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1. GIRIS
Isletmelerde verimliligi siirdiiriilebilir kilmak ve siirekli bir gelisim i¢inde olmak,
sistemli ¢alisilmasini gerektirir ve bu sistem iginde kurucu, uygulayici ve takip¢i olacak

“insan” faktori olacaktir. Bu durum, insan faktériinden alinacak verimin strekli

iyilesmesine yardimci olan uygulamalarin 6nemini arttirmaktadir.

Giiniimiizde is diinyas1, olduk¢a dinamik bir yapiya sahiptir. iletisim ve ulasim
kanallar ile bilgi sistemlerindeki gelisim, isletmelerin bu dinamik yapi i¢inde varolmast
ve gelismesi i¢in ayni sekilde bir dinamizme sahip, degisime agik olmasii gerekli
kilmaktadir. Aksi halde, rekabet edebilirlik diizeyleri, bu ortamda varolmak i¢in yeterli
olmayacaktir. Isletmelerin, sz konusu dinamizm iginde basartyr yakalamalarinda
yOneticilerin, c¢aliganlarin ve isletmenin kullanmakta oldugu sistemlerin basarisi etkili
olacaktir. Isletmenin, faaliyet koluna gére, bu unsurlarin basariya katkisi farkli oranlarda
olabilir, ancak her durumda tiim unsurlarin belirli oranlarda etkisi olacaktir. Isletmeler,
genel olarak ne durumda olduklarin1 dogru sekilde tespit etmek i¢in, farkli alanlarda
performanslarii1  degerlendirmek durumundadir. Bunlardan birisi de, personel

performansinin degerlendirilmesidir.

Personel performansinin degerlendirildigi sistemler, ilk olarak kamu alaninda
gelismis olsa da, kisa siire icinde isletmeler, bu sistemin faydalarini gérmiis ve
uygulamaya baglamistir. Dinamik is ortamima en uygun performans degerlendirme
sistemlerinden birisi de, gelisimi ve degisimi tesvik etmeye yonelik bir altyapi iizerine
kurulmus olan 360 derece performans degerlendirme sistemidir. Degisime uyum
saglayabilen, hatta Onclisii olan sirketlerin rekabet edebilirlik anlaminda avantajlari
bulunmaktadir. Elbette ki performans degerlendirmeden beklenilen faydanin saglanmasi,
kullanilan sistemin isletmenin faaliyet alanina, isletme Ol¢e§ine uygun olmasi,
degerlendirmenin objektif olmasi, diizenli araliklarla, karsilastirmalar ve geri bildirim

icerecek sekilde yapilmasi gibi unsurlar da 6nem arz etmektedir. Yoneticilerin ve
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calisanlarin gelisen performansi, nihai olarak isletme basarisinda artis anlamina
gelmektedir. Is ortamindaki bu siirekli degisim ve gelisim, artik ¢alisanlar da sadece
verilen is tamimina uygun isi yapmasini degil, siirekli gelismeleri ve verimlerinin
arttirilmasi1 beklentisini ortaya c¢ikarmaktadir. Boylesi bir etkinligin saglanmasi ise;
dogru amaglarin, hedeflerin belirlenmesi, standartlarin olusturulmasi, iletisim agi ile bu
bilgilerin paylasilmasi ve calisanlar ile yoneticilerin, belirlenen standartlara ne derece
uyum sagladiginin diizenli ve objektif olarak olgiilmesi ile miimkiindiir. Bu 6l¢timler
neticesinde; kisisel basari diizeyleri, eksiklikler, hatalar, isletmeye baghlik ve
motivasyon, egitim ihtiyaci, licret ayarlamalar1 anlamindaki gereklilikler tespit edilebilir
ve tim sonuglar, verimlilik artist i¢in kullanilabilir. 360 derece performans
degerlendirme sistemi, bu anlamda belirli bir gorevi olan c¢alisana iliskin bir
degerlendirme yapmakla smirli kalmayip, iliskili herkesi degerlendirme kapsamina
almasi ve ardindan her yonden (is arkadaslari, sirket i¢i ve dis1 miisteriler, denetmenler,
dogrudan rapor verilen istler ve tiim astlar) gelen geri bildirimleri dikkate almasi
nedeniyle isletmeye ¢ok sayida ve farkli kaynaktan veri toplama olanag: sagladig igin,

giiniimiizde oldukga tercih edilen yontemlerdendir.

Bu calisma kapsaminda, 360 derece performans degerlendirme siirecinin orta ve
ist kademe yoneticilerin 13 basaris1 tiizerindeki etkilerinin degerlendirilmesi
amacglanmistir. Yapilan literatiir ¢alismasi neticesinde, genel olarak 360 derece
sisteminin orta ve st kademe yoneticilerin i3 basarisim klasik performans
degerlendirme yontemlerine oranla daha etkin sekilde gelistirdigi goriilmiistiir. Bu
calisma kapsaminda yapilan uygulamada da, 360 Derece Geri Bildirim yonteminin,
incelenen “liderlik, gérevi yonetme, degisime uyabilmek, iletisim, insan iligkileri, sonug
tiretme, personeli yetistirme ve gelistirme” boyutlarinda (Arslan, 2002) geleneksel
performans degerlendirme yontemlerine gore is basarist lizerinde daha fazla etkili

oldugu ortaya ¢ikmistir.

Calisma, bes boliimden meydana gelmektedir. Ilk béliimde, konu genel olarak
degerlendirilmekte ve arastirma problemi, arastirmanin amaci ve Onemi, kapsam ve
sinirlamalar1 sunulmaktadir. ikinci béliimde, arastirmanin teorik cercevesi ve literatiir
taramas1 yer alirken, tiglincii bolimde caligmanin ana konusu olan 360 derece

performans sistemine iliskin daha detayli bir literatiir taramasina yer verilmistir.
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Dérdiincii boliimde ise, 360 derece performans degerlendirme sisteminin, Istanbul’daki
4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde gorev yapan {ist ve orta kademe yoneticilerin basarisi
tizerindeki etkilerinin 6l¢iildiigi 5°1i Likert tipinde, 7 farkli boyutu 32 6nermeyle 6lgen
uygulama tipine yer verilmistir. Son boliimde arastirma, elde edilen bulgularin SPSS

19.0 programinda degerlendirmesiyle ve onerilerin sunulmasiyla sonlandirilmstir.
1.1. Arastirma Problemi ve Alt Problemleri

Calismanin problem ciimlesini su sekilde olusturmak miimkiindiir: “Isletmelerin
onemli performans 6l¢iim uygulamalarindan olan 360 derece performans degerlendirme

sistemi, is basarist ile nasil bir etkilesim igerisindedir?”

Calisma kapsaminda, yukaridaki sorunun yaniti1 arandigindan, alt problemler de

su sekilde siralanabilir:

. Orta ve {ist diizey yoneticiler performans degerlendirme sisteminin isletmedeki

yeri ve Onemini nasil betimlerler?

. Yoneticilerin algilarina gore, performans degerlendirme 6lgegi boyutlarinin is

basarisina olan etkileri nelerdir?

. Performans degerlendirme 6lgegi alt boyutlarinin birbirleri arasindaki iligkinin

giicli ve yonii nasildir?

. Performans degerlendirme sisteminin is basarisi tizerindeki etkileri, cinsiyet,

kademe ve isletme tiirli degiskenleri bakimindan anlamli bir farklilik gostermekte midir?

. Performans degerlendirme sisteminin is basaris1 tizerindeki etkileri, klasik ve 360

derece yontemleri bakimindan anlamli bir farklilik gostermekte midir?
1.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirma kapsaminda, isletmelerin 6nemli 6l¢iim uygulamalarindan olan 360
derece performans degerlendirme sisteminin, is basarisi ile nasil bir etkilesim icerisinde
oldugu incelenmistir. Bu kapsamda, 360 derece performans degerlendirme siirecinde
Lassiter (Arslan, 2002) tarafindan ortaya konulan ve iist ve orta kademe yoneticilerin is
basarisini etkileyen 7 boyut (Liderlik, Gérevi Yonetme, Degisime Uyabilmek, Iletisim,

Insan Iligkileri, Sonu¢ Uretme ve Personeli Yetistirme ve Gelistirme) incelenmistir.



Geleneksel performans degerlendirme yontemleri ile 360 Derece Geri Bildirim
yonteminin incelenmesi ile cinsiyet, kademe ve isletme tiirii degiskenleri bazinda orta ve
ist kademe yoneticilerin i basarisina olan etkisinin ortaya konulmasi, arastirmanin

temel amaclarini olusturmaktadir.

Aragtirma, 360 derece performans degerlendirme ve geleneksel performans
degerlendirme yontemlerinin is basarist iizerindeki farklilagmasini ortaya koymaya ve
performans degerlendirme sistemi alt boyutlarinin demografik degiskenler bazinda
incelenmesine imkan tanimaktadir. Elde edilecek bulgular ve olasi 6neriler, daha sonra

yapilacak olan ¢aligmalara da yol gdsterici olacaktir.
1.3. Sayiltilar ve Arastirmanin Kapsam ve Sinirlamalari

Arastirmaya katilan otel isletmelerinde gorev yapan orta ve iist kademe
yOneticilerin, yoneltilen sorulara bagimsiz ve tarafsiz bir sekilde yanit verdikleri gercegi,

bu arastirmanin dayandigi temel sayiltidir.

Calisma kapsaminda uygulanan anketin kapsami, orta ve iist kademedeki
yoneticilerin  performans degerlendirme sisteminin is basarisina  etkilerinin

incelenmesidir.

Bu ¢alisma, Istanbul ilinde yer alan 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde calisan orta
ve st kademe yoneticiler ile sinirlandirilmistir. Performans degerlendirme sisteminin is
basarist iizerindeki etkilerinin saptanmast, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde ¢alisan orta

ve Uist kademe yoneticilere uygulanacak anketler ile siirhidir.



2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Performans Degerlendirme

Calismanin  bu boliimiinde; performans degerlendirmenin tarihgesinden,
tanimindan, 6nemi ve amacindan; performans degerlendirme siirecinden, performans
degerlendirme sonuglarinin kullanilmasi ve faydalarindan ve degerlendirme siirecinde

yapilan hatalar ile hata kaynaklarindan bahsedilmistir.
2.1.1. Performans Degerlendirmenin Tarihi

Insan kaynaklar1 uygulamalarmin daha genis bir alana yayilmasiyla, performans
degerlendirmelerinin son otuz yilda daha fazla dikkat ¢ekmesine ragmen, ¢alisanlarin
bigimsel degerlendirilmesi yiizyillardir siiregelen bir olgudur (Camgéz ve Alperten,
2006). Cinli bir filozofun Wei Hanedanlig1 i¢in ¢alisan bir miifettisi, calisanlarin beceri,
bilgi ve yetenekleri yerine kendi keyfine gore degerlendirmesini elestirdigine dair
kayitlar bulunmaktadir. Ayrica, 1648'te Irlanda'da yasa koyucularin performansinin,
kisisel katkilarina dayanan bir degerlendirme sistemiyle degerlendirildigi de kayitlarda
yer almaktadir. Ilk endiistriyel yeterlilik ve performans degerlendirme uygulamasimin,
Robert Owen tarafindan 19. yiizy1l basinda Lanark, Iskocya'da bir pamuk isleme
fabrikasinda kullanilan sistem oldugu kabul edilmektedir (Murphy ve Cleveland, 1995:
3). Performans degerlendirmesinin yonetim ve personelle iliskili kararlarda
kullanilmasimi takiben, o6zellikle 1960’lardan sonra kaynak planlama, egitim
gereksinimlerinin belirlenmesi, ise alim teknikleri ve yontemlerinin gecerliliginin
onaylanmasi ve diger kurumsal amaglar performans degerlendirmelerinin uygulandigi

yeni alanlar haline gelmistir (Stimer, 2000: 60).



