢in Oneminden dolayr digerlerinden fazla

gorilmektedir.

4.7.3. Performans Degerleme Boyutlarinin Birbirleri Uzerine Etkilerine Dair

Bulgu ve Yorumlar

Bu béliimde performans degerleme 6lgegi boyutlarinin kendi aralarindaki
iligkiler belirlemek icin korelasyon analizi uygulanmistir. Bu yapilan korelasyon
analizleri ile iki degisken arasindaki iligskinin yonii, giicii, korelasyon katsayisi ve bu

katsayinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadig1 irdelenmistir.

Cizelge 4.9: Performans Degerleme Boyutlar: Arasi Korelasyon Analiz Sonuclar:

Personel
. Gorevi Degisime . insan Son Yetistirme
Liderlik Yénetme Uyabilmek DNetisim Digkileri I"Jretll::e ve
Gelistirme
r 1 796%* 780%* 741+ 788%* 732%% ,780%*
Liderlik |P ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N | 304 304 304 304 304 304 304
r| ,796%* 1 810%* 756%* 728%* T4T** ,750%*
Gorevi p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
'Yonetme
N | 304 304 304 304 304 304 304
r| ,780%* ,810%* 1 791%* 737** ,760%* 762%*
Degisime 000 000 000 000 000 000
Uyabilmek P ' ' ' ' ' '
N | 304 304 304 304 304 304 304
ro| 741+ ,756%* 791%* 1 746%* ,758%* 762%*
fletisim |P | 1000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N | 304 304 304 304 304 304 304
r | ,788%* 728%* 737+ 746%* 1 764%* ,808**
Insan p | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Tliskileri
N | 304 304 304 304 304 304 304
r|732%* 4T 760%* 758%* 764% 1 ,808**
Sonug p | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Uretme
N | 304 304 304 304 304 304 304
personel | T | -780%* ,750%* [762%* 762%* ,808%* ,808** 1
Yetistirme [ | 000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ve
Gelistirme | N | 304 304 304 304 304 304 304
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Yukarida bulunan Tablo 4.9’a bakildiginda, “r” satirinda iki degisken
arasindaki iligskinin yonii ile giiciinii gosteren korelasyon katsayisi1 goriilmektedir.
Ayni tabloda “p” sirasinda ise bu korelasyon katsayisinin anlamli olup olmadigi yer
almaktadir. Sayet ¢ikan degerler, 0,05 hata payindan kiiclik ise korelasyon
katsayisinin anlamli oldugu sonucuna varilmis olur. Ugiincii degerimiz olan “N”

degeri ise analize dahil edilen birim sayisin1 gostermektedir.

Sirasiyla yukaridaki boyutlara bakildiginda liderlik boyutunun en yiiksek
iliskide oldugu boyutun gorevi yonetme boyutu oldugu (r = 0,796) goriilmektedir.
Liderlik boyutunun en diisiik iliskide oldugu boyutun ise sonug iiretme boyutu
oldugu (r = 0,732) oldugu goriilmektedir. Gorevi yonetme boyutunda
baktigimizda gii¢lii iliskinin degisime uyabilmek boyutu ile (r =0,810), en disiik
iligkinin ise (r = 0,728) insani iligkiler boyutu ile oldugu goriilmektedir. Degisime
uyabilmek boyutunda en yiiksek iliski (r = 0,810) gorevi yonetme boyutu ile en
diisiik iliski ise (r =0,737) insan iliskileri boyutu ile oldugu goriilmektedir. Iletisim
boyutunun en yiiksek iliskide oldugu boyut (r =0,791) degisime uyabilme boyutu, en
diisiik iletisimde oldugu boyut ise (r = 0,741) liderlik boyutu oldugu goriilmekte.
Insan iliskileri boyutunun en giiclii iletisimde oldugu boyut (r = 0,808) personel
yetistirme ve gelistirme boyutu, en diisiik iliskide oldugu boyut ise (r = 0,728) gorevi
yonetme boyutu olarak goriilmekte. Sonug iiretme boyutu da en giicli iletisimi
personel yetistirme ve gelistirme boyutu ile (r = 0,808), en diisiik iletisiminin (r
=0,732) liderlik boyutuyla oldugu goriilmektedir. Personel yetistirme ve gelistirme
boyutunun insan iligkileri ve sonug liretme boyutlari ile giiclii bir iliski icinde oldugu
(r = 0,808), gorevi yonetme boyutu ile de en disiik iliskide (r = 0,750) oldugu

goriilmektedir.

Yapilan bu korelasyon analizi sonuglarina genel anlamda bakildiginda,
boyutlarin birbirleri arasinda iliski oldugu ve bu iligkinin istatistiksel olarak anlamli
oldugu anlasilmaktadir. Korelasyon katsayilarina bakildiginda hepsinin 0,70’ten
biiyiik olduklart i¢in tiim boyutlarin aralarinda istatistiksel olarak pozitif yonde ve

giiclii seviyede anlaml bir iligkiye sahip olduklar1 gériilmektedir.

Boyut arasinda en yiiksek iliskide olanlara baktigimizda ilk 6nce gorevi
yonetme ile degisime ayak uydurma boyutlarini goriilmektedir. Bunun anlami,

calisanlarin gorevi yoOnetme konusundaki basarilar1 arttikga degisime ayak
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uydurmalar1 da o derece hizli ve fazla olmaktadir. Diger yandan insan iligkileri ne
kadar giiclendirilirse, personel yetistirme ve gelistirmede o derece basarili
olunmaktadir. Ayn1 sekilde sonug¢ iliretme konusunda yiiksek basari i¢in personel

yetistirme ve gelistirmeye agirlik verilmelidir, sonuglar1 goriilmektedir.

4.7.4. Performans Degerleme Boyutlarimin Is Basaris1 Uzerindeki Etkilerinin Kisisel

Degiskenler Baglaminda Degisikliklerin irdelenmesine Dair Bulgular ve Yorumlar

Performans degerleme boyutlarinin (liderlik, gorevi yonetme, degisime
uyabilmek, iletisim, insan iligkileri, sonug¢ fiiretme ve personel yetistirme ve
gelistirme) medeni durum, cinsiyet, yas, egitim durumu, yoneticilerin galistigi
kademe, ¢alistiklar1 bolim ve ¢alisma siiresi degiskenlerine gore degerlendirmeye ait

bulgular ve yorumlar asagida verilmistir.

4.7.4.1. Medeni Durum Degiskeninin Performans Degerleme Boyutlarina

iliskin Bulgu ve Yorumlar

Performans degerleme boyutlarinin yoneticilerin is basaris1 tlizerindeki
etkilerinin “medeni durum degiskeni” agisindan degerlendirilmesine iliskin bulgulara

ve yorumlara asagida yer verilmistir.

Cizelge 4.10: Medeni Durum Degiskenine Gore T-Testi Sonuclar:

Boyut Medeni | N X SS sd t p
Durum
Liderlik Evli 217 | 3,2742 | 0,71504 | 302 -0,720 | 0,472
Bekar 87 | 3,3391 | 0,69627
Gérevi Yonetme Evli 217 | 3,2488 | 0,74826 | 302 -1,459 | 0,146
Bekar 87 | 3,3851 | 0,70278
Degisime Uyabilmek Evli 217 | 3,2147 | 0,74272 | 302 -1,419 | 0,157
Bekar 87 | 3,3448 | 0,66870
fletisim Evli 217 | 3,3145 | 0,73471 | 302 -1,415 | 0,158
Bekar 87 | 3,4483 | 0,76927
insan iliskileri Evli 217 | 3,4101 | 0,72208 | 302 -0,379 | 0,705
Bekar 87 | 3,4454 | 0,76003
Sonug Uretme Evli 217 | 3,3145 | 0,68159 | 302 -0,307 | 0,759
Bekar 87 | 3,3420 | 0,75974
Personel Yetistirme ve | EVli 217 | 3,3954 | 0,76022 | 302 |-0,216 | 0,829
Gelistirme Bekar 87 | 3,4161 | 0,74598

Cizelge 4.10’da yer alan analiz sonuglarina gore, performans degerleme

boyutlarmin yoneticilerin is basarisi lizerindeki etkilerinin medeni durum degiskeni
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ile anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek i¢in uygulanan “t” testi

sonucuna gore tim boyutlarda aradaki farkin anlamli olmadig1 anlasilmigtir.

Yoneticilerin is basarisi iizerindeki etkilerinden liderlik boyutu ile ilgili t testi
sonucun da evliler ile bekarlar arasinda anlamli bir farklililk bunmamaktadir (t=-
0,720; p>0,05). Yoneticilerin is basarisi lizerindeki etkilerinden gorevi yonetme
boyutu igin t testi sonucuna gore evliler ile bekarlar arasinda anlamli bir farklilik
bunmamaktadir (t=-1,459; p>0,05). Yoneticilerin is basarisi tizerindeki etkilerinden
degisime uyabilmek boyutu igin t testi sonucuna gore evliler ile bekarlar arasinda
anlamli bir farklililk bunmamaktadir (t=-1,419; p>0,05). Yoneticilerin is basarisi
tizerindeki etkilerinden iletisim boyutu i¢in t testi sonucuna gore evliler ile bekarlar
arasinda anlamli bir farklillk bunmamaktadir (t=-1,415; p>0,05). Yoneticilerin is
basarist iizerindeki etkilerinden insan iligkileri boyutu i¢in t testi sonucuna gore
evliler ile bekarlar anlamli bir farkliik bunmamaktadir (t=-0,379; p>0,05).
Yoneticilerin ig basarist iizerindeki etkilerinden sonug iiretme boyutu igin t testi
sonucuna gore evliler ile bekarlar arasinda anlamli bir farklilik bunmamaktadir (t=-
0,307; p>0,05). Yoneticilerin is basarisi iizerindeki etkilerinden personel yetistirme
ve gelistirme boyutu i¢in t testi sonucuna gore evliler ile bekarlar arasinda anlamli bir
farklilik bunmamaktadir (t=-0,216; p>0,05). Buna gére medeni durum degiskeninin,

tiim boyutlar etkileyen bir faktor oldugu séylenemez.

4.7.4.2. Cinsiyet Degiskeninin Performans Degerleme Boyutlarina iliskin

Bulgu ve Yorumlar

Performans degerleme boyutlarinin yoneticilerin i basaris1 iizerindeki
etkilerinin “cinsiyet degiskeni” agisindan degerlendirilmesine iligskin bulgulara ve

yorumlara agagida yer verilmistir.