2.1.2. Performans Degerlendirmenin Tanimi

Gliniimiizde, insan kaynaklarimin etkili kullanimi, rekabet avantaji kazanmak igin
bir zorunluluktur (Camgéz ve Alperten, 2006). Performans, bireyler ve sirketlerin
hedeflerine ulagma diizeyinin bir dl¢limiidiir ve buna gore; performans degerlendirmesi
bireyler, departmanlar ve sirketlerin onceden belirlenmis standartlara veya “benzer
pozisyonlarda caliganlara” goére degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir (Stimer, 2000:

59).

Performans degerlendirmeleri, basarty1 gelistirmek amaciyla ¢alisanlar,
departmanlar ve nihai olarak sirketlerin performansini degerlendirmenin bir yoludur
(DelPo, 2007: 11). Performans degerlendirmelerinin saglayabilecegi faydalar, Sekil
2.1.°de belirtilmistir:

meed (1) Calisanlar1 daha iyi performansa tesvik eder -

(2) Egitimle gelistirilebilecek zayif alanlar1 belirlemeye yardimci olur

(3) Calisanlarin gelisim ve biiyiime alanlarin1 anlamasina yardime1 olur

(4) Kidemli yonetim ve genel olarak hiyerarsinin tist kademelerine saygiy1 gelistirmeye
yardime1 olur

(5) Personel ve yoneticileri arasinda iletisim kurulmasini tesvik eder

(6) Zay1f performansli ¢alisanlar: bulmay1 ve bunlara gelisim firsati sunmay1 saglar

(7) Gelismeyecek calisanlarin adil ve yasal yontemlerle isten ¢ikarilmasina olanak verir

Sekil 2.1. Performans Degerlendirmenin Saglayabilecegi Faydalar
Kaynak: DelPo, 2007: 11°den sekil olarak uyarlanmustir.



Performans degerlendirmenin bir bagka tanimi, bir ¢alisanin belirlenmis bir
gorevler ve misyonlar kiimesini, onceden tanimlanmis sorumluluklar ve zaman
cergevesinde gerceklestirme Kkabiliyetinin  degerlendirilmesi olabilir. Temel olarak;
kidemli yoneticilerin gergeklestirdigi bir gérev olan performans yonetimi, ayn1 zamanda
performans gelistirmeleri, egitim gereksinimlerini belirleme ve &dil sistemini

uygulamay1 igeren bir veri toplama sistemidir (Camgoz ve Alperten 2006).
2.1.3. Performans Degerlendirmenin Onemi ve Amaci

Ginlimiiziin hizla degisen ve gelisen is diinyasinda var olabilmek, rekabet
edebilirlik diizeyini korumak ve gelistirmek, daha sistemli ¢alisilmasini gerekli
kilmaktadir. Performans degerlendirme de, saglikli bir sistem ile isletildigi oranda
isletmeye fayda saglayacaktir. Yoneticilerin calisanlar hakkinda yeterli, zamaninda,
donemsel, karsilastirilabilir, performansin objektif ve etkin kriterler ile karsilastirildig:
sistemler hakkinda bilgi sahibi olmasi; bunun yaninda calisanlarin, hangi kriterlerle
degerlendirildikleri ve performanslarinin ne diizeyde oldugu konusunda diizenli olarak

bilgi edinebilmesi, organizasyonda verimi arttirmanin da yollarin1 agmaktadr.

Performans degerlendirme, bir isletmenin gelismesinin 6n kosullarindan biri
olarak kabul edilmektedir ve yukarida ifade edildigi iizere, gerek yoneticiler gerek
calisanlar i¢in ve nihai olarak da organizasyon icin fayda saglamaktadir. Yoneticiler,
performans degerlendirme sonuglarima gore davramglarmi, ilgili  kararlari  ve
organizasyon hedeflerini sekillendirirken; ¢alisanlar, bu degerlendirme neticesinde
sadece performanslar1 hakkinda degil, potansiyelleri hakkinda da bilgi edinebilmektedir.
Organizasyonlar performans degerlendirmeyi birden fazla amaca yonelik kullanabilir
(Kara, 2009: 57). Performans degerlendirmeye iten unsurlar ve amaglar su sekilde
Ozetlenebilir: ilicret standartinin saptanmasi ve basar1 tespit edilmesi halinde
odiillendirilmesi, yiikselme ve yatay ve dikey ge¢is anlaminda is degisikligi i¢in uygun
calisanlarin  belirlenmesi ve son olarak da c¢alisanlarin mevcut durumunun,
potansiyelinin tespit edilmesi ve gerekli hallerde basarisiz olan calisanlarin tespit
edilmesi. Daha genel bir ifadeyle, performans degerlendirmenin amaci, 6diil, ceza
uygulanmasi ve/veya diizeltici ve gelistirici onlemler alinmasina yonelik veri elde

edilmesidir (Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 32-33).



2.1.4. Performans Degerlendirme Siireci

Etkili bir performans yonetimi siireci, performans gelistirme ve personelin
katilimin1 maksimuma ¢ikarmayr ve kurumun tiim birimlerinde yeteneklerin tutarh

sekilde gelistirilmesi ve en iyi sekilde kullanilmasini saglar (Cornell-U., 2013).

Amag; performans degerlendirme yonteminin verimli, seffaf, dlgiilebilir, esnek
ve degerlendirilenler arasinda adil olmasin1 saglamaktir. Performans yonetimi siireci,
calisanlarin amaclarinin ve gorevlerinin kurumun misyonuyla daha uyumlu olmasini

saglar ve proaktif, siirdiiriilebilir yonetim degisimini tesvik eder.

Planlama
- Birim stratejisi ve
amagclari belirleme
- Calisan ve birimin
amaglarini uyumlu
hale getirme.

- Performans diizeyi
kriterlerini belirleme

ariyer Gelistirmé

- Kisisel Gelistirme
Plan1 (KGP) - Yillik Gelistime
olusturma Plan1

Degerlendirme

k'l;lﬁ)(l)ltﬂa isgioxr']evcim - Siirekli geri
e O V D - - .
egitim kullanma bildirim

- Yetenek

tartigmasi
(kriterler)

- Yetenek tartismasi
(gelistirme)

Odiillendirme

-Kendi kendine
gelistirme plani ve
performansi
iliskilendirme
- Terfi ve primleri
iligkilendirme
- Diisiik maliyetli
veya maliyetsiz
ikirleri kullanmg

Sekil 2.2. Cornell University insan Kaynaklari departmani tarafindan uygulanan performans ydnetimi

siireci

Kaynak: Cornell-U. 2013’ten uyarlanmistir



Performans yonetimi siireci, asagida verilen {i¢ temel ara¢ da dahil, bir¢ok araci
kullanabilir (Cornell-U., 2013):

- Performans Diyalogu (PD) Belgesi: Daha belirgin kilmak i¢in kurum

biitlinlindeki personel tarafindan gelistirilir.

- Bireysel Ama¢ Uyumlastirma Belgesi: Ug aylik kontrol siireciyle birlikte, bu
belge, yoneticiler ve calisanlar tarafindan kisisellestirilmis amaglara dogru ilerleyisi

takip etmek ve degerlendirmek amaciyla kullanilir.

- Bireysel Gelisim Plan1 (BGP): BGP, c¢alisanlarin her bir birey i¢in yillik
gelistirme planlarinin hazirlanmasinda denetmenleriyle birlikte ¢alismasina yardimci
olur. Bireysel gelisimin belirli bir birimin ve tiim kurumun amaglartyla uyumlu olmasini
saglamak ve bu plandaki uygulanabilir 6geleri, s6z konusu konumdaki toplam basari

acisindan en 6nemli olan unsurlara baglamak ¢ok 6nemlidir (Cornell-U., 2013).
2.1.5. Performans Degerlendirme Sonuc¢larinin Kullanilmasi ve Faydalari

Yukarida ifade edildigi tlizere, performans degerlendirme farkli amaglarla
yapilabilmektedir. Genel olarak performans degerlendirme sonuglari, su alanlarda
kullanilabilir: mevcut performans durumunu tespit etmek, zayif ve giigsiiz yonler ile
giiclii yonleri tespit etmek, calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyacini belirlemek,
organizasyon i¢i iletisimi giiclendirilmek, donemsel performans: karsilagtirmak, ileriye
yonelik potansiyeli ve terfi olanaklarini degerlendirmek ve belirlemek, Kariyer planlama
kararlarina yardimecr veri olarak hazirlamak, organizasyon, 6zellikle de performans
hedeflerini belirlemek, varsa sorunlari tespit etmek, 6nlem almak ve ticret ayarlamalarini
yapmak (Kara, 2009: 58-59; Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 33). illeez ve Giiner (2006:
325-326) ise, performans degerlendirmenin olast faydalarini asagidaki sekilde

Ozetlemistir:

1. Is ve isi yapan hakkinda faydali bilgiler edinilmesi, hem isin hem de isi yapanin
anlasilmasini saglamast,

2. Yonetici ile calisan arasinda, ise iliskin beklentiler ve isin sonuglar1 baglaminda
saglikli ve giiglii bir iletisim kurulmasma yardimci olmasi ve bu sekilde, daha

gelismis yontemler ile yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini da tesvik etmesi,



10.

11.

degerl

Iyi uygulanan bir performans degerlendirme sisteminin calisanlarm isi nasil
yaptiklari konusunda bilgi sahibi olmasini saglamasi ve bu konudaki gereksiz
endise ve stresi 6nlemesi,

Calisanin zamaninda (6zellikle de olumlu ise) geri bildirim almasinin is
verimliligi ve tatminini arttirmasi,

Olumlu katkilar oldugunun tespit edilmesi ile birlikte, bu katkilarin iletisim ag1
ile yayilmasi ve sonu¢ olarak, dogru uygulamalarin pekistirilmesi ve iyi
performansin tesvik edilmesi,

Calisanlarla kurulan iki yollu iletisimin, amaglara aciklik ve netlik kazandirmasi
ve sonug olarak ¢alisanlarin odaklanmasina ve basarili olmasina yardimci olmast,
Diizenli performans degerlendirme toplantilarinin, is kalitesinin algilanma
durumuna iliskin siirprizleri azaltmasi,

Performans degerlendirme sisteminin profesyonel sekilde 6grenmenin, yonetim
becerilerinin gelistirilmesi ve sorumlulugun artirtlmasi i¢in hazirlik saglamasi,
Ucret standartlarinin saptanmasi,

Daha objektif ve kolay sekilde basarilarin odiillendirilmesi ve/veya g¢alisanin
isinde ne derecede basarili oldugu konusunda, daha etkili ve objektif sekilde
uyarmaya yardimci olmasi ve

Calisanlarin yiikselmesine iliskin kararlarin verilmesi ve transfere yonelik
nitelikli ¢alisanlarin belirlenmesini kolaylastirmasi (Illeez ve Giiner, 2006: 325-
326).

2.1.6. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar ve Kaynaklari

Performans degerlendirmeyi etkileyen pek c¢ok faktor oldugu gibi, bu

endirme sirasinda karsilagilabilecek cesitli sorunlar da bulunmaktadir. Diger

yandan, bu sorunlara yol agabilecek faktorlerin 6nceden tanimlanmasi yoneticilerin hata
yapma ihtimalini de diisiirecektir. Insanlarin degerlendirilmesine iliskin, bu sistemde

oncelikle asagidaki hatalar ile karsilasiimasi olasidir (Helvaci, 2002: 160-161):

Olgme aracindan kaynaklanan hatalar: Degerlendirilecek isin niteligine gore, farkli

degerlendirme araglar1 kullanilmasi gerekir ancak tiim araglarda 6nemli olan 6lgme

aracinin gegerliliginin ve giivenilirlik diizeyinin etkinliginin test edilmesi
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Asirt hosgoriilii ve asirt kati olmaktan kaynaklanan hatalar: Her ne kadar sistemler
kurulsa ve kullanilsa da, nihai degerlendirme insanlar tarafindan yapilmaktadir.
Degerlendirilen de yine insan oldugu i¢in, bu tiir hatalarla karsilasilmasi oldukca
olasidir ve degerlendirme, personelin asir1 kat1 veya hosgoriilii degerlendirilmesi
nedeniyle hatayla sonuglanabilir. Bu hatanin oniine gecebilmek i¢in kullanilacak
sistem kadar, degerlendirmeyi yapacak kisinin objektif ve profesyonel yaklagimi da

onem kazanacaktir.

Merkezi egilim (standart 6l¢iim) hatalari: Bu hatalar, degerlendirme yapan yetkilinin
performansi dikkate almadan, degerlendirmeye tabi tutulan herkesi degerlendirme
Olceginin ortasina yakin noktalarda degerlendirmesi (6rnegin  5’li  Olgek
kullaniliyorsa, 3 araliginda degerlendirmesi) sonucunda meydana gelebilir. S6z
konusu hatanin 6niine ge¢cmek icin, degerlendirmede kisisel performansin dikkate

alinmasi ve farkliliklarin ortaya koyulabilmesi 6nemlidir.

Yakin zaman etkisi hatalari: Insan hafizasinin yakin zamanl olaylar1 daha iyi
hatirliyor olmasi degerlendirmeyi yapanin, kisilerin performansina iligkin yakin
zamani1 dikkate almasi ile sonuglanabilir. Bu hatayr onlemek i¢in, yi1l boyunca

yapilan performans degerlendirmesinin kaydinin tutulmasi faydali olacaktir.

En son Ol¢lime bagl kalma: Degerlendirme yapanin son degerlendirmede bir onceki
degerlendirme sonucunu dikkate alma egilimi olmasi1 halinde bu tiir bir hatayla

karsilasilabilir.

Baskin o6zellik (halo etkisi): Kisilerin ozelliklerinden, ozellikle bir tek pozitif
eylemin, davranisin veya oOzelligin degerlendirmeye temel alinmasi, bu pozitif
unsurun degerlendirilen kisi i¢in genellestirilmesi halinde, baskin 6zellik hatasina
neden olunur. Kisinin ek bir 0Ozelligini dikkate almadan, bir biitiin olarak

degerlendirilmesi ile bu hata 6nlenebilir.

Tek yonlii olglim: Performansin tek yonlii degerlendirilmesi, degerlendirmeye tabi
kisinin bir tek yonden (listlerin veya miisterilerin goriisleri gibi) degerlendirilmesi

sonucunda meydana gelen hatadir.

11



- Tarafli 6l¢lim: Degerlendiren kisinin, degerlendirmeye konu kisi hakkindaki kisisel
goriiglerini ve duygularini yapilan degerlendirmeye yansitmasi, degerlendirmenin

tarafl1 6l¢timii ile sonuglanabilir.
2.2. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme yontemleri temel olarak, yargi gorevlerinin tiirlerine

gore ayristirilan iki kategoride siniflandirilir (Wagner ve Goffin, 1997):

(1) Mutlak yargi, her bir kriterin mutlak bir standarda gore degerlendirilmesidir:
grafik degerlendirme Olcekleri, hedeflere gére puan verme veya davranis temelli
puanlandirma ve davranigsal gozlem olgekleri,

(2) Karsilastirmali yargi, dogrudan siralama ve ikili karsilagtirma yontemi gibi
calisanlarin birbirleriyle iliskili olarak puanlandirilmasidir.

Her iki kategori de, bir sonraki bolimde ayrintili olarak incelenecek ve
tartisilacaktir.
2.2.1. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi, calisanin ¢ok iyi veya koti oldugu belirli olaylarin
aciklandig1 ve tespit edildigi bir performans degerlendirme teknigidir. Bu ydntem,
herhangi bir puanlandirma veya siralama adimi kullanmiyor olmasina ragmen, daha
Olgiilebilir hale getirmek i¢in, bir puanlandirma sistemiyle desteklenir. Yine de,
standartlastirilmis bir yontem olmamasi ve yoOneticinin kendi sozleriyle yazmasinin
gerekmesi nedeniyle, yoneticiler a¢isindan dnceden hazirlanmis bir formda kutucuklari
isaretleme ve alanlari doldurmaya gore daha zahmetlidir. Cok daha ayrintili, kurum ve
calisana 0Ozgiidiir, dolayisiyla genel puanlandirma sistemlerine gore calisanlar igin

kesinlikle daha az sikici ve daha faydalidir (Bacal, 2013).

Ustlerden, kurum ve g¢alisanlar igin kritik olarak gériilen ve performansin farkli
yonlerini temsil eden belirli kategorilerde siniflanmis olaylar1 belirtmesi istenir (Pandey,
2006). Ustlerin, her bir ¢aliganin iyi ve kotii olaylar igin 6zel notlar tuttuu orijinal
yontemin yerine, daha sonra aym gorevdeki tiim astlar i¢in genellestirilmis bir form
getirilmistir ve boylelikle, her bir ¢alisan i¢in farkli bir form hazirlamakla kaybedilen

zamandan tasarruf edilmistir.
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2.2.2. Agirhikh Kontrol Listesi Yontemi

Agirlikli kontrol listesi yontemi de, Kritik olay ve zorunlu se¢im yontemleri gibi
bir niteliksel degerlendirme teknigidir. Temel olarak, kritik olaylar sisteminin eski ve
yeni yonlerinin bir birlesimidir ve buna gore agirlikli kontrol listeleri kurum iginde
astlarin gorevlerini bilen, personel yoneticisi gibi deneyimli bireyler tarafindan
hazirlanir. Bu kontrol listesi, birbiriyle iliskili olarak performans unsurlarinin agirlikli
Oonemini temsil etmek i¢indir. Daha sonra bu listeler, 6gelerin agirliginin verilmedigi
kontrol listelerini tamamlayacak olan yoneticilere sunulur ve boylelikle istler, biraz

g06zii bagl bir sekilde astlar1 degerlendirir (Pandey, 2006: 103).
2.2.3. ikili Karsilastirma Analizi

Her bir ast, belirli bir kriter tizerinden tek tek diger her asta gore degerlendirildigi
icin ikili karsilagtirma, genelde zaman alan bir yontem olarak goriiliir (Pandey, 2006:
102). Tum karsilagtirmalar tamamlandiktan sonra, karsilagtirmada en iyi olan g¢alisan ilk

siraya yerlestirilir ve diger ¢alisanlar, buna gore 2., 3. olarak siralanir.
2.2.4. Davramssal Gozlem Olgekleri

Davranigsal Gozlem Olgekleri (DGO), grafik degerlendirme &lgekleri ve kritik
olay davranislh BARS"n bir birlesimi gibidir. DGO, 6zel kritik olaylarin bir listesidir ve

yoneticiler ¢alisanlari, bu davranislart gésterme sikligina gore puanlandirir.

Bu yontem, ozellikle ¢alisanin performansinin sadece verimliligi ag¢isindan
degerlendirilemeyecegi, deger ve davranig Ozelliklerinin 6l¢iilmesinin zorunlu oldugu
durumlar i¢in kullanilir. Dolayisiyla, tiim ¢alisanlarin karsilastirilabilir bir modelde
degerlendirildigi bir 6lgek kullanilir ve bu model belirli bir ¢alisanin, genelde kurumun
tercih ettigi belirli bir davranig veya eylem tiiriinii hangi siklikta sergiledigini belirlemeyi

amaglar. Genel olarak, asagidakilerden olusan 5 puanli bir 6l¢ek kullanilir:

1- Her zaman

2- Genellikle
3- Bazen

4- Nadiren
5- Asla
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Bir c¢alisanin ise gelmedigi glinler, isinin iki kez kontrol edilmesi gerektigi
durumlarin sayist gibi kritik olaylar da, davranigsal gozlem formlar1 kullanilarak tespit

edilebilir (Ngo, 2009).

2.2.5. Grafik Degerlendirme Olgekleri

Grafik  degerlendirme  Ol¢egi, niceliksel performans  degerlendirme
yontemlerinden biridir; klasik puanlandirma yontemi olarak da adlandirilir ve en yaygin
kullanilan performans degerlendirme teknigidir. Performans gostergeleri olarak gercek
davraniglar yerine, daha ¢ok kisilik Ozelliklerine odaklanan formlardir ve en ¢ok
kullanilan 6zellikler sorumluluk hissi, bagimsizlik, giriskenlik ve olgunluktur (Pandey,

2006: 105).

BARS yontemine dayanan bir performans sistemi, belirli bir gérevin tiim 6nemli
boyutlarini ve birincil sorumluluklarini listeleyerek isler ve boyutlarin her biri i¢in bir
grafik degerlendirme 6lgegi verilir. Bu 6lgek; herhangi bir tanim, agiklama veya etiket
icermez ve belirli bir gorevi gerceklestiren belirli bir ¢alisanin, bir diizeyde gostermesi
gereken belirli bir davranigina 6rnek igerir. Puani1 veren degerlendiren, her biri belirli
boyutlar i¢in farkli bir performans diizeyini temsil eden tiim davranislart okuduktan
sonra, sz konusu degerlendirme doneminde calisanda gozlemledigi gercek olaylar
diisiiniir ve hatirlamaya calisir ve listeden bu c¢alisanin gercek davranisina en

uygun/yakin davranigi seger (Grote, 1996: 46-50).