Cizelge 4.11: Cinsiyet Degiskenine Gore T-Testi Sonuclari

Boyut Cinsiyet N X SS sd t p

Liderlik Kadin 94 3,3528 0,67462 302 0, 988 0,324
Erkek 210 3,2659 0,72406

Gorevi Kadin 94 3,3989 0,70741 302 1,765 0,079

YOnetme Erkek 210 3,2381 0,74611

Degisime Kadin 94 3,3426 0,69877 302 1,463 0,145

Uyabilmek Erkek 210 3,2114 0,73247

fletisim Kadin 94 3,4335 0,75862 302 1,263 0,207
Erkek 210 3,3167 0,73917
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insan iliskilori | K240 94 35133 | 0,76056 | 302 | 1486 | 0,138
Erkek 210 | 33786 | 0,71686

Somu Uretme | Kadmn 94 33537 | 0,70939 | 302 | 0519 | 0,604
Erkek 210 | 3,3083 | 0,70235

Personel Kadmn 94 34489 | 078208 | 302 | 0735 | 0463

Yetigtirme ve

Gelistirme Erkek 210 | 33800 | 0,74306

Cizelge 4.11°de yer alan analiz sonuglarina gore, performans degerleme boyutlarinin
yoneticilerin is basarist tizerindeki etkilerinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan” t” testi sonucuna gore

tiim boyutlarda aradaki farkin anlamli olmadig1 anlasilmistir.

Yoneticilerin is basaris1 tizerindeki etkilerinden liderlik boyutu igin t testi
sonucuna gore kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir fark yoktur (t= 0,988;
p>0,05). Yoneticilerin is basarisi tizerindeki etkilerinden gorevi yonetme boyutu igin
t testi sonucuna goOre kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir farklilik
bunmamaktadir (t= 1,765; p>0,05). Yoneticilerin is basarisi tizerindeki etkilerinden
degisime uyabilmek boyutu i¢in t testi sonucuna gore kadinlar ile erkekler arasinda
anlamli bir farklilik bunmamaktadir (t= 1,463; p>0,05). Yoneticilerin is basarisi
tizerindeki etkilerinden iletisim boyutu i¢in t testi sonucuna gore kadinlar ile erkekler
arasinda anlamli bir farklilik bunmamaktadir (t= 1,263; p>0,05). Yoneticilerin is
basarist iizerindeki etkilerinden insan iliskileri boyutu i¢in t testi sonucuna gore
kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir farklilik bunmamaktadir (t= 1,486; p>0,05).
Yoneticilerin is basarist iizerindeki etkilerinden sonug iiretme boyutu ig¢in t testi
sonucuna gore kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir farklilik bunmamaktadir (t=-
0,519; p>0,05). Yoneticilerin is basarisi {izerindeki etkilerinden personel yetistirme
ve gelistirme boyutu i¢in t testi sonucuna gore kadinlar ile erkekler arasinda anlamli
bir farklilik bunmamaktadir (t= 0,735; p>0,05). Buna gore cinsiyet degiskeninin, tim

boyutlar etkileyen bir faktor oldugu sdylenemez.

4.7.4.3. Yas Degiskeninin Performans Degerleme Boyutlarina iliskin

Bulgu ve Yorumlar

Performans degerleme boyutlarinin yoneticilerin is basaris1 lizerindeki
etkilerinin “yas degiskeni” agisindan degerlendirilmesine iliskin bulgulara ve

yorumlara asagida yer verilmistir.
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Cizelge 4.12: Yas Degiskenine Gore ANOVA Sonuglari

Anlamh
Boyut Yas N X SS Sd F p Fark
19-25 58 3,3793 ,80616 4/299 1,029 ,392 -
26-35 151 3,2870 ,67581
Liderlik 36-45 74 3,2613 ,69302
46-55 14 3,0238 ,68518
56- listii 7 3,5714 17494
19-25 58 3,4095 ,85160 4/299 , 745 ,562 -
Gérevi 26-35 151 3,2930 ,70991
Yénetme 36-45 74 3,2162 , 70507
46-55 14 3,1250 ,66325
56- listii 7 3,2500 ,81650
19-25 58 3,3621 19247 4/299 1,516 ,197 -
Degtisime 26-35 151 3,2583 ,69266
Uyabilmek 36-45 74 3,2135 , 70094
46-55 14 2,8571 , 710352
56- listii 7 3,4000 ,95219
19-25 58 3,4009 ,86721 4/299 ,804 ,523 -
26-35 151 3,3725 ,713022
Hetisim 36-45 74 3,2905 ,66855
46-55 14 3,1250 , 78293
56- lstii 7 3,6429 , 74801
19-25 58 3,4914 ,81645 4/299 ,320 ,865 -
f 26-35 151 3,4288 ,68336
ﬁli;l:illeri 36-45 74 3,3547 , 12976
46-55 14 3,3571 ,87549
56- lstii 7 3,4643 ,89476
19-25 58 3,3707 , 12281 4/299 ,936 ,443 -
Sonug 26-35 151 3,3725 ,67692
Uretme 36-45 74 3,2264 ,68518
46-55 14 3,1071 ,91837
56- lstii 7 3,2857 ,85912
19-25 58 3,4207 ,81278 4/299 473 , 756 -
Personel 26-35 151 3,4212 , 70471
Yetistirme ve 36-45 74 3,3162 , 78966
Gelistirme 46-55 14 3,4286 ,81470
56- lstii 7 3,6571 ,94315

Cizelge 4.12°de yer alan analiz sonuclaria gore, performans degerleme boyutlarinin
yOneticilerin is basaris1 ilizerindeki etkilerinin yas degiskenine goére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek faktorli ANOVA
neticesine gore tiim boyutlarda aradaki farklar anlamli degildir. ANOVA tablosu
olusturulmasinin sebebi ¢ok degiskenli bir modele olan ihtiyagtir. Ayrica bu tablo
bize alternatif modellerden hangisinin secilmesi gerektigi konusunda yol gosterir

(Erdogan, 2015: 167).

Yoneticilerin is basaris1 lizerindeki etkilerinden liderlik boyutu igin yas

degiskenine gore anlamli olarak degisip degismedigini tespit etmek amaciyla yapilan
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tek faktorlii ANOVA neticesine gore aradaki farklar anlamli degildir (F=1,029;
p>,05). Buna gore yas degiskeninin yoneticilerin liderlik boyutunu etkileyen bir

faktor olmadigi sdylenebilir.

Yoneticilerin is basarisi tizerindeki etkilerinden gorevi yonetme boyutu igin yas
degiskenine gore anlamli olarak farklilasip farklilagsmadigini belirlemek amaciyla
yapilan tek faktorlii ANOVA neticesine gore aradaki farklar anlamli degildir
(F=0,745; p>,05). Buna gore yas degiskeninin yoOneticilerin gorevi yonetme

boyutunu etkileyen bir faktor olmadigi sdylenebilir.

Yoneticilerin is basarisi tizerindeki etkilerinden degisime uyabilmek boyutu
icin yas degiskenine gore anlamli olarak farklilagip farklilasmadigini belirlemek
amactyla yapilan tek faktorli ANOVA neticesine gore aradaki farklar anlamli
degildir (F=1,516; p>,05). Buna goére yas degiskeninin yoneticilerin degisime
uyabilmek boyutunu etkileyen bir faktor olmadigi sdylenebilir.

Yoneticilerin is basaris1 {izerindeki etkilerinden iletisim boyutu igin yas
degiskenine gore anlamli olarak farklilasip farklilagsmadigini belirlemek amaciyla
yapilan tek faktorli ANOVA neticesine gore aradaki farklar anlamli degildir
(F=0,804; p>,05). Buna gore yas degiskeninin yoneticilerin iletisim boyutunu
etkileyen bir faktor olmadigi sdylenebilir.

Yoneticilerin is basarisi tizerindeki etkilerinden insan iliskileri boyutu igin yas
degiskenine gore anlamli olarak farklilagip farklilagsmadigini belirlemek amaciyla
yapilan tek faktorlii ANOVA neticesine gore aradaki farklar anlamli degildir
(F=0,320; p>,05). Buna gore yas degiskeninin yoneticilerin insan iliskileri boyutunu

etkileyen bir faktor olmadig sylenebilir.

Yoneticilerin is basarist {izerindeki etkilerinden sonug iiretme boyutu igin yas
degiskenine gore anlamli olarak farklilagip farklilagsmadigini belirlemek amaciyla
yapilan tek faktorli ANOVA neticesine gore aradaki farklar anlami degildir
(F=0,936; p>,05). Buna gore yas degiskeninin yoneticilerin sonug {iretme boyutunu

etkileyen bir faktor olmadig sdylenebilir.

Yoneticilerin is basaris1 iizerindeki etkilerinden personel yetistirme ve

gelistirme boyutu igin yas degiskenine gore anlamli olarak farklilasip
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farklilasmadigint belirlemek amaciyla yapilan tek faktorlit ANOVA neticesine gore
aradaki farklar anlamh degildir (F=0,473; p>,05). Buna gore yas degiskeninin
yoneticilerin personel yetistirme ve gelistirme boyutunu etkileyen bir faktoér olmadigi

sOylenebilir.

4.7.4.4. Egitim Durumu Degiskeninin Performans Degerleme Boyutlarina

iliskin Bulgu ve Yorumlar

Performans degerleme boyutlarinin yoneticilerin is basaris1 iizerindeki
etkilerinin “egitim durumu degiskeni” a¢isindan degerlendirilmesine iliskin bulgulara

ve yorumlara asagida yer verilmistir.

Cizelge 4.13: Egitim Durumu Degiskenine Gére ANOVA Sonuclari

Egitim Anlamh
Boyut Dugrumu N X SS Sd F p Fark
Hkégretim 4 3,0000 , 70711 4/299 1,444 ,219 -
Lise 83 3,3614 ,70702
Liderlik On lisans 60 3,2472 ,65992
Lisans 143 3,2459 , 74321
Lisansiistii 14 3,6429 47076
Hkégretim 4 3,2500 ,50000 4/299 1,252 ,289 -
Gérevi I:ise. 83 3,3313 , 75315
Yénetme O_n lisans 60 3,2292 ,65466
Lisans 143 3,2500 , 77596
Lisansiistii 14 3,6786 ,54091
Hkégretim 4 2,9500 57446 4/299 1,702 ,149 -
Degisime I:ise. 83 3,2819 ,62550
Uyabilmek O_n lisans 60 3,2100 , 73685
Lisans 143 3,2168 , 77550
Lisansiistii 14 3,7000 ,59614
Hkégretim 4 3,0000 ,45644 4/299 1,324 ,261 -
Lise 83 3,3012 ,67372
Iletisim On lisans 60 3,3625 73275
Lisans 143 3,3497 , 79398
Lisansiistii 14 3,7500 , 71387
Hkégretim 4 3,3750 , 14434 4/299 2,346 ,055 -
. Lise 83 3,3946 ,64406
Insan SRR
Hiskileri O_n lisans 60 3,4000 , 70741
Lisans 143 3,3881 , 719372
Lisansiistii 14 4,0000 ,58012
Hkégretim 4 3,0000 , 73598 4/299 1,533 ,193 -
Lise 83 3,2681 ,63292
%?Zfrfle On lisans 60 | 3,3167 | ,64418
Lisans 143 3,3252 , 76513
Lisansiisti 14 3,7321 ,61601
Hkégretim 4 3,3500 ,25166 4/299 2,398 ,050 E-B
Personel Lise 83 | 32627 | 67421
Yetistirme On lisans 60 3,3800 , 71658
\(/}er . Lisans 143 | 34434 | 81781
ehstime I nststi | 14 | 3,9000 | 59614
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A=ilkégretim B=Lise = C=On Lisans D=Lisans  E=Lisansiistii

Cizelge 4.13’de yer alan analiz sonuglarina gore, performans degerleme
boyutlarinin yoneticilerin is basaris1 iizerindeki etkilerinin egitim durumu
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek faktorli ANOVA neticesine gore personel yetistirme ve gelistirme

boyutunda aradaki farkin anlamli oldugu goriilmiistiir.