Grafik degerlendirme Olcekleri, davranis temelli degerlendirme yontemleriyle
birlikte de kullanilabilir. Performans odakli klasik degerlendirme sistemlerinin oturmus
oldugu yerlerde, cogunlugun kabul ettigi tutucu kurum yapist disina ¢ikmadan, ancak
performans odakliliktan biraz uzaklasarak mevcut diizeni degistirme yoluyla davranislar
ve sonuglari dahil etmek gerekebilir. Bu 6lgekleri hazirlarken dogru sozleri segmek ¢ok
onemlidir; ornegin belirli bir boyut i¢in grafik degerlendirme 6l¢egi yaratirken en iist
puan icin fevkalade, miikemmel veya iistiin kelimelerini kullanmadan Once 1iyi
diistinmek gerekir. Aynisi, orta kademe i¢in standardi karsiliyor, tatmin edici veya
yetkin ve en diisik puanlar igin yetersiz, diisiik veya kabul edilemez kelimelerini

secerken de gecerlidir (Grote, 1996: 50-60).
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2.2.6. Sicil Raporuna Gore Degerlendirme Yontemi

Bazen, en yaygin kullanilan klasik degerlendirme ve puan 6lgegi yontemine ek
olarak da kullanilan sicil raporu yontemi, degerlendirmeyi yapanin ¢alisanin giiglii ve

zay1f yonlerinin sicil raporu formunda bir 6zetini saglamasin1 gerektirir (Pandey, 2006:

124).
2.2.7. Davrams Temelli Puanlandirma Olgekleri

Genelde “BARS” olarak kisaltilan davranmis temelli puanlandirma oOlgekleri,
performans gelistirme i¢in yonelim saglayan ve iistlerin daha rahat bir sekilde geri
bildirim saglamasina olanak vermek amaciyla tasarlanmis bir tiir niceliksel performans
degerlendirmesidir (Pandey, 2006: 124). Astlarin sorumluluklarini bilen bireyler
tarafindan iyi ve kotii olarak degerlendirilebilecek olaylar1 belirlemek amaciyla ilk basta
kritik olaylar yontemine benzer bir yaklasim uygulanir ve daha sonra bu olaylar bir
Olcek tizerinde iyilik sirasina gore diizenlenir ve kiimelenir. Bu ek hazirlik adimi, klasik
grafik degerlendirme Olceklerine gére, BARS''n daha maliyetli ve vakit alan bir yontem
olmasina neden olur; klasik puanlandirma formlar1 herkes i¢in gegerliyken BARS, her
bir ige 6zeldir. Diger yandan, asagida listelenen 10 performans boyutuna odaklanan daha

kapsamli BARS o6rnekleri de bulunmaktadir:

1- Isin kalitesi

2- Biiylime potansiyeli

3- Ogretme yetenegi

4- Organizasyon ve planlama yetenegi
5- Kisiler arasi iligkiler

6- Sorunlar/stresi nasil yonettigi

7- Etkili iletisim

8- Verimlilik

9- Giivenilirlik

10- Uyum saglama/Is becerisi
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2.2.8. Performans Siralama Yontemi

Bu yontem, bir astin digeriyle karsilastirildigi ve c¢ogunlukla genel
performanslarina gore en iyiden en kotiiye gore siralandigr bir karsilastirmali
degerlendirme yontemidir (Pandey, 2006: 125). Dolayisiyla bu degerlendirme, belirli
gorevler icin belirlenmis belirli ise alim standartlarina gore degil, diger calisanlara gore

yapilir.

Performans siralamasinin bir avantaji, calisanlarin puanlandirma o6l¢eginde {ist
siralara tirmanmak icin daha fazla calismasini tesvik edebilmesidir. Sirketler maas
zammi, terfi veya prim gibi ddiller ve ayrica daha istteki calisanlar igin sosyal
yardimlar saglayarak bu tesviki arttirir. Bu sistem, ¢aba gosteren ve 0diilii hak edenlerin
dikkate alinmasini ve basarilarinin belgelenmesini saglar. Ayrica iistiin performans
gerektiren gorevlere kimin atanmasi gerektigini ve is performansimi gelistirmek igin
kimlerin yardima ihtiyac1 oldugunu agikca belirlemeye yardimei olur. Ustiin performans
gosterenleri belirleyen sirket, is memnuniyetlerini saglama agisindan hangi ¢alisanlara

farkli davranmasi gerektigini 6grenecek ve boylelikle bunlar sirket icinde tutabilecektir
(Deeb, 2012).

Y oneticilerin, bir ¢calisan1 digerleriyle karsilastirirken nesnelligini korumasinin her
zaman kolay olmamasi ve performans unsurlarinin kisilik 6zellikleriyle catisiyor ve
birinin digerini gdlgeleyebiliyor olabilmesi bir dezavantajdir. Ust siradakilere saglanan
mali kazang, is performansini ve 6zellikle de ekip calismasini negatif etkileyebilecek
belirli rekabet davranis modellerine neden olabilir. Bu, es kademedeki calisanlardan
onemli bilgileri saklamayi, grup icinde verimsiz iletisim ve gerilim ve siralamada One
gecmek amaciyla is arkadaglarinin performansini sabote etme eylemlerini igerebilir. Bir
baska dezavantaj, tiim calisanlarin tatmin edici bir diizeyde benzer bir performans
gostermesi durumunda sistemin, alt siralart doldurmak zorunda birakmasidir ve bu da

hatal1 ve adaletsiz olabilir (Deeb, 2012).
2.2.9. Hedeflere Gore Yonetim Yontemi

Hedeflere gore yonetim yontemi, ilk olarak yonetim isleri gibi hicbir nesnel
performans Ol¢limii bulunmayan gorevlerdeki calisanlarin performansimi gelistirmek

amaciyla olusturulmustu (Pandey, 2006: 123). Dolayisiyla bu yontem, belirli performans
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gostergelerini dogrudan 6lgmenin miimkiin oldugu pozisyonlar igin, 0 kadar uygun

olmayabilir.

Bu yontem, dort adimdan olusmaktadir (Pandey, 2006: 123) ve s6z konusu adimlar

asagidaki sekil ile 6zetlenmistir:

\
» Her bir astin pesinde olacagi amaglar1 belirlemek
/
\
 Daha 6nceden belirlenmis bir donem boyunca astin ¢alismasini
degerlendirmek
/
\
* Elde edilen sonuglari baslangigta koyulan amaglarla karsilagtirmak
/
\
* Yeni amaglar1 ve daha 6nce ulagilamamis amaclar icin stratejileri
belirlemek
/

Sekil 2.3. Hedeflere gore yonetim yontemi
Kaynak: Pandey 2006: 123’den sekilde olarak uyarlanmigtir

- TIk adim, her bir astin pesinde olacagi amaclari belirlemektir; bu amaglar ya
sadece listler tarafindan tanimlanir ya da iistler ve astlar, bunlar1 birlikte belirler. Amaci
belirleme, elde edilecek sonuglarin ve bunlar1 elde etmek i¢in her adimda yapilmasi

gerekenlerin belirlenmesini igerir.

- Ikinci adim, daha &nceden belirlenmis bir donem boyunca astin ¢alismasini
degerlendirmektir. Calisan, calistigi zaman ne yapilmasi gerektigini, ne yapilmis

oldugunu ve ayrica gelecekte ne yapilacagini bilir ve (heniiz 6grenmemisse) 6grenir.

- Ugiincii adimm, elde edilen sonuclar1 baslangigta koyulan amaglarla
karsilastirmaktir.  Degerlendirmeyi  gergeklestiren  kisi, bazi amaglara neden

ulasilamadigini ve bazilarinin nasil basarildigini bulmaya ¢alisir. Bu sekilde, egitim
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yoniinli tayin edebilirler. Bu ayrica g¢alisan performansini etkileyebilecek ve heniiz
astlarin kontrolii altinda olmayan orgiitlenme kosullar1 hakkinda igverene bir uyari

saglayacaktir.

- Dordiincii ve son adim, yeni amaglar1 ve daha 6nce ulagilamamis amaglar i¢in
stratejileri belirlemektir. Buna gore, 6nceden belirlenmis amaglara ulasabilmisse, astlarin

amag belirleme siirecine daha ¢ok dahil edilmesine izin verilebilir (Pandey, 2006: 123).
2.2.10. Zorunlu Siralama Yontemi

Zorunlu dagilim ydntemi, siralama yontemlerinin (yani, her bir ¢alisanin bir
siraya sahip oldugu ve iki calisanin ayn1 sirada olamayacagi karsilastirmali yontemlerin)
kisitlamalarin1 agsmak i¢in gelistirilmistir. Ayrica, degerlendirme havuzuna birgok faktor

veya yoniin dahil edilmesini gerektirir (Pandey, 2006: 123).

Bu yontemin “zorunlu” siralama olarak adlandirilmasimnin nedeni, ¢alisanlarin
degerlendirmeye tabi tutulduklar1 her bir faktorde, belirli bir kategoriye yerlestirilme
orant i¢in bir sinir bulunuyor olmasidir. Kurumdaki belirli bir ¢alisan oraninin belirtilen
kategorilere ait olmama ve hatta ayn1 performansi gosteriyor olma olasiliklar1 bulunmasi
nedeniyle, s6z konusu teknikte bir sorun bulunmaktadir. Bu ve diger tiim karsilastirmali
performans degerlendirme yontemlerindeki kisitlama, iy1 ve kot calisanlar oldugu
varsayimina dayanmasiyla iliskilidir, ancak bu varsayim her senaryo i¢in gecerli degildir

(Pandey, 2006: 123).
2.2.11. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

360 derece performans degerlendirme yontemi, klasik yontemlere bir
alternatiftir; belirli bir gorevdeki degerlendirilen ¢alisanla iliskili olarak herkesin
degerlendirilmesini icerir ve her yonden gelen geri bildirimler nedeniyle 360 derece
olarak adlandirilir (Turgut, 2001). Bu modelin avantaji, cok daha fazla ¢esitli kaynaktan
veri toplayarak ¢alisanlarin performans: hakkinda daha genis bir perspektif saglamasidir
(Oz ve Seren, 2012). Bu, ¢alisanlarin performanslarii iletisimde olduklari herkesin
goziinden ve bir¢ok farkli boyuttan gérmesini ve dolayisiyla da digerleri tarafindan bir
birey, calisan ve is arkadasi olarak nasil goriildiigiinii anlamasin1 saglar (Gallagher,
2008). 360 derece performans degerlendirmesi, ozellikle ekip calismasi ve galisan
egitiminin ¢ok Onemli oldugu ve calisanlarin yoneticileri disinda birgok insanla
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iletisimde oldugu giliniimiizdeki kurumlar i¢in faydalidir ve tiim ydnlerden gelen geri
bildirimler bu agidan ¢ok 6nemlidir. Bu durum, yoneticiler ve denetmenler gibi iistleri,
astlar1 ve ayrica ekip ve proje iiyelerini, miisterileri ve hatta ¢alisanin kendisini igerir.
Tim bu yoOnlerden gelen geri bildirimler g¢alisanlara performanslari hakkinda daha
eksiksiz bir degerlendirme saglayacak ve is basarilarin1 nasil gelistirebileceklerini

gosterecektir (Oz ve Seren, 2012). Asagidaki tablo, 360 Derece Geri Bildirim ve klasik

performans degerlendirme yontemleri arasindaki temel farklar1 gostermektedir:

Tablo 2.1. Klasik performans degerlendirme ve 360 Derece Geri Bildirim arasindaki temel farklar

Klasik performans

360 derece performans

Olgiim degerlendirmesi degerlendirmesi
Gegmis performanslari ve Performans, davraniglar ve
Amac gelecekteki potansiyelleri gelistirilebilecek alanlar
hakkinda tek bir perspektiften | hakkinda farkli kaynaklardan
astlara geri bildirim saglamak | geri bildirim saglamak.
Degerlendirme yapan farkli
Veri kaynag Degerlendirme yapan tek bir | kisiler vardir: astlar,

kisi vardir: yonetici

yoneticiler, ekip tiyeleri ve
miigteriler

Kaynagin kimligi

Kaynagin kimligi bilinir.

Degerlendirme yapan gruptan
geri bildirimler toplu olarak
alinir ve anonim olarak
sunulur

Geri bildirimin icerigi

Davranis ve i performansiyla
iligkili geri bildirim genelde
birim tarafindan elde edilen
sonuglarla olusturulur

Geri bildirim, hem birim
tarafindan elde edilen
sonuglar, hem de gelistirme
beklenen boyutlara gore
gerceklestirilir

Olgiim yontemi

Likert 6lgegi ve ayrica
niteliksel degerlendirmeler

Temel olarak Likert 6l¢cegiyle
elde edilen niceliksel veriler.

Diger insan kaynaklari
kararlaryla iliski

Performans degerlendirmesi
genelde miikafat, ig tanimu,
terfi, tayin ve egitim karartyla
iligkilendirilir

Genel olarak veriler sadece
kariyer gelistirme ve egitim
gereksinimlerini belirleme
amaciyla kullanilir.

Siireci sekillendiren felsefe

Odak noktasi, siireglerin degil
bireyin degerlendirilmesi
iizerindedir. Otorite ve
yoneticilerin goriislerini kabul
etmek gerekir.

Odak noktasi, degerlendirme
degil calisani gelistirmek
izerindedir. Kendi kendini
degerlendirme kullanilir.

Siirecin icerigi

Toplu yillik sonuglar
cogunlukla miikafat
kararlarini etkiler.

Degerlendirme belirli bir
zaman noktasinda
gercgeklestirilmez ve siirekli
degerlendirme gerekir.

Hedeflenen degerlendirme
kitlesi

Kurumdaki tiim ¢aliganlar

Genelde yonetim
kademesindeki ¢alisanlar.

Kaynak: Kara 2010'daki tablodan derlenmistir; orijinali i¢in, bkz. McCarty ve Gravan, 2001.
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3. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME

Yapilan genel performans degerlendirme incelemesi ve 360 derece performans
degerleme  sistemi ile klasik  performans  degerlendirmesi  sistemlerinin
karsilagtiritlmasinin  ardindan, c¢alismanin bu boliimiinde, 360 derece performans
degerlendirme sistemi daha detayli bir sekilde incelenecektir. Bu kapsamda, sistemin
amaglari, olusturulmasi, hangi yeterlilikleri degerlendirdigi, avantajlar1 ve dezavantajlari

ve yoneticilerin performansi lizerindeki etkileri ele alinacaktir.
3.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Amaglari

Belirli bir gorevi olan c¢alisan1 degerlendirirken, bununla iliskili herkesi
degerlendirme kapsamina alan ve bu kapsamda her yonden gelen geri bildirimleri
dikkate alan 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, cok sayida ve farkl
kaynaktan veri toplanmasina olanak saglamaktadir. Glinimiizde pek ¢ok Fortune 500
sirketi 360 derece performans sistemini kullanmakta veya yakin gelecekte kullanmay1

planladigini ifade etmektedir.

360 derece performans degerlendirme, temel olarak gelisimi tesvik eden bir
sistem oldugu i¢in birincil kullanim amaci da, organizasyonel gelisimin saglanmasi ve

degisimin hizlandirilmasidir (Bracken ve dig., 1997: 7).

Literatiirde, is basarisin1 dogrudan etkileyen ve 360 Derece Geri Bildirim
sistemiyle daha genis bir perspektiften degerlendirilebilecek olan yedi temel yeterlilik
belirlenmistir (Kara, 2010): liderlik, gorevi yonetme, degisime uyum saglama, iletisim,

insan iliskileri, sonug odaklilik ve personeli yetistirme ve gelistirme.

Genel olarak, bu sistemin amaglar1 su sekilde Ozetlenebilir: Calisanlarin
performans degerlendirmesinin yapilmasi, ¢alisanlara kapsamli ve objektif geri bildirim
verilmesi, ¢alisanlarin kritik basar1 faktdlerine odaklanmasinin saglanmasi, yoneticilerin
etkinliginin Olgiilmesi, ¢alisanlarin giiglii ve gelismeye agik ve zayif yonlerinin tespit
edilmesi, kimlerin hangi alanda egitim ihtiyaci oldugunun tespit edilmesi, mevcut egitim

faaliyetlerinin etkinliginin Ol¢ililmesi, takim galismasinin giiglendirilmesi, iletisimin
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etkinliginin artirilmasi ve degisim ihtiyacinin belirlenmesi ve buna yonelik uygulamalara

hiz kazandirilmasi (Illeez ve Giiner, 2006: 326-327).
3.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Olusturulmasi

Edwards ve Ewen 1996'a gore, belirli bir baglamda 360 derecelik performans
degerlendirme sistemi olustururken tasarim, uygulama ve degerlendirme siireclerini

iceren on adimli bir model kullanilabilir:

- Birinci asama siire¢ tasarimidir ve asagidaki adimlardan olusur:
1- Uygulama se¢me
2- Yeterlilige dayanan bir anketin hazirlanmasi
- Ikinci asama, siirecin uygulanmasidir ve 6 adimdan olusur:
3- Degerlendirme ekiplerinin secilmesi.
4- Puan verenlerin, diger kisilere nasil geri bildirim saglayacagi konusunda
egitilmesi.
5- Degerlendirmelerin gergeklestirilmesi.
6- Sonuglarin puanlandirilmasi ve rapor edilmesi.
7- Calisanlarin nasil geri bildirim alacagi ve kullanacagi konusunda egitilmesi.
8- Geri bildirimlere gore eylem planlarinin olusturulmasi.
- Ugiincii asama siirecin degerlendirilmesidir ve 2 adimdan olusur:
9- Gizlilik koruma analizi.
10- Kullanici degerlendirmesinin gergeklestirilmesi (Edwards ve Ewen, 1996).
Asagidaki  boliimler baglamin belirlenmesi, puan verenlerden verilerin
toplanmasi, degerlendirilecek 6zel yeterlilikler, bu performans degerlendirme
yonteminin avantajlar1 ve dezavantajlar1 ve yoneticilerin performansi iizerindeki etkileri

acisindan s6z konusu adimlar1 daha ayrintili inceleyecektir.
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10-Kullanict 2- Yeterlilik
degerlendirmesini tabanli bir
gergeklestirin anket gelistirin

TEMEL
YETERLILIKLER

9- Gizlilik 3-
koruma Kaynak Yonetimi Degerlendirme
onlemlerini eki p lerini

analiz edin secin

Musteri VIZYON ve Ekip
odag DEGERLER Calismasi

4- Egitim verin
8-Eylem planlari Profesyonel ve Kurumsal ve I: Baskalarina

uygulaym L Rilg : nasil geri
= Teknik Bilgiler Bireysel ik sofikr
Beceriler

7-Egitim verin 5-
11: Geri bildirim Degerlendirmele
nasil alinir ri gergeklestirin

6- Puan verin ve
rapor olusturun

Sekil 3.1. 360° geri bildirim siireci tasarimi

Kaynak: Edwards ve Ewen 1996'da 6nerilen model Tiirk¢e’ye ¢evrilmistir.

3.2.1. Veri Secimi

360 derece performans degerlendirme sisteminin belirli bir kurum i¢in baglama,
yukarida anlatilan 10 adimli modelin ilk asamasinda belirlenir. Geri bildirim sisteminin

amaci ne olursa olsun, baglam belirleme/veri se¢cimi adimi, en dnemli adimdir.

Kurum, daha etkili liderlere doniistiirmek amaciyla yoneticilerinin yonetim
becerileri ve davraniglarini gelistirmeyi amacliyor olabilir ya da mevcut performans
degerlendirme sisteminin adilliginden memnun olmayabilir ve baska bir siirece gecmek
istiyor olabilir. Uygulamanin baglami, yani kurumun gereksinimleri ve 360 derece

performans degerlendirmesiyle bunlarin nasil kargilanacagi netlestikten sonra uygulama
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ekibi bu uygulamanin lojistigi lizerine diisinmek durumundadir (Fleenor ve Prince,
1997: 56).

Uygulama ekibi, hangi 360 derece aracinin kullanilacagina karar vermelidir. Ug tiir

arag vardir:

1- “Kullanima hazir” geri bildirim araglari: Bunlar genel beceriler ve yeterlilikleri
Olcer.

2- Kurum disinda bir grup tarafindan gelistirilen araglar: Bunlar, kurumlardaki
belirli gruplara ve bunlarin genel degerlendirme gereksinimlerine odaklanan ve
danigmanlik sirketleri tarafindan 6zel olarak tasarlanmig araclardir.

3- Sirket icinde gelistirilmis 360 derece degerlendirme araglari: Bunlar dogrudan
kurum igindeki belirli gruplar ve pozisyonlarla iliskilidir (Fleenor ve Prince,
1997: 56).

Uc aracin da, kendine gore avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir ve arag
tasarimi, degerlendirmenin sonuglarni etkileyebilir. Maliyet, bu karar1 verirken g¢ok
onemli bir faktordiir ve hazir araclar genelde en ucuz secenektir; bunu danismanlik
sirketlerinin sagladig1 6zel tasarlanmis araclar takip eder. Sirket i¢inde tasarlanmis bir
aracin daha az maliyetli olacag: diisiliniilse de, boyle bir arac1 gelistirme ve tasarlamanin
uzmanlik ve zaman gerektiren dogas1 nedeniyle dolayli maliyetler, bu aracin en pahali

secenek olmasina neden olur (Hirsch, 1994).

Arac seciminde dikkate alinmasi gereken faktorler, temel olarak gecerlilik ve
giivenilirliktir ve gelistirici ne kadar deneyimli ve kalifiyeyse, bu iki 6zellik de o kadar

iyi olacaktir (Fleenor ve Prince, 1997: 57).

Degerlendirme ve geri bildirim konusunda katilimeilarin egitilmesi, bireylerin 360
derece performans degerlendirme siirecine hazirlanmasi agisindan ¢ok Onemlidir.
Calisanlara, bu degerlendirmelerin nasil kullanilacag: acik bir sekilde anlatilmali ve geri
bildirim degerlendirmesinden sorumlu kisiler, sik karsilagilan puanlandirma hatalari
konusunda egitilmelidir (Shaver, 1995). Ayrica, calisanlara bu puanlandirmalardan
sorumlu tutulup tutulmayacaklarini bildirmek de ¢ok Onemlidir ve puanlandiranlarin

gizliliklerinin korunacagi konusunda giivence vermek, temel bir husustur.
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Bircok durumda puanlandirilacak kisi de, puanlandiranlarla beraber egitime dahil
edilmelidir. Geri bildirimin ¢alisanin gelistirilmesi i¢in kullanilacagi durumlarda, s6z
konusu calisan geri bildirimi nasil algilamasi ve kullanmasi gerektigi konusunda

egitilmelidir (Murphy ve Cleveland, 1995: 12).

Bu sistem, performans degerlendirmesi i¢in kullaniliyorsa, ¢alisanlar degerlendirme
sonuclarinin terfi ve 6dil politikalariyla iligkili olarak nasil kullanilacagi hakkinda
bilgilendirilmelidir. Durum ne olursa olsun, c¢alisanlarin bir¢ok yonden gelen geri
bildirimleri kavramasi genel olarak giigtiir ve degerlendirmeler ¢alisanlar igin
beklenmedik olabilir. Ozellikle, calisanin giiglii yon olarak diisiindiigii bir 6zelligin, is
arkadaglan tarafindan gelistirilmesi gereken bir alan olarak degerlendirilmesi, durumu
kavramay1 ve bu tespite uygun hareket etmeyi giiclestirecektir. 360 derece performans
degerlendirmelerine 6zgii olarak yoneticilerin astlarindan degerlendirme almasi ise, ¢ok

daha giigtiir (Fleenor ve Prince, 1997: 25).