Yoneticilerin is basaris1 tizerindeki etkilerinden liderlik boyutu igin egitim
durumu degiskenine gore anlamli olarak farklilasip farklilasmadigini belirlemek
amaciyla yapilan tek faktorlii ANOVA neticesine gore aradaki farklar anlamli
degildir (F=1,444; p>,05). Buna gore egitim durumu degiskeninin yoneticilerin

liderlik boyutunu etkileyen bir faktor olmadigi sdylenebilir.

Yoneticilerin is basarisi lizerindeki etkilerinden gérevi yonetme boyutu igin
egitim durumu degiskenine gore anlamli olarak farklilasip farklilasmadigin
belirlemek amaciyla yapilan tek faktorlii ANOVA neticesine gore aradaki farklar
anlamli degildir (F=1,252; p>,05). Buna goére egitim durumu degiskeninin

yoneticilerin gérevi yonetme boyutunu etkileyen bir faktor olmadigi sdylenebilir.

Yoneticilerin is basarisi tizerindeki etkilerinden degisime uyabilmek boyutu
icin egitim durumu degiskenine gore anlamli olarak farklilasip farklilasmadigin
belirlemek amaciyla yapilan tek faktorlii ANOVA neticesine gore aradaki farklar
anlamli degildir (F=1,702; p>,05). Buna gore egitim durumu degiskeninin
yoneticilerin  degisime uyabilmek boyutunu etkileyen bir faktér olmadigi

sOylenebilir.

Yoneticilerin is basaris1 lizerindeki etkilerinden iletisim boyutu i¢in egitim
durumu degiskenine gore anlamli olarak farklilagip farklilasmadigini belirlemek
amactyla yapilan tek faktorlii ANOVA neticesine gore aradaki farklar anlamli
degildir (F=1,324; p>,05). Buna gore egitim durumu degiskeninin yoneticilerin

iletisim boyutunu etkileyen bir faktor olmadigi s6ylenebilir.

Yoneticilerin is basarisi1 iizerindeki etkilerinden insan iliskileri boyutu igin
egitim durumu degiskenine goére anlamli olarak farklilasip farklilasmadigini

belirlemek amaciyla yapilan tek faktorli ANOVA neticesine gore farklar anlaml
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degildir (F=2,346; p>,05). Buna gore egitim durumu degiskeninin yoneticilerin insan

iliskileri boyutunu etkileyen bir faktér olmadigi sdylenebilir.

Yoneticilerin is basaris1 iizerindeki etkilerinden sonug¢ tiretme boyutu igin
egitim durumu degiskenine gore anlamli olarak farklilasip farklilasmadigini
belirlemek amaciyla yapilan tek faktorliic ANOVA neticesine gore aradaki farklar
anlamli degildir (F=1,533; p>,05). Buna gore egitim durumu degiskeninin

yoneticilerin sonug tiretme boyutunu etkileyen bir faktor olmadigi sGylenebilir.

Yoneticilerin is basaris1 lizerindeki etkilerinden personel yetistirme ve
gelistirme boyutu i¢in egitim durumu degiskenine gére anlamli olarak farklilasip
farklilasmadigin1 belirlemek amaciyla yapilan tek faktdrli ANOVA sonucuna gore
aradaki farklar anlamli olarak belirlenmistir (F=2,398; p<,05). Farkin hangi
ortalamalar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla ¢oklu karsilastirma testlerinden
“Tamhane” testi uygulanmig ve lisansiistii mezun yoneticilerin ortalamalarinin, lise
mezunu yoneticilerin ortalamalarindan daha yiiksek oldugu ve farkin anlamli oldugu
belirlenmistir. Buna gore egitim durumu degiskeninin yoneticilerin personel

yetistirme ve gelistirme boyutunu etkileyen bir faktor oldugu sdylenebilir.

4.7.4.5. Yoneticinin Cahstigi Kademe Degiskeninin Performans

Degerleme Boyutlarina iliskin Bulgu ve Yorumlar

Performans degerleme boyutlarinin yoneticilerin is basaris1 lizerindeki
etkilerinin “yoneticinin ¢alistigi kademe degiskeni” a¢isindan degerlendirilmesine

iliskin bulgulara ve yorumlara asagida yer verilmistir.

Cizelge 4.14: Cahstig1 Kademe Degiskenine Gore ANOVA Sonuglari

ahstigi Anlamh

Boyut Ea dsemge N X SS Sd F p Fark

Alt 166 3,2841 ,67026 2/301 6,433 ,002 C-B
Liderlik Orta 105 3,1841 ,73049
Ust 33 3,6818 ,71851

Gérevi Alt 166 3,2726 ,71022 2/301 4,125 ,017 C-A

Yénetme Qrta 105 3,2071 ,75595 C-B
Ust 33 3,6212 ,73983

Degisime Alt 166 3,2759 ,66953 2/301 4,274 ,015 C-B
Uyabilmek Qrta 105 3,1257 16272
Ust 33 3,56333 ,718687

Alt 166 3,3479 ,69127 2/301 5,458 ,005 C-A

Tletisim Orta 105 3,2429 ,80969 C-B
Ust 33 3,7273 ,69979

Insan Tligkileri | Alt 166 3,4232 ,67063 | 2/301 | 3,984 ,020 C-B
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Orta 105 3,3190 , 77250

Ust 33 3,7273 ,82766

Alt 166 3,3012 ,60710 2/301 5,925 ,003 C-A
Sonug Uretme | Orta 105 | 3,2357 | ,77741 C-B

Ust 33 3,7045 ,80393
Personel Alt 166 3,3446 , 710997 2/301 7,127 ,001 C-A
Yetistirme ve Orta 105 3,3467 14744 C-B
Gelistirme Ust 33 | 3,8606 | ,85948

A=ilk B=Orta C=Ust

Cizelge 4.14’de yer alan analiz sonuglarina gore, performans degerleme
boyutlarinin yoneticilerin is basaris1 iizerindeki etkilerinin ¢alistigi kademe
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek faktorlii ANOVA neticesine gore tiim boyutlarda aradaki farkin anlaml
oldugu goriilmiistiir.

Yoneticilerin is basaris1 lizerindeki etkilerinden liderlik boyutu icin ¢alistig
kademe degiskenine gore anlamli olarak farklilagip farklilasmadigini belirlemek
amaciyla yapilan tek faktorli ANOVA sonucuna gore aradaki farkin anlamli oldugu
gorillmiistir (F=6,433; p<,05). Farkin hangi ortalamalar arasinda oldugunu
belirlemek amaciyla ¢oklu karsilastirma testlerinden “Tamhane” testi yapilarak tist
kademe yoneticilerin ortalamalarinin, alt kademe yoneticilerin ortalamalarindan daha
yiiksek oldugu ve farkin da anlamli oldugu anlasilmistir. Buna gore ¢alistigi kademe

degiskeninin yoneticilerin liderlik boyutunu etkileyen bir faktor oldugu sdylenebilir.

Yoneticilerin is basarist lizerindeki etkilerinden gorevi yonetme boyutu igin
calistigit kademe degiskenine gore anlamli olarak farklilagip farklilasmadigim
belirlemek amaciyla yapilan tek faktorli ANOVA sonucuna gore aradaki farkin
anlamli oldugu gorilmistir (F=4,125; p<,05). Farkin hangi ortalamalar arasinda
oldugunu belirlemek amaciyla c¢oklu karsilastirma testlerinden “Tamhane” testi
yapilarak iist kademe yoneticilerin ortalamalarinin, alt kademe ve orta kademe
yoneticilerin ortalamalarindan daha da yiiksek oldugu ve farkin da anlamli oldugu
anlasilmistir. Buna gore ¢alistigr kademe degiskeninin ydneticilerin gérevi yonetme

boyutunu etkileyen bir faktor oldugu soylenebilir.

Yoneticilerin is basarisi iizerindeki etkilerinden degisime uyabilmek boyutu
icin calistigi kademe degiskenine gore anlamli olarak farklilasip farklilasmadigini

belirlemek amaciyla yapilan tek faktorli ANOVA sonucuna gore aradaki farkin
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anlamli oldugu goriilmiistir (F=4,274; p<,05). Farkin hangi ortalamalar arasinda
oldugunu belirlemek amaciyla c¢oklu karsilastirma testlerinden “Tamhane” testi
uygulanmis ve iist kademe yoneticilerin ortalamalarinin, orta kademe yoneticilerin
ortalamalarindan daha yiiksek oldugu ve farkin da anlamli oldugu anlagilmistir. Buna
gore calistigi kademe degiskeninin yoneticilerin degisime uyabilmek o6zelligini

etkileyen bir faktor oldugu sdylenebilir.

Yoneticilerin is basarisi tizerindeki etkilerinden iletisim boyutu i¢in ¢alistigi
kademe degiskenine gore anlamli olarak farklilagip farklilasmadigini belirlemek
amactyla yapilan tek faktorli ANOVA sonucuna gore aradaki farklarin anlamli
oldugu bulunmustur (F=5,458; p<,05). Farkin hangi ortalamalar arasinda oldugunu
belirlemek amaciyla ¢oklu karsilastirma testlerinden “Tamhane” testi uygulanmis ve
iist kademe yoneticilerin ortalamalarinin, ilk kademe ve orta kademe yoneticilerin
ortalamalarindan daha yiiksek oldugu ve farkin da anlamli oldugu anlagilmistir. Buna
gore calistigi kademe degiskeninin yoneticilerin iletisim boyutunu etkileyen bir

faktor oldugu soylenebilir.