Baglam belirlemenin bir pargast olarak, kurumun 360 derece performans
degerlendirme sistemine hazir olup olmadigi da belirlenmelidir. Bu, tasarim ekibi
tarafindan kurum igindeki ortam ve kiiltiirel destegin arastirilmasini igerir ve kendi
kendine bir hazirlik degerlendirmesi, bu arastirmaya yardimci olabilir (Edwards ve

Ewen, 1996). Bu ankete dahil olabilecek bazi sorular, asagida listelenmistir:

1- Ust ydnetim, kararlari hangi diizeyde destekliyor?

2- Is sonuglari, ekip performansini bireysel performansla birlestiriyor mu?

3- Kurum politikas1 yonetimi, performansa dayali olarak destekliyor mu?

4- Yonetim degerler, is davraniglari ve vizyonlar1 birbiriyle uyumlu hale
getirmek istiyor mu?

5- Geri bildirim almak agisindan yoneticiler rol modeli olarak davranmaya ne
kadar istekli?

6- Kurum i¢in islerin yapilma sekli, isin yapilmasi kadar 6nemli mi?

7- Birimler ve ekipler hedefleri paylagiyor mu?

8- Gelistirilmesi gereken konulardaki geri bildirimler kurum iginde kabul

goriiyor mu?
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9- Kurumda mevcut performans degerlendirme  yontemiyle ilgili
memnuniyetsizlik var mi1?
10- Kurum, miisterilerden gelen geri bildirimleri ve TKY (Toplam Kalite
Yonetimi) 6lgiimlerini dikkate aliyor mu?
11- Yoneticiler ¢alisma arkadaslarindan geri bildirim istiyor mu?
12- Yoneticiler se¢im karar1 vermeden oOnce is arkadaglarmin fikirlerini aliyor
mu?
Bir kurum i¢in yukaridaki ifadelerin biiyiik bir kism1 onaylaniyorsa, 360 Derece
Geri Bildirim sisteminin kabul gérme olasilig1 da yiiksek olacaktir (Edwards ve Ewen,
1996).

3.2.2. Veri Toplama Siireci

Baglam belirlemeyi iceren tasarim siirecinin ve temel olarak veri toplama
stirecinden olusan idare siirecinin, bu siirecin sonucu iizerinde dogrudan etkisi
bulunmaktadir (Shaver, 1995). Her bir 6ge i¢in 6lgekli sorulardan olusan anketler, en
yaygin olarak kullanilan 360 Derece Geri Bildirim araglarindan biridir, ancak bunlarda

acik uclu sorular da bulunmaktadir (Fleenor ve Prince, 1997: 57).

Veri toplama i¢in dikkate alinmasi gereken ve geri bildirim kaynagimin alici
tarafindan tespit edilememesini saglayacak bir¢ok Onlem bulunmaktadir. Telefonla
anket, bu tiir bir anonimligi uygulamaya izin vermez ve siirecin dogrulugu riske girer.
Degerlendirme yapan kisi, degerlendirmelerin alinma ydntemi nedeniyle kimliginin
tespit edilebilecegini hissederse, diiriist veriler saglamak konusunda kendini giivende
hissetmez ve bu durum veri hatalarina yol acar. Ayrica bu, ankete katilmay1 reddetme
nedeni de olabilir. Saglanan bilgilerin tarafli veya dogru olmadigmi disiinmeleri
nedeniyle, siirece ve geri bildirimleri toplayanlara giivenmeyecekleri i¢in giiven
eksikligi, geri bildirim saglayanlar1 olumsuz yonde etkileyecektir (Edwards ve Ewen,
1996).

Veri toplama ortami, siire¢ baslamadan oOnce secilmelidir. Bu, kimlerin
degerlendirilecegini icermektedir ve gelismeye yonelik geri bildirimler, yliksek

performansl ¢alisanlar ve gereken etkili becerilere heniiz sahip olmayan caligsanlar i¢in
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toplanabilir (Hirsch, 1994). Giiniimiizdeki yaygin uygulama, kurumdaki tiim
kademelerdeki ¢alisanlarin dahil edilmesidir (Fleenor ve Prince, 1997: 58).

Kimlerin  degerlendirmeye tabi tutulacagina karar verdikten sonra,
degerlendirenlerin kim olacag tespit edilmelidir. Geri bildirimlerin maksimum diizeyde
etkili olmas1 i¢in tiim degerlendirenlerin ¢aliganin etki bolgesi i¢inde ve performansini
ve davraniglarin1 gozlemleyebilecegi bir pozisyonda olmasi gerekir (Fleenor ve Prince,
1997: 58). En yaygin kaynaklar; is arkadaslari, sirket i¢i ve dis1 miisteriler, denetmenler,

dogrudan rapor verilen iistler ve tiim astlardir.

Veri toplama siirecinde verilmesi gereken kritik kararlardan biri, bir ¢alisani
degerlendirmeye tabi tutacak degerlendirenlerin sayisidir (Hirsch, 1994). Degerlendiren
grubu ne kadar biiyiikse, degerlendirme de elbette daha giivenilir olacaktir; ancak bu zor
ve zaman alan bir segenektir. Ayrica, sonuglarin bireysel olarak sunulmasini ve
birlestirilerek tek bir ortalama puan olarak verilmemesini saglamak ¢ok Onemlidir

(Smither, Wohlers ve ark., 1995).

Veriler toplandiktan ve yorumlandiktan sonra, 360 derece siireci takip
asamastyla devam eder. Geri bildirimler ¢alisan1 gelistirmek amaciyla kullanilacaksa bu
zorunlu bir adimdir (Shaver, 1995). Degerlendirme, vurgulanan alanlar1 gelistirmek
lizere bir gelistirme plan1 hazirlamak amaciyla ¢alisan tarafindan kullanilmali ve calisan

geri bildirime gore belirlenmis 6zel amaclara ulasmaya caligsmalidir.

360 Derece Geri Bildirimin, ¢alisan gelistirme planlarinin  etkinligini
gelistirmede bu kadar 6nemli olmasinin iki nedeni bulunmaktadir. Birinci neden,
saglanan geri bildirimin, ¢alisan davranis ve becerilerinin kurum normlarini karsilamak
icin bulunmasi gereken diizeye gore nerede durduguna dair genelde dogru ve kapsamli
bir degerlendirme sunmasidir (Fleenor ve Prince, 1997). Diger neden, ¢alisanin davranig
ve performansinin baskalar1 tarafindan nasil algilandigina ve birlikte calistigi kisiler
tizerindeki etkisine dair daha bilingli olmasina yardimci olmasidir ve bunlar 360 derece

performans degerlendirmeye 6zgii 6zelliklerdir.
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3.3. 360 Derece Performans Degerlendirmesiyle Degerlendirilen

Yeterlilikler

Lassiter, is basarisin1 dogrudan etkileyen ve 360 Derece Geri Bildirim sistemiyle
daha genis bir perspektiften degerlendirilebilecek olan yedi temel yeterlilik tanimlamistir
(Kara, 2010). Bu yeterlilikler, asagidaki bolimlerde 360 Derece Geri Bildirim sistemiyle

iligkisi agisindan kisaca gbzden gegcirilecektir.
3.3.1. Liderlik

Wayne E. Denton'a gore 360 derece performans degerlendirmeleri, bireylerin
etkinligi ve performansina dair genis bir perspektif saglayabilmeleri dolayisiyla en etkili
liderlik degerlendirme araglaridir (Denton, 1994). Bu aracin, 6zellikle yoneticilerini

gelistirme caligmalar1 yapan sirketler i¢cin ¢ok yonlii faydalar vardir.

Iyi liderlik dogustan gelen bir 6zellik degildir ve 6grenilir; bu nedenle, bir kisiyi daha iyi
bir lider haline getirme yontemini belirlerken 360 Derece Geri Bildirim faydali
alanlardan biri olarak ortaya ¢ikar. Genel liderlik 6zellikleri (Hersey ve Blanchard,
1969):

1- Grubunun meselelerine ilgi gostermek ve bireylerin gereksinimlerine duyarh
yaklagsmak

2- Sosyal ve politik gelismeleri takip etmek

3- Grubuyla iyi iletigim ve etkilesim becerileri kurmak

4- Adil ve bilgili/yetkin bir kisi olarak algilanmak

5- s arkadaslarmin sorumluluklarmi ve basarisini paylasmak

6- Anlasma, uzlasma ve 6diin vermeyi tesvik etmek

7- Tim perspektifleri bir potada eritme ve entegre etme kabiliyetine sahip olmak

8- Atiklik, sabir ve yaraticiliga sahip olmak

Bu liste liderlik baglamina gore; cesaret, ilham verebilme, zeka, ileriyi gérme ve
genis diistinme, ayrica agik ve giivenilir olma gibi maddelerle genisletilebilir (Tardanico,

2013).

360 Derece Geri Bildirim sistemi, yoneticileri tanimlanan gereksinimlerine uygun
egitim programlaria ve iliskilere yonlendirmek amaciyla dogru veriler saglar. Ayrica,
yanlilig1 azaltir ve miimkiin olan en nesnel geri bildirimi saglar. 360 derece performans
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degerlendirme sistemi i¢in tasarlanmis bazi araglar ayrica, belirli bir pozisyon veya
belirli bir kurum igin gereken degerler ve becerileri de saglar (Fleenor ve Prince, 1997:
11).

Asagida, bir 360 Derece Geri Bildirim anketinde liderlik yeterliligini 6lgmek igin
kullanilabilecek ii¢ 6rnek soru verilmistir (Heathfield, 2013):

1- So6z konusu ¢alisan, sirketteki gorevinde liderlik 6zellikleri sergiliyor mu?

2- Sergiliyorsa, liderlik becerileriyle sirkete nasil katkida bulunduguna dair drnekler

verebilir misiniz?

3- Sergilemiyorsa, c¢alisanin nasil daha iyi liderlik sergileyebilecegini

diisiiniiyorsunuz?

Liderlik ilkeleri, bir kisinin kendi hakkinda nesnel bir bakis agisina sahip olmasi ve
gerektigi gibi kendini gelistirmeye acik olmasi i¢indir. Sirketin faaliyet gosterdigi teknik
alan acisindan yeterli olmak ¢ok onemlidir. Iyi bir lider, hareketleri icin sorumluluk
almaya ve astlari i¢in 6rnek olusturmaya istekli olmalidir. Saglam ve zamaninda kararlar

alabiliyor olmalidir (Tardanico, 2013).
3.3.2. Gorevi Yonetme

Gorevi yonetme, zaman zaman bu boliimde listelenen diger yeterliliklerde tartigilan
becerileri gerektirebilen ¢ok boyutlu bir performans gostergesi ve yeterliliktir. Bu
calismanin odak noktasi, 360 derece performans degerlendirme sisteminin ydneticilerin
performansi tizerindeki etkisi oldugu ve bu sistemin en 6nemli yonlerinden biri astlarin
degerlendirmelerinin dikkate alinmasi oldugu i¢in, bu boliimde insan yonetimi ele

alinacaktir.

Calisanlar, tamamlanmas1 gereken herhangi bir proje veya gorevin en 6nemli basari
faktorlidiir ve bu nedenle, insan yonetimi bir yoneticinin en dnemli yeterliliklerinden
biridir. Bir yoneticinin, ekibinin verimliligi ve rutinleri iizerinde ¢ok giiglii bir etkisi
vardir. Sorumluluk ve otorite acisindan hassas bir noktada olan yonetici, astlar1 i¢in bir

calisma giiniiniin tiim yo6nlerini “y6netebiliyor” olmalidir (Blair, 1993).

Bir yoneticinin yonetme yeterliligini belirleyen en 6nemli faktorlerden biri, benzersiz

davranig seklidir. Davranis sekli, ¢alisanlarin sizden kagmasina veya gilivendikleri ve
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kolay ulasilabilen ve iletisim kurulabilen bir ¢aligma arkadasi olarak algilayarak size

yardimci olmasina neden olabilir.

Calisanlar1 motive etmek, yonetim i¢in temel 6nemdedir. Tespit edilen birka¢ pozitif

motivasyon faktorii, asagida kisaca agiklanmistir (Blair, 1993):

1- Basari; bir yonetici hedefleri dikkatli bir sekilde segerek ¢alisanlart motive eder.
Hedefler ne ¢ok zor ne de ¢ok kolay olmalidir; boylelikle ekip bunlara ulasabilir
ve bundan keyif alabilir.

2- Takdir, bir yoneticinin calisanlarina cabalarinin takdir gordiiglinii ve dikkate
alindigin1 gosterme yetenegidir. Calisanin bir basaris1 veya iyi bir eylemi fark
edilmediginde veya ihmal edildiginde, s6z konusu kisinin bu basariy1 tekrarlama
motivasyonu azalacaktir.

3- Is ilging ve zorluysa, ¢alisanlarin katilimim saglayacagi ve tamamlandiginda bir
basari hissi verecegi i¢in isin kendisi iyi bir motivasyon araci olabilir.

4- Bu incelemede defalarca bahsedilen sorumluluk, en kalici motivasyon unsuru
olarak goriilmektedir. Sorumluluk almak bir gelisim ve basar1 olarak
diistiniilmektedir; ayrica bu, ¢alisana sahiplik duygusu verecek ve bu da ¢aligani
daha fazla motive edecektir. Ancak, bir yoneticinin bir kisinin alabilecegi
sorumluluga dikkatle karar vermesi ¢ok onemlidir; aksi takdirde basarisizlik i¢in
de sorumlu olacak ve sorumluluk verme siirecini gbzden gecirmek zorunda
kalacaktir.

5- Sonuncusu ilerlemedir ve iki sekilde saglanabilir:

a. Uzun vadeli: Terfiler ve maas zamlar1
b. Kisa vadeli: Sorumlulugun artirilmasi, deneyimin gelistirilmesi ve yeni
becerilerin kazanilmasi.
Calisanlar, uzun vadeli ilerlemelerle daha fazla ilgileniyor olsa da iyi bir yonetici
uzun vadeli ilerleme elde etmek i¢in kisa vadeli ilerlemelerden gegmek zorunda oldugu

konusunda ¢alisanlart ikna etmelidir (Blair, 1993).
3.3.3. Degisime Uyum Saglama
Degisim, gilinlimiiziin diinyasinda bir istisna degil normal bir olgudur; dolayisiyla

degisime uyum saglamak bugiin tiim yoneticiler icin dnemli bir yeterliliktir. Tyi uyum
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gosteren yoneticiler, islerinin geregi ile ayn1 anda bir¢ok yone ¢ekiliyor olsalar bile atik

ve verimli kalmayi basarabilen yoneticilerdir (Edwards, 2009).

Yiiksek diizeyde uyum saglama yetenegine sahip yoneticilerin birgok 6zelligi

bulunmaktadir:

- Beklenmedik degisimleri iyi ve enerjik bir sekilde yonetebilme ve bunlara yanit

verebilme yetenegine sahiptirler.

- Yeni bir durum hakkinda nasil yardimci olunacagi ve rehberlik edilecegini

bildikleri i¢in yeni calisanlar i¢in genelde iyi bir mentordurlar.

- Kisa vadeli projeler, ayrintilara iyi bir sekilde odaklanma ve hizli yanit

gerektirdigi i¢in bu tiir projelerde ¢ok iyi performans sergilerler.

- Sirket, yeni bir sistem veya prosediir uyguladiginda, digerlerini tesvik eden ve

degisimi daha erken kabul eden bu yoneticilerdir.

- Belirli bir ¢alisan, dogum izni gibi bir nedenle uzun bir siire boyunca sirketten
ayr1 olacagl zaman, bu boslugu doldurmak i¢in yaratici yollar bulabilirler ve hem
finans hem de departmanin morali agisindan minimum maliyetle gorevleri

tamamlayabilirler (Edwards, 2009).

Uyum saglamay1 gelistirmenin yollar1 vardir; dolayisiyla bir 360 Derece Geri
Bildirim anketi sonrasinda bir kiginin gelistirmesi gereken alanlar arasinda uyum

saglama bulunuyorsa s6z konusu kisi i¢in asagidaki eylemler tavsiye edilebilir:

- Degisime uyum saglama agisindan zayif ancak iyi bir planlamaci olan bir
calisan beklenmedik durumlar1 dikkate alan planlar yapmaya yardimci olabilir,

yani zayif yoniinii gelistirmek amaciyla giiclii yonlerini kullanabilir.

- Bir yonetici, konfor bolgesini yikan hizli degisim zamanlarinda giivenebilecegi
bir destek ekibi olusturabilir.

- Bir ekipteki hizli uyum gosteren kisileri belirleyen bir yonetici, hizli degisim
donemlerinde bu kisilerin girdilerinden faydalanabilir. S6z konusu ¢alisanlar, bu

yeterlilige dogal olarak sahip oldugu i¢in boyle donemlerde daha fazla katilim
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gosterecekler ve on cephede olmaya istekli olacaklardir ve bu da, her iki taraf

icin de kazangli bir durum ortaya ¢ikaracaktir.

- Sadece degisime uyum saglama yeterliligi i¢in degil, ayn1 zamanda diger
yeterlilikler i¢in de zayif yanlarini gii¢lii yanlariyla tamamlayan bir ¢alisma
arkadag1 bulmak cok iyi bir fikirdir. Birbirlerine mentorluk yaparak ve siirekli

ortaya ¢ikan sorunlari tartisarak faydali bir iliski kurulabilir.

- Tutkusu olan bir kisinin her zaman yeni seyler 6grenmesi miimkiindiir;
dolayisiyla bir kisi boyle donemlerde dikkatli davranarak ve digerlerinden

ogrenerek daha iyi uyum gosterebilir (Edwards, 2009).

360 Derece Geri Bildirim anketlerinde kullanilabilecek degisime uyum saglama

sorularina asagida bazi 6rnekler verilmektedir:

1-

2-

Beklenmeyen degisime yanit olarak bir fikri, bir baglamdan digerine basariyla
aktarma kabiliyetine sahip,

Dayandig1r varsayimlarin disina ¢ikabilir ve isin yarari igin uygulanagelen,
oturmus yontemlere meydan okur,

Uygulamasi baslayana kadar konfor bolgesinden ¢ikmay1 gerektirecek olsa bile
faydal1 goriinen degisimlere kucak acar,

Fikirleri ve ¢oztimleri yenilik¢idir,

Degisim gereksinimini belirleme yetenegine sahiptir,

Gelistirme icin fikirler verir,

Fikirleri giinliik ¢6ziimlere doniistiirme yetenegine sahiptir (Heathfield, 2013).

3.3.4. iletisim

Iletisim, bir kisinin belirli bir anlam1 baskalarina aktarma veya baskalariyla paylasma

yontemidir; iki veya daha fazla taraf arasindaki bir bilgi alisverisi siirecidir. Is yerinde

etkili iletisim, ¢alisma arkadaslariyla sozlii iletisimle kisitli degildir ve bilgileri okumayi,

dinlemeyi, yonetmeyi ve yorumlamayi ve ayrica paydaslarla etkilesimi igerir (Hersey ve

Blanchard, 1969). Kendi davranislariyla 6rnek olusturma gibi sdzlii olmayan iletisimi de

icerebilir.

Asagidaki liste, iletisim yeterliligini degerlendirmek amaciyla 360 Derece Geri

Bildirim anketinde kullanilabilecek bazi1 d6rnek ifadeleri icermektedir:
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1- Gergek diisiincelerini acgiga cikarmak amaciyla baskalarina sorular sorar ve
anlayip anlamadiklarini kontrol eder,

2- Karmasik bilgileri basit ve giinliik dille agiklayabilir,

3- Davraniglari, varlig1 ve tarziyla olumlu bir etki birakir,

4- Digerlerini dikkatli bir sekilde dinler ve goriislerine 6nem verir,

5- Kendi goriisiinii agik ve kisa sekilde aciklar,

6- Uyusmazliklar1 yapici bir sekilde ¢ozer,

7- Elektronik iletisimi dogru sekilde kullanir ve bu kullanimla pozitif tepki
olusturur (Heathfield, 2013).

3.3.5. Insan lliskileri

Insanlarla iligkiler, genis bir yelpazede yer alan gruplar ve bireylerle etkilesime
girebilme ve ortakliklar, aglar ve dinamik insan yapilar1 kurabilme yetenegidir (MCE,

2009). Insanlarla iliski kurabilme yeterliligi, ii¢ alt baslikta siniflandirilabilir:

1- iliski kurma

2- Ag kurma yetenegi

3- Kisisel etkilesim becerileri

Mliski kurma yeterliliginin ilk diizeyi igin, s6z konusu kisi belirli bir konusmanin ana
fikrini anlamak amaciyla aktif ve dikkatli bir sekilde karsi tarafi dinleyebilme yetenegini
gostermelidir. Bir bagka gdsterge, calisma arkadaslarina saygi ve tiim ekibin basarisi i¢in

kisisel diizeyde sorumluluk almaktir.

Ikinci diizeyde, gerceklere dayanarak iliski gelistirme ve programlarin gelistirilmesi
amaciyla profesyonel aglari kullanma yetenegi c¢ok onemlidir. Ugiincii diizeyde,
sorunlar etkili bir sekilde ¢6zecek uyusmazlik ¢6zme becerilerinin nasil kullanilacagini
ve Ogretilecegini sergiler. Ortakliklarin gelistirilmesi ve uzlagma olusturma ornekleriyle

programlar1 basariyla destekleme kabiliyeti de, ¢cok 6nemli bir gostergedir.

Ag kurma yeterliligi i¢in, s6z konusu kisi uzmanhk gerektiren konularda
profesyoneller ve uzmanlara ulasma kabiliyetini gostermelidir. Hem sirket i¢ci hem de
sirket dis1 konulardaki calisanlarla iliskiler kurabilmelidir. ikinci diizeyde, miifredat
gelistirerek uzmanlar ve diger taraflarla baglanti kurma ve kurumlar ve is gruplartyla

toplantilar diizenleme kabiliyeti gelir. Bolge ve {ilke diizeyinde konu hakkinda
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profesyonel bir toplantiya katilma da, ag kurma acisindan ¢ok &nemlidir. Ugiincii
diizeyde ag kurma yeterliligi, iliski gelistirmenin yani sira miifredati gelistirmek ve
uygulamali arastirma gercgeklestirmek amaciyla uzmanlar ve diger taraflarla isbirligi

gelistirmekle ilerler (MCE, 2009).