Yoneticilerin is basarisi iizerindeki etkilerinden insan iliskileri boyutu ig¢in
calistigt kademe degiskenine gore anlamli olarak farklilasip farklilasmadigini
belirlemek amaciyla yapilan tek faktorlii ANOVA sonucuna gore aradaki farkin da
anlamli oldugu anlasilmistir (F=3,984; p<,05). Farkin hangi ortalamalar arasinda
oldugunu belirlemek amaciyla coklu karsilastirma testlerinden “Tamhane” testi
uygulanmis ve iist kademe yoneticilerin ortalamalarinin, orta kademe yoneticilerin
ortalamalarindan daha yiiksek oldugu ve farkin da anlamli oldugu anlagilmistir. Buna
gore calistigi kademe degiskeninin yoneticilerin insan iligkileri boyutunu etkileyen

bir faktor oldugu sdylenebilir.

Yoneticilerin is basaris1 lizerindeki etkilerinden sonug iiretme boyutu igin
calistigi kademe degiskenine gore anlamli olarak farklilasip farklilagsmadigin
belirlemek amaciyla yapilan tek faktorlii ANOVA sonucuna gore aradaki farkin da
anlamli oldugu anlasilmistir (F=5,925; p<,05). Farkin hangi ortalamalar arasinda
oldugunu belirlemek amaciyla c¢oklu karsilastirma testlerinden “Tamhane” testi
uygulanmis ve {ist kademe yoneticilerin ortalamalarinin, ilk kademe ve orta kademe

yoneticilerin ortalamalarindan daha yiiksek oldugu ve farkin da anlamli oldugu
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anlagilmistir. Buna gore calistigt kademe degiskeninin yoneticilerin sonug iiretme

boyutunu etkileyen bir faktor oldugu soylenebilir.

Yoneticilerin is basaris1 lizerindeki etkilerinden personel yetistirme ve
gelistirme boyutu icin ¢alistigr kademe degiskenine gore anlamli olarak farklilasip
farklilasmadigin1 belirlemek amaciyla yapilan tek faktdrli ANOVA sonucuna gore
aradaki farkin da anlamli oldugu anlasilmistir (F=7,127; p<,05). Farkin hangi
ortalamalar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla ¢oklu karsilagtirma testlerinden
“Tamhane” testi uygulanmis ve iist kademe yoneticilerin ortalamalarinin, ilk kademe
ve orta kademe yoneticilerin ortalamalarindan daha yiiksek oldugu ve farkin da
anlamli oldugu anlasilmistir. Buna gore c¢alistig1 kademe degiskeninin yoneticilerin

personel yetistirme ve gelistirme boyutunu etkileyen bir faktor oldugu sdylenebilir.

4.7.4.6. Yoneticinin Calisilan Bolilm Degiskeninin Performans Degerleme

Boyutlarmna iliskin Bulgu ve Yorumlar

Performans degerleme boyutlarinin yoneticilerin i basarist {iizerindeki
etkilerinin  “calisgilan boliim  degiskeni” agisindan degerlendirilmesine iliskin
bulgulara ve yorumlara asagida yer verilmistir.

Cizelge 4.15: Liderlik Boyutu Kapsaminda Cahsilan Boliim Degiskenine Gore ANOVA
Sonuclari

ahsilan Anlamh
Boyut CBﬁlsiim N X SS Sd F p Fark
Ust yonetim 17 3,8333 ,55590 12/291 | 2,146 ,014 A-C
Finansman 14 3,4643 ,54764 A-D
Planlama/Stok | ¢ | 58195 | 62002 N=
yonetimi A-F
Uretim 93 | 32581 | ,67545 A-G
Teknik Biiro 42 | 32659 | ,65235 A-H
Kalite Kontrol | 20 [ 3,2750 | ,69936 BA-é
Denetim/ 3
Liderlik Muhasebe 38 3,2588 /65267 J-C
Satis/Pazarlama 21 3,0714 ,87650 L-C
Sevkiyat 24 | 3,0903 | 84410 ta
Miisteri )
fliskileri 8 3,6250 ,31810 L-I
Halkla Tliskiler 2 3,5000 ,23570
Insan
Kaynaklari 9 3,7593 41759
fhracat 8 3,3542 | 1,19999
A=Ust Yonetim B=Finansman C=Planlama/Stok yonetimi D=Uretim
E=Teknik Biiro F=Kalite Kontrol G=Denetim/Muhasebe H=Satis/Pazarlama
I=Sevkiyat J=Miisteri iliskileri K=Halkla iliskiler L=insan Kaynaklar

M=ihracat
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Cizelge 4.15°de yer alan analiz sonuglarina gore, yoneticilerin is basarisi
tizerindeki etkilerinden liderlik boyutu i¢in ¢alisilan boliim degiskenine gore anlaml
olarak farklilagip farklilasmadigini belirlemek amaciyla yapilan tek faktorli ANOVA
sonucuna gore aradaki farkin da anlamli oldugu anlasilmistir (F=2,146; p<,05).
Cikan sonucu yorumlayabilmek icin ¢oklu karsilagtirma testlerine ihtiyag
duyulmaktadir. Coklu karsilastirma testleri; LSD (Least Significent Difference),
Sidak, Bonferro, Tukey, Hochberg’s GT2, Gabriel ve Scheffe olarak bilinmektedir
(http://web.firat.edu.tr., Erisim tarihi: 30 Subat 2019).

Farkin hangi ortalamalar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla ¢coklu
karsilastirma testlerinden “LSD” testi uygulanmis ve iist yonetimde c¢alisan
yOneticilerin ortalamalarinin, planlama/stok yonetiminde ¢alisan yoneticilerin,
tiretimde ¢aligan yoneticilerin, teknik biiroda ¢alisan yoneticilerin, kalite kontrolde
calisan yoneticilerin, denetim/muhasebede ¢alisan yoneticilerin satig/pazarlamada
calisan yoneticilerin ve sevkiyatta ¢alisan yoneticilerin ortalamalarindan daha yiiksek
oldugu ve farkin da anlamli oldugu anlagilmistir. Yine planlama/stok yonetiminde
calisan yoneticilerin ortalamasinin, finansmanda calisan yoneticilerin, miisteri
iligkilerinde ¢alisan yoneticilerin ve insan kaynaklarinda ¢alisan yoneticilerin
ortalamalarindan daha diisiik oldugu ve anlamli olarak farkli oldugu bulunmustur.
Diger yandan insan kaynaklarinda ¢aligsan yoneticilerin ortalamalarinin, tiretimde
calisan yoneticilerin, satis/pazarlamada c¢alisan yoneticilerin ve sevkiyatta calisan
yoneticilerin ortalamalarindan daha yiiksek oldugu ve farkin da anlamli oldugu
anlasilmistir. Buna gore ¢alisilan boliim degiskeninin yoneticilerin liderlik boyutunu
etkileyen bir faktor oldugu sdylenebilir.

Cizelge 4.16: Gorevi Yonetme Boyutu Kapsaminda Calisilan Boliim Degiskenine Gore ANOVA

Sonuglari
Boyut Calisilan Boliim N X ss Sd F p AELarT(ﬂl
Ust yonetim 17 | 35147 63412 12/201 | 1,228 1263 )
Finansman 14 3,5000 ,40430
Planlama/Stok 8 | 29688 48985
yonetimi
Uretim 93 3,2419 ,73301
Teknik Biiro 42 3,3512 ,66273
Kalite Kontrol 20 3,0375 ,81222
o Denetim/

Gerev] Muhasebe 38 3,4211 ,66298

Yonetme
Satig/Pazarlama 21 3,1905 ,94837
Sevkiyat 24 3,0521 ,85013
Miisteri iliskileri 8 3,3438 58152
Halkla iliskiler 2 3,2500 ,35355
Insan Kaynaklar1 9 3,7222 138415
fhracat 8 3,3750 1,30247
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Cizelge 4.16°da yer alan analiz sonuglarina gore, yoneticilerin is basarisi
tizerindeki etkilerinden gorevi yonetme boyutu i¢in ¢alisilan boliim degiskenine gore
anlaml olarak farklilagip farklilasmadigini belirlemek amaciyla yapilan tek faktorli
ANOVA sonucuna gore aradaki farklarin anlamli olmadigi anlagilmistir (F=1,228;
p>,05). Buna gore c¢alisilan boliim degigskeninin yoneticilerin gdrevi ydnetme
boyutunu etkileyen bir faktér olmadigi sdylenebilir.

Cizelge 4.17: Degisime Uyabilmek Boyutu Kapsaminda Calisilan Béliim Degiskenine Gore
ANOVA Sonuclar

Calisilan Anlamh
Boyut Boliim N X SS Sd F p Fark
Ust ydnetim 17 | 3,4824 , 74182 12/291 | 0,817 | ,633 -
Finansman 14 3,3571 ,45862
Planlama/Stok | g | 5 5750 | gsag2
yonetimi
Uretim 93 | 3,2237 ,70331
Teknik Biiro 42 3,2714 , 72019
Kalite Kontrol 20 | 3,1900 ,64718
Degisime ,E\)Ae”he“mb/ 38 | 33000 | 70174
Uyabilmek (Wc5ene
Satig/Pazarlama | 21 3,2190 1,00380
Sevkiyat 24 | 3,0417 ,70521
Miisteri
iliskileri 8 3,4500 ,56315
Halkla fliskiler 2 3,4000 ,00000
Insan
Kaynaklart 9 3,6222 ,46308
Thracat 8 3,1750 1,09251

Cizelge 4.17°de yer alan analiz sonuclarina gore, yoneticilerin is basarisi
tizerindeki etkilerinden degisime uyabilmek boyutu i¢in ¢alisilan boliim degiskenine
gore anlamli olarak farklilagip farklilagsmadigini belirlemek amaciyla yapilan tek
faktorli ANOVA sonucuna gore aradaki farklarin anlamli olmadigi bulunmustur
(F=0,817; p>,05). Buna gore calisilan boliim degiskeninin yoneticilerin degisime

uyabilme boyutunu etkileyen bir faktér olmadigi sGylenebilir.
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Cizelge 4.18:

iletisim Boyutu Kapsamunda Cahsilan Béliim Degiskenine Gore ANOVA

Sonuclari
Boyut | Cahgilan Bolim | N X s sd F D A‘F‘:'r‘l‘(‘l'

Ust yonetim 17 3,4824 , 74182 12/291 | 1,177 ,299 -
Finansman 14 3,3571 ,45862
Planlama/Stok 8 | 2,8750 | 85482
yOnetimi
Uretim 93 3,2237 , 70331
Teknik Biiro 42 3,2714 ,72019
Kalite Kontrol 20 | 3,1900 ,64718

Iletisim Denetim/ 38 | 3,3000 70174
Muhasebe
Satig/Pazarlama 21 | 3,2190 | 1,00380
Sevkiyat 24 3,0417 , 70521
Miisteri iliskileri 8 3,4500 ,56315
Halkla Iliskiler 2 3,4000 ,00000
Insan Kaynaklar 9 3,6222 ,46308
Thracat 8 3,1750 | 1,09251

Cizelge 4.18’de yer alan analiz sonuglarina gore, yoneticilerin is basarisi

tizerindeki etkilerinden iletisim boyutu i¢in ¢alisilan boliim degiskenine gore anlamli

olarak farklilagip farklilasmadigini belirlemek amaciyla yapilan tek faktorliit ANOVA

sonucuna gore aradaki farklarinda anlamli olmadig1 anlasilmistir (F=1,177; p>,05).

Buna gore calisilan boliim degiskeninin yoneticilerin iletisim boyutunu etkileyen bir

faktor olmadig1 sdylenebilir.

Cizelge 4.19: Insan lliskileri Boyutu Kapsaminda Calisilan Béliim Degiskenine Gore ANOVA

Sonuclari
Boyut | Cahgilan Boliim | N X s sd F D Al‘:‘;ar‘l‘(‘"
Ust yonetim 17 3,9118 57242 12/291 | 1,881 ,036 A-C
Finansman 14 3,6964 ,58160 A-D
Planlama/Stok | g | 5 9375 | 56300 AE
ydnetimi A-F
Uretim 93 3,4382 ,62626 A-G
Teknik Biiro 42 | 3,3214 | 71416 A-H
. Kalite Kontrol 20 | 3,2000 | ,61022 A-l
m.sar.l . Denetim/ B-C
Iliskileri Muhasebe 38 3,4737 67731 B-F
Satig/Pazarlama | 21 | 3,2976 | 1,12810 B-I
Sevkiyat 24 | 31875 | 81511 C-L
Miisteri Iliskileri | 8 3,5625 ,69114
Halkla Tliskiler 2 4,0000 , 70711
Insan Kaynaklar1 | 9 3,6944 44683
fhracat 8 3,4063 | 1,28825
A=Ust Yonetim B=Finansman C=Planlama/Stok yonetimi D=Uretim

F=Kalite Kontrol G=Denetim/Muhasebe
J=Miisteri iliskileri K=Halkla iliskiler

E=Teknik Biiro
I=Sevkiyat
M=ihracat

H=Satis/Pazarlama
L=insan Kaynaklar
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Cizelge 4.19°da yer alan analiz sonuglarina gore, yoneticilerin is basarisi
tizerindeki etkilerinden insan iligkileri boyutu i¢in c¢alisilan boliim degiskenine gore
anlaml olarak farklilagip farklilasmadigini belirlemek amaciyla yapilan tek faktorli
ANOVA sonucuna gore aradaki farklarmm anlamli oldugu anlasilmistir (F=1,881;
p<,05). Farkin hangi ortalamalar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla ¢oklu
kargilastirma testlerinden “LSD” testi uygulanmis ve {ist yonetimde calisan
yoneticilerin ortalamalarinin, planlama/stok yonetiminde c¢alisan ydneticilerin,
iiretimde calisan yoneticilerin, teknik biiroda c¢alisan yoneticilerin, kalite kontrolde
calisan yoneticilerin, denetim/muhasebede calisan yoneticilerin satig/pazarlamada
calisan yoneticilerin ve sevkiyatta ¢alisan yoneticilerin ortalamalarindan daha yiiksek
oldugu ve farkinda anlamli oldugu anlasilmistir. Yine finansmanda c¢alisan
yoOneticilerin ortalamasinin, planlama/stok yonetiminde g¢alisan yoneticilerin, kalite
kontrolde calisan yoneticilerin ve sevkiyatta ¢alisan yoneticilerin ortalamalarindan
daha yiiksek oldugu ve anlamli olarak farkli oldugu bulunmustur. Diger yandan
planlama/ stok yonetiminde c¢alisan yoneticilerin  ortalamalarinin, insan
kaynaklarinda ¢alisan yoneticilerin ortalamalarindan daha yiiksek oldugu ve farkinda
anlamli oldugu anlasilmistir. Buna gore calisilan boliim degiskeninin yoneticilerin

insan iliskiler boyutunu etkileyen bir faktér oldugu sdylenebilir.

Cizelge 4.20: Sonuc Uretme Boyutu Kapsaminda Cahsilan Béliim Degiskenine Gore ANOVA

Sonuclar
Boyut | Cahsilan Boliim | N X ss Sd F p A;:,T(lh

Ust yonetim 17 | 3,7794 ,57881 12/291 | 1,375 | ,177 -
Finansman 14 | 3,4286 ,49447
Planlama/Stok | g | 33438 | 61146
yonetimi
Uretim 93 | 3,2984 ,56537
Teknik Biiro 42 | 3,2798 ,76150
Kalite Kontrol 20 | 3,2125 ,69904

Sonug Denetim/

Uretme 38 | 3,4474 ,74923
Muhasebe
Satig/Pazarlama 21 3,2024 ,92405
Sevkiyat 24 | 3,0313 ,81198
Miisteri Iliskileri 8 3,2500 ,87627
Halkla Iliskiler 2 3,3750 , 17678
Insan Kaynaklari 9 3,6389 ,56057
Thracat 8 3,2188 | 1,03023

Cizelge 4.20°de yer alan analiz sonuglarina gore, yoneticilerin is basarisi

tizerindeki etkilerinden sonug iiretme boyutu i¢in ¢alisilan boliim degiskenine gore
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anlaml olarak farklilagip farklilasmadigini belirlemek amaciyla yapilan tek faktorlii
ANOVA sonucuna gore aradaki farklarin anlamli olmadigi anlagilmistir (F=1,375;
p>,05). Buna gore ¢alisilan bolim degiskeninin yoneticilerin sonug tiretme boyutunu
etkileyen bir faktor olmadigi sOylenebilir.

Cizelge 4.21: Personel Yetistirme ve Gelistirme Boyutu Kapsaminda Cahsilan Béliim
Degiskenine Gore ANOVA Sonuclari

Calisilan Anlamh
Boyut Boliim N X ss Sd F p Fark
Ust Yénetim 17 3,9882 ,70523 12/291 1,857 ,039 A-C
Finansman 14 3,6857 ,52456 A-D
Planlama/ A-E
Stok Yo6netimi 8 3,2750 ,66708 A-F
Uretim 93 3,3591 ,62524 A-G
Teknik Biiro 42 3,3381 78708 A-H
Kalite Kontrol | 20 3,2500 | 73377 g—:
Personel Denetim/ 38 | 33684 | 71210 L
. Muhasebe
Yetistirme Sats/ H-L
ve s 21 3,2571 | 1,08838 I-L
ERTI Pazarlama
Db Sevkiyat 24 3,1500 183040
Miisteri
iliskileri 8 3,5500 ,65683
Halkla
iliskiler 2 3,5000 ,14142
insan
Kaynaklar 9 3,8667 57446
Thracat 8 3,5750 1,20683
A=Ust Yonetim B=Finansman C=Planlama/Stok yoénetimi D=Uretim
E=Teknik Biiro F=Kalite Kontrol G=Denetim/Muhasebe H=Satis/Pazarlama
I=Sevkiyat J=Miisteri iliskileri K=Halkla lliskiler L=insan  Kaynaklar
M=ihracat

Cizelge 4.21’de yer alan analiz sonuglarina gore, yoneticilerin is basarisi
tizerindeki etkilerinden personel yetistirme ve gelistirme boyutu i¢in calisilan boliim
degiskenine gore anlamli olarak farklilagip farklilasmadigini belirlemek amaciyla
yapilan tek faktorli ANOVA sonucuna gore aradaki farklarin anlamli oldugu
anlasgilmistir (F=1,881; p<,05). Farkin hangi ortalamalar arasinda oldugunu
belirlemek amaciyla ¢oklu karsilastirma testlerinden “LSD” testi uygulanmis ve tist
yonetimde c¢alisan yoneticilerin ortalamalarinin, planlama/stok yonetiminde ¢alisan
yOneticilerin, iiretimde calisan yoneticilerin, teknik biiroda calisan yoneticilerin,
kalite kontrolde calisan yoneticilerin, denetim/muhasebede ¢alisan yoneticilerin
satig/pazarlamada ¢alisan yoneticilerin  ve sevkiyatta c¢alisan yoneticilerin
ortalamalarindan daha yiiksek oldugu ve farkin anlamli oldugu bulunmustur. Yine
finansmanda ¢alisan yoOneticilerin ortalamasinin, Sevkiyatta g¢alisan yoneticilerin
ortalamalarindan daha yliksek oldugu ve anlamli olarak farkli oldugu bulunmustur.

Diger yandan insan kaynaklarinda ¢alisan yoneticilerin ortalamalarinin, Kalite
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kontrolde calisan yoneticilerin, satig/pazarlamada calisan yoneticilerin ve sevkiyatta

calisan yoneticilerin ortalamalarindan daha diisiik oldugu ve farkin anlamli oldugu

bulunmustur. Buna gore ¢alisilan bolim degiskeninin yoneticilerin  personel

yetistirme ve gelistirme boyutunu etkileyen bir faktoér oldugu s6ylenebilir.

4.7.4.7.

iliskin Bulgu ve Yorumlar

Calisma Siiresi Degiskeninin Performans Degerleme Boyutlarina

Performans degerleme boyutlarinin yoneticilerin is basaris1 iizerindeki

etkilerinin “calisma siiresi degiskeni” a¢isindan degerlendirilmesine iliskin bulgulara

ve yorumlara asagida yer verilmistir.

Cizelge 4.22: Calisma Siiresi Degiskenine Gore ANOVA Sonuclari

alisma Anlamh
Boyut CSﬁrsesi N X SS Sd F p Fark
0-3 yil 74 3,3671 ,718367 4/299 0,717 581 -
3-6 yil 99 3,2525 , 710162
Liderlik 6-9 yil 55 3,2545 ,62349
9-12 yil 39 3,2009 ,71959
12 y1l ve iistii 37 3,4054 ,69115
0-3 yil 74 3,4358 ,83282 4/299 1,734 ,142 -
Gorevi 3-6 yil 99 3,2222 , 74049
Yénetme 6-9 yil 55 3,1773 ,63587
9-12 yil 39 3,1987 , 15476
12 y1l ve iistii 37 3,4257 ,60053
0-3 yil 74 3,3027 ,81240 4/299 0,635 ,638 -
Degisime 3-6 yil 99 3,2364 71734
Uyabilmek 6-9 yil 55 3,1927 ,59125
9-12 yil 39 3,1590 , 715279
12 y1l ve iistii 37 3,3784 ,71303
0-3 yil 74 3,3851 ,87702 4/299 0,682 ,605 -
3-6 yil 99 3,2879 ,75031
Tletisim 6-9 yil 55 | 3,3773 ,57910
9-12 yil 39 3,2821 ,68388
12 y1l ve iistii 37 3,5000 , 74302
0-3 yil 74 3,5068 7744 4/299 1,601 174 -
insan 3-6 yil 99 3,3081 ,69052
fliskileri 6-9 yil 55 3,4682 ,65273
9-12 yil 39 3,3141 ,80647
12 y1l ve iistii 37 3,56878 ,75281
0-3 yil 74 3,4493 ,715962 4/299 3,146 ,015 E-B
Sonug 3-6 yil 99 3,1793 ,71966
Uretme 6-9 yil 55 | 3,3545 51973
9-12 y1l 39 3,1795 , 711623
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12yil veiisti | 37 | 3,5541 | ,68753
0-3 yil 74 | 3,4649 | 78277 | 4/299 | 2,208 | ,068
Personel T3¢ il 99 | 33152 | ,77885
\‘/{eeﬂsmme 6-9 yil 55 | 3,4073 | 58368
i 9-12 yil 39 | 32308 | 78745
elistirme
12 y1l ve listii 37 | 3,6757 ,77510

A=0-3 y1l B=3-6 y1l C=6-9 yil D=9-12yil  E=12 y1l ve iistii

Cizelge 4.22°de yer alan analiz sonuglarina gore, performans degerleme
boyutlarinin yoneticilerin is basarisi lizerindeki etkilerinin ¢alisma stiresi degiskenine
gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek
faktorli ANOVA sonucuna gore sonug iiretme boyutunda aradaki farkin anlamli

oldugu goriilmiistiir.

Yoneticilerin is basarist iizerindeki etkilerinden liderlik boyutu icin calisma
siiresi degiskenine gore anlamli olarak farklilasip farklilagmadigini belirlemek
amaciyla yapilan tek faktorli ANOVA sonucuna gore aradaki farklarin anlamli
olmadig1 anlasilmistir (F=0,717; p>,05). Buna gore calisma siiresi degiskeninin

yoneticilerin liderlik boyutunu etkileyen bir faktdr olmadig: s6ylenebilir.

Yoneticilerin i basarist lizerindeki etkilerinden gorevi yonetme boyutu icin
calisma siiresi degiskenine gore anlamli olarak farklilagip farklilasmadigini
belirlemek amaciyla yapilan tek faktorli ANOVA sonucuna gore aradaki farklarin
anlamli olmadigi anlasilmistir (F=1,734; p>,05). Buna gore ¢alisma siiresi
degiskeninin yoneticilerin gorevi yonetme boyutunu etkileyen bir faktdr olmadig:

sOylenebilir.

Yoneticilerin is basaris1 lizerindeki etkilerinden degisime uyabilmek boyutu
icin calisma siiresi degiskenine gore anlamli olarak farklilasip farklilasmadigin
belirlemek amaciyla yapilan tek faktorli ANOVA sonucuna gore aradaki farklarin
anlamlt olmadigir anlasilmistir (F=0,635; p>,05). Buna gore ¢alisma siiresi
degiskeninin yoneticilerin degisime uyabilmek boyutunu etkileyen bir faktor

olmadig1 sdylenebilir.

Yoneticilerin i basarist lizerindeki etkilerinden iletisim boyutu i¢in calisma
siiresi degiskenine gore anlamli olarak farklilagip farklilasmadigini belirlemek

amaciyla yapilan tek faktorlii ANOVA sonucuna gore aradaki farklarin anlamlhi
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olmadigi anlasilmistir (F=0,682; p>,05). Buna gore calisma siiresi degiskeninin

yoneticilerin iletisim boyutunu etkileyen bir faktor olmadig: sdylenebilir.

Yoneticilerin is basaris1 tizerindeki etkilerinden insan iliskileri boyutu igin
caligma siiresi degiskenine gore anlamli olarak farklilasip farklilasmadiginm
belirlemek amaciyla yapilan tek faktorlii ANOVA sonucuna gore aradaki farklarin
anlamli olmadigr bulunmustur (F=1,601; p>,05). Buna gore c¢alisma siiresi
degiskeninin yoneticilerin insan iligkileri boyutunu etkileyen bir faktér olmadig

sOylenebilir.

Yoneticilerin ig basaris1 iizerindeki etkilerinden sonug iiretme boyutu igin
calisma siiresi degiskenine gore anlamli olarak farklilagip farklilasmadiginm
belirlemek amaciyla yapilan tek faktorli ANOVA sonucuna gore aradaki farklarin
anlamli oldugu bulunmustur (F=3,146; p<,05). Farkin hangi ortalamalar arasinda
oldugunu belirlemek amaciyla ¢oklu karsilastirma testlerinden “Tukey” testi
uygulanmis ve 12 yil ve ustii c¢alisan yoneticilerin ortalamalarinin, 3-6 yil arasi
calisan yoneticilerin ortalamalarindan daha yiiksek oldugu ve farkin anlamli oldugu
belirlenmigtir. Buna gore egitim durumu degiskeninin ydneticilerin sonug {iretme

boyutunu etkileyen bir faktor oldugu sdylenebilir.

Yoneticilerin is basaris1 iizerindeki etkilerinden personel yetistirme ve
gelistirme boyutu i¢in ¢aligma siiresi degiskenine gore anlamli olarak farklilagip
farklilasmadigin1 belirlemek amaciyla yapilan tek faktorli ANOVA sonucuna gore
aradaki farklarin anlamli olmadigi bulunmustur (F=2,282; p>,05). Buna gore ¢alisma
siiresi degiskeninin yoOneticilerin personel yetistirme ve gelistirme boyutunu

etkileyen bir faktor olmadig sylenebilir.

4.8. Genel Degerlendirme

Performans degerleme boyutlarinin is basarisi tizerindeki etkilerinin ¢aligma
durumu ve demografik ozellikleri bakimindan anlamli bir farklilik gosterip

gostermedigine iliskin hazirlanan hipotezlerin sonuglar1 Cizelge 4.23°de verilmistir.
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Cizelge 4.23: Hipotezlerin Sonuglari

Hipotezler Sig. Sonug¢

H1 Liderlik boy}ltunda ig basaris1 tizerinde yoneticilerin medeni 0>0,05 Red
durumuna gore farklilik vardir.

H2 GOI’CVI. yonetme boy}ltunda is bagarisi lizerinde yoneticilerin 0>0,05 Red
medeni durumuna gore farklilik vardir.

H3 Deglslme uyabllmek"boyutunda is basaris1 lizerinde yoneticilerin 0>0,05 Red
medeni durumuna gore farklilik vardir.

Ha Iletisim b0y1"1tunda is bagarisi lizerinde yoneticilerin medeni 0>0,05 Red
durumuna gore farklilik vardir.

H5 Insan 111$k1l§-r1 boyutunda is basarisi {izerinde yoneticilerin medeni 0>0,05 Red
durumuna gore farklilik vardir.

H6 Sonug uretrr}_e boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin medeni 00,05 Red
durumuna gore farklilik vardir.

H7 P?rsopgl y<?t1§t1rme ve gelistirme Poyutunda ig basarisi lizerinde 0>0,05 Red
yoneticilerin medeni durumuna gore farklilik vardir.

Ha L'1.derhk boyutunda is basarisi lizerinde ydneticilerin cinsiyetine 0>0,05 Red
gore farklilik vardir.

Ho G.ors.ev1 yonetfne boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin 00,05 Red
cinsiyetine gore farklilik vardir.

H10 Deg}slme uy'%bllmek boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin 0>0,05 Red
cinsiyetine gore farklilik vardir.

H11 Ilf:tl$lm boyutunda is bagarisi lizerinde yoneticilerin cinsiyetine 0>0,05 Red
gore farklilik vardir.

H12 Ir}sap 111.$klle{1 boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin 0>0,05 Red
cinsiyetine gore farklilik vardir.

H13 Spng(; u.retm? boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin 0>0,05 Red
cinsiyetine gore farklilik vardir.

H14 P.e.:rsopell y@tlstllrn.le ve gellnstlrme boyutunda is basarisi lizerinde 0>0,05 Red
yoneticilerin cinsiyetine gore farklilik vardir.

H15 Liderlik boyutunda is basarisi {izerinde yoneticilerin yasina gore 0>0,05 Red
farklilik vardir.

H16 Gorevi ynonetme boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin 00,05 Red
yasina gore farklilik vardir.

H17 Deglslmf uyabilmek boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin 00,05 Red
yasina gore farklilik vardir.

H18 Iletisim boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin yagina gore 00,05 Red
farklilik vardir.

H19 II.l.san iligkileri boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin yasgina 0>0,05 Red
gore farklilik vardir.

H20 S'c')nug iretme boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin yasina 00,05 Red
gore farklilik vardir.

Ho1 P?rsope.I ygtlstlrme ve gelistirme boyutunda is basarisi lizerinde 0>0,05 Red
yoneticilerin yagina gore farklilik vardir.

H22 Liderlik boy.l.Jtunda i basarisi lizerinde yOneticilerin egitim 00,05 Red
durumuna gore farklilik vardir.

H23 Gvo.r.ew yonetme boyutunda is bagarist lizerinde yoneticilerin 0>0,05 Red
egitim durumuna gore farklilik vardir.

Ho4 Qgglslme uyabllme.k boyutunda ig basarisi iizerinde yoneticilerin 0>0,05 Red
egitim durumuna gore farklilik vardir.

Ho5 Iletigim boy}.ltunda is bagarisi lizerinde yoneticilerin egitim 0>0,05 Red
durumuna gore farklilik vardir.

H26 Insan 111$k1le"r1 boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin egitim 0>0,05 Red
durumuna gore farklilik vardir.

Ho7 Sonug uretr@ boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin egitim 0>0,05 Red
durumuna gore farklilik vardir.

Ho8 Personel yetistirme ve gelistirme boyutunda is basarisi iizerinde p<0,05 Kabul

yoneticilerin egitim durumuna gore farklilik vardir.
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Liderlik boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin ¢alistigi

H29 kademeye gore farklilik vardir. p<0,05 Kabul
Gorevi yonetme boyutunda is basarisi ilizerinde yoneticilerin

H30 calistign kademeye gore farklilik vardir. p<0,05 Kabul

H31 Deglslvme uyab1lmek"boyutunda i basarisi lizerinde yoneticilerin 0<0,05 Kabul
calistig1 kademeye gore farklilik vardir.

H32 Iletisim boylnltunda is bagaris1 lizerinde yoneticilerin ¢aligtigt 0<0,05 Kabul
kademeye gore farklilik vardir.
Insan iliskileri boyutunda is basaris1 {izerinde ydneticilerin

H33 calistig1 kademeye gore farklilik vardir. p<0,05 Kabul

H34 Sonug uretrr}'e boyutunda is bagarisi lizerinde yoneticilerin ¢aligtig1 0<0,05 Kabul
kademeye gore farklilik vardir.
Personel yetistirme ve gelistirme boyutunda is basarisi iizerinde

H35 yoneticilerin ¢alistig1 kademeye gore farklilik vardir. p<0,05 Kabul

H36 L}.d?rhk b"oyutunda ig basaris1 tizerinde yoneticilerin ¢aligtigt 0<0,05 Kabul
boliime gore farklilik vardir.
Gorevi yonetme boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin

H37 calistig1 boliime gore farklilik vardir. p>0,05 Red

H38 Degls{me .l.l}'/'ablll’n“ek boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin 00,05 Red
calistig1 boliime gore farklilik vardir.

H39 Hft}.slm b?yutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin ¢aligtigi 00,05 Red
boliime gore farklilik vardir.
Insan iliskileri boyutunda is basarisi iizerinde yoneticilerin

H40 calistig1 boliime gore farklilik vardir. p<0,05 Kabul

Ha1 S'(.)nnuc; ure"tme boyutunda is basarisi {izerinde yoneticilerin ¢alistigi 00,05 Red
boliime gore farklilik vardir.
Personel yetistirme ve gelistirme boyutunda is basarisi {izerinde

Ha2 yoneticilerin ¢alistig1 boliime gore farklilik vardir. p<0,05 Kabul

H43 L}derhk Poyutunda i§ basaris1 tizerinde yoneticilerin ¢aligtigt 0>0,05 Red
stireye gore farklilik vardir.

Haa Gorevz yo'petme ‘tjoyutunda is bagarisi lizerinde yoneticilerin 0>0,05 Red
calistig siireye gore farklilik vardir.

H45 Degl@l}ne}lyablll’{lek boyutunda ig basarisi lizerinde yoneticilerin 0>0,05 Red
calistigs siireye gore farklilik vardir.

H46 Ilnetlslm lﬁoyutunda is bagarisi lizerinde yoneticilerin ¢aligtigt 0>0,05 Red
stireye gore farklilik vardir.

Ha7 Insan Ellslillerl bqyutunda is bagarist lizerinde yoneticilerin 0>0,05 Red
calistigs siireye gore farklilik vardir.

Ha8 Sf)nu(; urf:tme boyutunda is basarisi lizerinde yoneticilerin galigtig1 0<0,05 Kabul
stireye gore farklilik vardir.

H49 Personel yetistirme ve gelistirme boyutunda is basarisi tizerinde 00,05 Red

yoneticilerin ¢alistigi siireye gore farklilik vardir.
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6. SONUCLAR

Performans degerlendirme sistemi organizasyonlarin vazgecilmez bir
unsurudur. Isletmelerin giiniimiiz kosullarinda rekabeti saglayabilmeleri igin
performans degerlendirme sistemini gelistirmesi ve giiniimiize uygun bir sekilde
iyilestirilmesi gereklidir. Bu sebeple teknolojik gelismelerin ve globallesen diinyanin
sagladig1 kolayliklar sayesinde isletmelerin dogru bir performans degerlendirme
sistemini tercih etmeleri 6nemlidir. Gegmis donemlerde ve gliniimiizde de birgok
isletme geleneksel performans sistemi kullanmaktadir. Ancak geleneksel sistemin
dez avantajlarinin 360 derece performans sistemine gore daha fazla oldugu son

yillarda yapilan aragtirmalarda ortaya ¢ikmuistir.

Yapmis oldugumuz arastirmaya katilanlarinin ¢ogunun erkek yoneticiler
oldugu gorilmiistiir. Diger yandan yoneticilerin ¢ogunlukla evli olduklar
goriilmektedir. Calisanlarin ¢ogunlugunu 26-35 yas araliginda olan yoOneticiler
olusturmaktadir. Yoneticilerin 6grenim durumlarina bakildiginda % 47’sini lisans
mezunlarinin olusturdugu goriilmektedir. Yoneticilerin cogunu %54,6 ile alt kademe
yoneticileri olusturmaktadir. Yoneticilerin ¢ogunun 9%30,6 ile iiretim boliimiinde
calistiklar1 goriilmektedir. Son olarak ¢alisma siirelerine bakildiginda 0-3 yil ve 3-6
yillar arasinda metal sektoriinde yoneticilik yapanlarin ankete katilanlarin %56,9’unu

olusturduklart goriilmektedir.

Bu arastirmada, 360 derece degerlendirme sisteminin metal sektoriindeki
yoneticiler tizerine etkilerini belirlemek i¢in hazirlanan sorulara cevap aranmistir. Bu
kapsamda; arastirmaya katilan yoneticilerin isletmelerinin 360 derece performans
degerlendirme yontemini kullanmamalar1 nedeniyle “klasik ve 360 derece
performans degerlendirme yontemleri bakimindan is verimi {iizerinde meydana
getirdikleri etkiler arasinda anlamh bir farklilik géstermekte midir?” sorusuna yanit

bulunamamastir.
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“Yoneticiler, performans degerlendirme sistemlerinin yararlarina ne olgiide
inaniyorlar?” sorusunu cevaplayan yoneticilerin  %98,7’sinin yararli oldugunu

sOylerken %1,3’liniin ise yararli olmadigini sdylemistir.

“Yoneticiler, klasik ve modern performans degerlendirme sistemleri
arasindaki farkliliklart ne o6lgiide biliyorlar?” sorusunu cevaplayan yoneticilerin
%98,7’sinin isyerlerinde uygulanan performans degerleme sistemlerinin amacini
bildigini soylerken %1,3’iniin ise kullandiklar1 sistemin amacini bilmedigini

sOylemistir.

“Performans degerlendirme boyutlarinin, is verimi {zerindeki etkileri,
calisma durumu ve demografik oOzellikler bakimindan anlamhi bir farklilik
gostermekte midir?” sorusuna yoneticilerin ¢alisma durumu ve demografik
Ozellikleri bazinda incelenerek cevap aranmistir. Bu nedenle metal sektoriindeki
yoneticilerin is basarisina etki eden 7 boyut (Liderlik, Gorevi Yonetme, Degisime
Uyabilmek, Iletisim, Insan Iliskileri, Sonug¢ Uretme, Personeli Yetistirme ve
Gelistirme) incelenerek, medeni durum, cinsiyet, yas, egitim durumu, yoneticilerin
calistigt kademe, calistiklari boliim ve calisma siiresi degiskenleri bazinda

farkliliklar1 ortaya konulmustur.

Medeni durum degiskenine goére performans degerleme boyutlarinin
yoneticilerin is basaris1 tizerindeki etkilerine iliskin sonuglara bakildiginda; tiim

boyutlarin medeni durum bazinda anlamli bir farklilik olusturmamustir (p>0,05).

Cinsiyet degiskenine gore performans degerleme boyutlarinin yoneticilerin is
basaris1 tizerindeki etkilerine iligkin sonuclara bakildiginda; tiim boyutlarin cinsiyet

bazinda anlamli bir farklilik olusturmamustir (p>0,05).

Yas degiskenine gore performans degerleme boyutlarinin yoneticilerin is
basaris1 tlizerindeki etkilerine iliskin sonucglara bakildiginda; tiim boyutlarin yas

degiskeni bazinda anlaml bir fark olusturmadigi belirlenmistir (p>0,05).

Egitim durumu degiskenine gore performans degerleme boyutlarinin
yOneticilerin is basarist lizerindeki etkilerine iliskin sonuglara bakildiginda; liderlik,

gorevi yonetme, degisime uyabilme, iletisim, insan iliskileri ve sonug¢ iiretme
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boyutlarinda egitim durumu degiskeni bazinda anlamli bir fark olusturmadigi
belirlenmistir (p>0,05). Ancak personeli yetistirme ve gelistirme boyutunda egitim
durumu degiskenine gore istatistiksel olarak anlamhi bir farklilik oldugu
belirlenmistir (p<0,05). Buna gore; personeli yetistirme ve gelistirme boyutunda
lisans mezunu yoneticilerin is basarist {lizerinde daha fazla etkili oldugu

belirlenmistir.

Calistigt kademe degiskenine gore performans degerleme boyutlarinin
yOneticilerin is basaris1 tizerindeki etkilerine yonelik neticelere bakildiginda; tiim
boyutlarda c¢alistigi kademe degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
oldugu tespit edilmistir (p<0,05). Buna gore; tiim boyutlarda {ist kademede ¢alisan

yOneticilerin is basarisi lizerinde daha fazla etkili oldugu ortaya ¢ikmistir.

Calistigi  bolim degiskenine gore performans degerleme boyutlarinin
yoneticilerin i basarisi iizerindeki etkilerine iliskin sonuglara bakildiginda; gorevi
yonetme, degisime uyabilme, iletisim ve sonug iiretme boyutlarinda ¢alistigi bolim
degiskeni bazinda anlamli bir fark olusturmadigi belirlenmistir (p>0,05). Ancak
liderlik, insan iliskileri ve personeli yetistirme ve gelistirme boyutlarinda calistigi
boliim degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu anlagilmistir
(p<0,05). Buna gore; liderlik, insan iligkileri ve personeli yetistirme ve gelistirme
boyutlarinda iist yonetim boliimiinde ¢alisan yoneticilerin is basarisi {izerinde daha

fazla etkili oldugu ortaya ¢ikmuistir.

Calistig1 siire degiskenine gore performans degerleme boyutlarinin
yoneticilerin is bagarisi lizerindeki etkilerine iligkin sonuglara bakildiginda; liderlik,
gbrevi yonetme, degisime uyabilme, iletisim, insan iliskileri ve personeli yetistirme
ve gelistirme boyutlarinda calistigi siire degiskeni bazinda anlamli bir fark
olusturmadigi belirlenmistir (p>0,05). Ancak sonug iiretme boyutunda calistig1 siire
degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklihk oldugu tespit
belirlenmistir(p<0,05). Buna gore; sonug iiretme boyutunda 12 yil ve iistii yillarda

calisan yoneticilerin is basarisi lizerinde daha fazla etkili oldugu ortaya ¢ikmustir.

Aragtirma sonucunda ankete katilan yoneticilerin hig¢birinin 360 derece
performans degerlendirme sistemini kullanmadiklar1 ortaya c¢ikmistir. Bu sebeple

“klasik ve 360 derce performans degerlendirme yontemleri bakimindan is verimi
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tizerinde meydana getirdikleri etkiler arasinda anlamli bir farklilik goéstermekte

midir?” sorusu harig tiim sorulara cevap bulunmustur.

Bu c¢ercevede geleneksel ve 360 derece performans degerlendirme
yonteminin farkliliklar1 ile ilgili yapilan baska arastirmalarin incelenmesi uygun
bulunmustur. Ancak bu konuda fazla arastirma yapilmadigir goriilmiistiir. Literatiir

taramasinda elde edilen arastirmalart inceleyecek olursak;

Kara (2010) tarafindan yapilan arastirmada, orta kademe yoneticilerin is
basarisina olan etkisi ortaya konulmasi amaciyla, geleneksel performans
degerlendirme sistemi ile 360 Derece Geri Bildirim yontemleri karsilastirmali olarak
incelenmistir. Orneklem ¢ergevesinde uygulanan anket formlar1 ile orta kademe
yoneticilerin; liderlik, gorevi yonetme, degisime uyabilmek, iletisim, insan iligkileri,
sonug¢ liretme, personeli yetistirme ve gelistirme profili sorgulanmistir. Arastirma
sonucunda, Sl¢ililen 7 boyut i¢in 360 Derece Geri Bildirim yonteminin geleneksel
performans degerlendirme yontemlerine gore is basarisi lizerindeki etkisinin daha

yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir (Kara, 2010).

Yildirim (2014) tarafindan yapilan baska bir arastirmada ise, 360 Derece Geri
Bildirim ydnteminin iist ve orta kademe yoneticilerin is basarisi tizerindeki etkisini
ortaya koymak tiizere, performans degerlendirme yontemleri karsilastirilmis ve Kara

(2010) tarafindan da yapilan arastirmada ayni sonuca ulagilmistir (Yildirim, 2014).

Doverkaya (2002),  tarafindan yapilan arastirmada ise, Tirk Silahli
Kuvvetleri ve Amerika Birlesik Devletleri ordularinin performans degerlendirme
yontemleri karsilastirmali olarak incelenmis ve arastirma neticesinde; seffafligi,
basitligi, ¢coklu katilimeilig1 ve en 6nemlisi de geribildirim saglamasiyla 360 derece
performans degerleme yonteminin, Tiirk Silahli Kuvvetleri’nde lider gelisimine katki

saglayacag ortaya konulmustur.

Sonug olarak Kara (2010), Yildirim (2014), ve Ddverkaya (2002) tarafindan
yapilan aragtirmalar sonucunda 360 derece performans degerlendirme sisteminin
geleneksel performans degerlendirme sistemlerine gore is basaris1 iizerindeki

etkisinin daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir.

Yapilan bu caligmadan anlagildigi gibi, metal sektoriinde klasik performans
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yontemlerinin kullanimi ¢ok yaygindir. Sektdrde her gegen giin artan beyaz yakali
calisganin  degerlendirilmesinde artik  klasik  yontemlerin  yetersiz  kaldig
diistiniilmektedir. Metal sektoriinde bulunan isletmelerinde klasik performans
degerleme yontemleri yerine, 360 derece performans degerlendirme sistemini
kullanmalar1  halinde yoneticilerin i basarisina pozitif etki yapacagi

distiniilmektedir.
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EKLER
EK-1: Anket

360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Metal Sektoriindeki Yéneticiler
Uzerine Etkileri

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, “360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Metal Sektoriindeki Yoneticiler Uzerine Etkileri”
konulu tez calismasi icin veri toplama araci olarak hazirlanmistir. Klasik ve sadece amir tarafindan yapilan
degerlemeler yerine, 360 derece performans degerlendirme sistemiyle is gorenlerin, yéneticilerinden, mesai
arkadaslarindan, miisterilerinden, astlarindan ve kendisinden toplanan verilerle degerleme yapilir.

Ankette ver alan ifadelere vermis oldugunuz cevaplar kesinlikle sorgulanmayacak ve sadece sizin mevcut durum
hakkindaki gériislerinizi ortaya koyacaktir. Vereceginiz cevaplarin gergek durumu yansitmasi, arastirmanin amacina
ulagmasinda énemli 6lgiide katki saglayacaktir. Katkilarimizdan dolayr simdiden tesekkiir ederiz.

H. Fatih YUMAK Tez Danismani
yumakfatih@gmail.com Dog. Dr. Ali ERDOGAN
LBOLUM

*Liitfen sizin igin uygun olan cevap sikkini daire igine alimz. Teseklkdirler.

S.1. Cahshgimz isletmenin faaliyet alam

" Imalat " Imalat-Montaj " Uygulama-Hizmet  Alim-Satm " Diger

S.2. Isletmenizde bulunan beyaz yaka calisan sayisi

™ 1-20 " 21-50  51-99 " 100-250 " 251-Usta

S.3. Isletmedeki kademeniz

(¢ Alt kademe yoneticisi (" Orta kademe yoneticisi (" Ust kademe yoneticisi

S.4. Isletmede cahstigimz departman

" Ust Yonetim " Finansman " Planlama/Stok Yonetimi " Uretim " Teknik Buro
(" Kalite kontrol (" Denetim/ Muhasebe (" Satis-Pazarlama " Sevkiyat " Masteri Tliskileri
" Halkla lliskiler (" Insan Kaynaklari " lhracat

S.5. Bu sektorde toplam ¢alisma siireniz

C 0-3yi 36yl C 6-9yi C912yi € 12-Usti
S.6. Egitim durumunuz

" lkagretim " Lise " On Lisans € Lisans " Lisans (st
S.7. Yasimz

" 19-25 " 26-35 3645 " 46-55 " 56-Ustd
S.8. Cinsiyetiniz

" Kadin " Erkek

S.9. Medeni durumunuz

C EWi " Bekar

S.10. isletmenizde hangi tiir performans degerleme yontemi uygulanmaktadir?
" Klasik Performans Degerleme Y ontemi

(" 360 Derece Performans Degerleme Y sntemi

" Diger Modern Performans Degerleme Y ontemi

S.11. isletmenizde performans degerleme kag yildir uygulaniyor?

C0-2yi 35y C 68yl C 9-11yi " 12- Ust
S.12. Sizce performans degerleme yararhm?
" Hig degil " Az yararli " Neyararline degil " Yararli " Cok yararli

S.13. Sizce yapilan bu ¢ahsmalarin amaci ¢cahsanlar tarafindan biliniyor mu?

€ Hig bilinmiyor ¢ Az biliniyor @ Ne biliniyor ne bilinmiyor ¢~ Bjjiniyor € Cok biliniyor
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I. BOLUM

Bu béliim, isletmenizde uyguladifimz performans degerlendirme siirecinin etkilerini ortaya
koymak icin hazirlannustir. Liitfen, asagidaki her bir ifade icin isletmenizde uyguladiginiz performans
degerlendirme siirecini diistinerek ne derece katildigimizi 1 ile 5 arasinda bir puan vererek séyler

misiniz?
) Orta Derecede Cok Tamamen
Hig Katilmiyorum AzKatilryorum Katiliyorum Katiliyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5
LIDERLIK
l.Isle_trr_lcmizdc uyguladigimiz performans degerlendirme siirecy, karar verme becerimin gelismesi konusunda Secim Yapin
etkilidir.
2. Tsletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, galisanlara karst hoggorillis olmam konusunda Secim Y
o ecim Yapin
etkilidir.
3 I_l;l.ct.mcmmdc uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, organizasyon becerimin gelismesi konusunda Segim Yapn
etkilidir.
4. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, calisanlar fizerinde verimli olmam konusunda N
L Secim Yapm
etkilidir.
5. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, calisanlara yetki ve sorumluluk dagitmam —
e Secim Yapin
konusunda etkilidir.
6. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, girigimleri gelistirmek igin calisanlara Secim Yapin
manevi destek saglamam konusunda etkilidir. ¢ P
GOREVI YONETME
7. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, 15letmenin bagaris: igin yeni fikirler firetmem N
o Secim Yapin
konusunda etkilidir.
8. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, planlama faaliyetlerini etkin yiiritmem Secim Y
ke ecim Yapin
konusunda yeterlidir.
9. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, caliganlan idare etme becerimin geligmesi Secim Y
o ecim Yapin
konusunda etkilidir.
10. Igletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, problem ¢bzme becerimin gelismesi -
- Secim Yapin
konusunda etkilidir.
DEGISIME UYABILMEK
11. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, isletme faalivetlerinde esneklik saglamam -
- - Segim Yapin
konusunda etkilidir.
12. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siirect, gevreye ve igletmenin sartlanina uyum N
; LT Secim Yapin
saflamam konusunda etkilidir.
13. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siirect, degisimleri dnceden fark edebilmem .
- - Segim Yapin
konusunda etkalidir.
14. Igletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, yeni fikirler iretmem konusunda etkilidir. Secim Yapin
15. Tsletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme sirect, yeni galismalara kolay uyum saglamam _—
g = : Segim Yapin
konusunda etkilidir.
ILETiSiM
16. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siirect, diigiincelerini agik, net ve tam olarak ifade N
- Segim Yapin
etmemde etkilidir.
17. fsletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme sirect, bagkalarini dinlemem konusunda etkilidir. Segim Yapin
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18. Isletmemizde uyguladigimuz performans degerlendirme sfireci, diger departmanlarda vapilan iler hakkmda

bilai edinmem konusunda etkilidir Segim Yapm
19, Isletmemizde uyguladifimz performans degerlendirme siireci, cabisanlarm goriiglerini dikkate almam Secim V.
konusunda e Lapin
INSAN ILISKILER

20. Isletmemizde vyguladigimiz performans degerlendirme sfireci, calisanlar arasinda is birliginin gelimesi Secim Vaom
Konusunda el i
21. Lsletmemizde uyguladigimz performans degerlendirme siirect, talam fiyelerini basariya yanlendirmem Secim T
konusunda epim tapi
22. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, calisanlan motive etmemde etkilidir. Secim Yapin
23. Tsletmemizde uyguladifimz performans deferlendirme sfirect, caliganlarm sorunlaniu anlamam konusunda Secim ¥
etildir. s e
SONUC URETME

24 Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, bagimsz i gorme becerimin gelismesi Secim Yaom
Konusunda el e
23, Isletmemizde uyguladifimz performans dederlendirme sfirect, yapilan iglerde bagarih sonuglar almam Secim T
konusunda cfm T4
26. Isletmemizde uyguladsgmiz performans degerlendirme siireci, vapilan isleri takip etmemde etkilidir. Secim Yapin
21. [sletmemizde uyguladifimz performans degerlendirme siirect, yapilan islerin sonuglarim Secim T
degerlendirmem e Lapm
PERSONELI YETISTIRME VE GELISTIRME

28 Lsletmemizde uyguladigimmz performans dederlendirme siirect, isletmede vetki devrin kullanmam Secim T
konusunda epim tapi
20 Tsletmemizde uyguladifimiz performans degerlendirme sfireci, ¢alisanlarm geligimini desteklemem Secim T
konusunda e Lapin
30. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, calisanian bireysel veteneklerine gore Secim Vaot
yetistirmem konusunda etkilidi (i
31, Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme stireci, caliganlara uygun bir  ¢alisma ortami Seci

sadl ecim Yapin
32. Isletmemizde uyguladsgimuz performans degerlendirme siireci, alisanlarm performansim diizen takip Secim Yapin

etmem konusunda etkilidir.

Vaktinizi Aysrdginaz Igin Tesekkiir Ederim
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