Uciincii yeterlilik, kisisel etkilesim becerileridir ve birinci diizeyde diger taraflarla
etkilesim sirasinda uygun ve pozitif calisma etigi ile ve tiim is arkadaslar1 ve kurumlara
bir ayrimcilik yapmadan saygi ve deger gostererek sergilenir. Ayrica, insan iliskilerini
yonetirken gerektiginde bilgi arayabilmeli ve yardim isteyebilmeli ve farkli kitlelerle
calismaya istekli olmalidir. Ugiincii diizeyde, uzlasma stratejilerini dgrenmek,
gerektiginde digerleri igin bir rol modeli ve mentor olmak da ¢ok 6nemlidir. Yine her
sey Ozellikle ¢ok kiiltiirlii ortamlarda insan iliskilerinin temel bir bileseni olan ¢esitlilige
baglaniyor; kisi, cesitlilikten keyif almali ve kendi kendine 6grenerek veya egitimle

kiiltiirel yeterlilik olusturabilmelidir (MCE, 2009).

Asagidaki ifadeler insan iligkileri ve iliski kurma yeterliligini degerlendirmek

amactyla bir 360 Derece Geri Bildirim anketinde kullanilabilir:

- Pozitif bir ortam ve is yeri olusturmak i¢in gerilimleri su yiiziine ¢ikarir ve
uyusmazliklari ¢ozer,

- Insanlarla uyum yaratr,

- Calisanlarin ifade edilmemis hisleri i¢in duyarlilik gelistirir,

- Given iliskileri gelistirmek i¢in yolundan sapmakta tereddiit etmez,

- Insanlarin sorunlarini dikkatle izler ve ge¢ olmadan ¢ozer,

- Zorlu ortamlarda bile herkes i¢in bir ortak zemin bulmaya c¢alisir ve ekip
calismas: firsatlar1 gelistirir,

- Destek ve yardima ihtiyaglart olanlarin farkindadir (Heathfield, 2013).

3.3.6. Sonu¢ Odakhhk

Sonug odaklilik, yoneticilerin amaca gotliren adimlar yerine nihai amacin kendisine
odaklanmas1 diizeyidir (Nagel, 2006); “amag¢ odaklilik” olarak da adlandirilabilir. Sonug
odaklilik, bazen istenen amaclara ulagsmak i¢in her tiirlii arac1 kullanma olarak yanlis
anlasilmaktadir; gercek anlami, bir yoneticinin uygun prosediirleri izlerken, bir yandan

gbziini nihai amacgtan ayirmamasidir, dolayisiyla yonetici, araclari amaca doniistiirmez,
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ancak, bunlan siire¢ boyunca sapmadan istenen amaca ulagmak i¢in uygun sekilde

kullanir.

Sonug¢ odakli yoneticiler, kendileri i¢in zorlu amaclar belirlerler ve istenen sonuca
odaklanirlar. Asagida, sonu¢ odakli yoneticiler i¢in Onemli oldugu diisiiniilen

davraniglarin bir listesi verilmektedir (Aztenk, 2008):

- Paydaslar belirlerler ve amag ve istenen sonuglar konusunda uyum saglamak
i¢in bu kisilerle bulusurlar,

- Basarilan amagclar ve elde edilen sonu¢ diizeyini miimkiin oldugu kadar
oOl¢iilebilir hale getirmenin yontemlerini bulurlar,

- Projenin hedef dahilinde sorunsuz sekilde ilerlemesini ve biit¢e sinirlarinin siireg
icinde asilmamasini saglamak amaciyla belirli yontemler ve araclar kullanirlar,

- Miimkiin oldugu kadar atik olmaya ve is ve projenin durumunu incelerken agik
bir perspektif korumaya calisirlar ve boylelikle firsat oldugunda maliyet tasarrufu
saglamak ve amaclara ulagsmak amaciyla degisiklik yapabilirler,

- Ekibin iiyelerinin bir arada ¢alismasini saglamak ve katilimlarini tesvik etmek
konusunda etkilidirler,

- Her bir iiyenin giiglii yonlerini tespit ederler ve gorevleri buna uygun olarak
atarlar.

Sonug odakli yoneticiler is performansi dl¢timlerini diizgiin sekilde tespit ederler ve
iletirler ve ayrica amaglarin netlestirilmesi konusunda da iyidirler. Onemli amaglara
oncelik verirler ve eylem planlar1 dahilinde kalirlar ve belirlenen sonuglara ulasana ya da
amaclara makul yontemlerle wulagsmanin imkansiz oldugu netlesene kadar
perspektiflerinden sapmazlar. Firsatlari tespit etme ve harekete gegcme, ayrica zorluklar
hizl1 bir sekilde yenme yetenegine sahiptirler. Direng ve elestiriler karsisinda giicliidiirler

ve fikirleri etkili bir sekilde eylemlere doniistiiriirler (Aztenk, 2008).

Asagida, sonug odaklilik yeterliligine erismek igin 360 Derece Geri Bildirim

anketlerinde kullanilabilecek bazi ifadeler verilmistir:

1- Sonuca ulagsmak i¢in gerektiginde makul diizeyde risk alir.
2- Istenen sonuglara giden yoldan sapmamak igin engelleri asar ve eylem planlarini

degistirir.
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Daha onemsiz adimlarin neden oldugu oyalanmalar1 yonetebilir ve Onemli
amaglar tizerindeki odagini koruyabilir.

Kendisi ve ¢alisma arkadaslarini performanslarini stirekli gelistirmeye iter.
Calisanlarin yiiksek diizeyde etkiye sahip eylemlere yoneltir

Takvime gore bitig siirelerine uymak amaciyla gerektiginde bir aciliyet hissi
olusturur.

Zamaninda ve mevcut biitceyi agsmadan iyi sonug¢ elde etme sorumlulugunu
kendisi ve calisma arkadaslara yiikler, diisilk performansi elestirmekten
¢ekinmez ve diisiik performans sergileyenleri standartlara ulagsmaya zorlar, ayni
zamanda standartlar1 karsilayanlar1 beklentileri asmak konusunda tesvik eder.
Kendi giindemi veya kisisel amaglariyla uyusmasa bile, sirket ve/veya departman
amaglarini zamaninda gerceklestirmeye biiylik onem verir.

Sorunlart ayni anda ele alabilir (ayn1 anda birka¢ gorevi birden yerine
getirebilir).

Belirledigi son tarihler, standartlar ve gorevler gercekeidir.

Yiriitme planlarmi ekibiyle gelistirir ve ekibinin kendini adamasini ve

sahiplenmesini saglar (Aztenk, 2008).

3.3.7. Personeli Yetistirme ve Gelistirme

Caliganlara kogluk ve mentorluk yapmak, giiniimiizde bir liderin en Onemli

yeterlilikleri listesinde en tist siraya yiikselmistir; yoneticiler birkag¢ yildir birgok sirkette

bu gorevlere atanmaktadir. Personelin becerilerini egitme ve gelistirmekle iliskili

yonetim becerileri, asagida tartisilacaktir.

Etkili bir sekilde dinlemek, iyi bir mentor ve kog¢ olan yoneticilerin temel bir

ozelligidir. Egitimin yan1 sira, is hayati boyunca da karsidakini dinlemek, temel yonetim

becerilerinden biridir. Bir kog, kendi fikirlerini kontrol altinda tutarken kars1 tarafi tam

konsantrasyonla nasil dinlemesi gerektigini 6grenmelidir. Biri konusurken, beden dilini

ve dil dis1 isaretleri okuma yetenegi de etkili bir dinleyici olmaya yardimer olan énemli

bir ozelliktir (Brodie, 2011).

Personelin yetistirilmesi ve gelistirilmesi sirasinda asagidaki 6zelliklerle tanimlanmis

giiclii sorular sorabilmek ¢ok dnemlidir:
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1- 7 kelime veya daha kisadir.

2- Acik ugludur ve tek bir yanit1 yoktur.

3- Kogluk yapilan ¢alisanin 68renimini derinlestirmeye yardimci olur.

4- Bir kisiyi belirli bir amaca yonlendirir.

Baz1 giiclii sorulara 6rnekler sunlardir: “Onemli olan ne?”, “Ne istiyorsun?” ve “Ilk

adim ne?” (Brodie, 2011).

Koglar, personeli yapici sekilde meydan okuyarak egitebilmelidir. Kendini geri
tutma ve iliskiyi bozma arasinda hassas bir denge vardir ve dikkatli olunmas1 gerekir.
Kogluk, bir kiginin kendisini gelistirmesine yardimci olmak olsa da, etkili olmast igin

giizel bir sohbetten Gte, usturuplu olmalidir.

Yoneticilerin personeli egitmesinin baska bir yolu, belirli bir gorevi basarma
sorumlulugunu yiiklemek ve hesap sorulabilirlik atamaktir. Kendilerini adadiklar1 ve
verilen sorumluluk ilerlemelerini sagladigi i¢in, hesap sorulabilirlik konumuna atanarak
sorumluluk verilen bir ¢alisanin bir hedefe ulagsma sansinin %95 oldugu bildirilmektedir

(Brodie, 2011).

Farkli perspektifleri gérebilmek ve ¢alisanlar: bu konuda da egitmek ¢ok onemlidir.
Cogu zaman, bir kisi takilip kaldiginda, vaka da bir perspektife sikisip kalir. Tiim
calisanlar, boyle durumlarda alternatif perspektifleri kesfetmelerini G6gretebilen bir

koctan faydalanabilirler.

Ayrica, 1yi bir kog veya mentorun bir ¢alisan1 destekleyebilmesi ve tesvik edebilmesi
de c¢ok oOnemlidir. Basarilarin1 ve ilerlemelerini Odiillendirerek, c¢alisanlara 1iyi
motivasyon vermek miimkiin olabilir. Odiillendirmenin yan1 sira, iyi bir kogun baska bir
onemli 6zelligi, ¢alisan ve g¢alisanin giindemine odaklanabilmesidir. Bu, kogun kendi

giindemini bir kenara birakmasin1 gerektirir.

Asagida, bir 360 Derece Geri Bildirim anketiyle bir yoneticinin personel yetistirme

ve gelistirme becerilerini degerlendirmeye yardimci olabilecek sorular verilmistir:

1- Bir kisinin gelistirme potansiyeli olan becerilerini ve iyl oldugu yonleri dogru
sekilde tespit edebilir.
2- Calisanlarin 6grenimi icin pozitif bir ortam olusturulmasina katkida bulunur.
3- Personeli, kendini gelistirmesi i¢in tesvik eder.
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4- Siirdirilebilir gelistirme fikrini destekler.

5- Tiim personele destek saglar ve bireylere 6zel kisisel kogluk sunar.

6- Egitilecek personelle birlikte hedefleri belirler ve ilerlemeyi takip ederek bu
kisileri sorumlu tutar.

7- Calisanlarinin giiclii yonleri ve hirslarini iyi bir sekilde anlar ve gorevleri ve
sorumluluklar1 bunlara gore belirler.

3.4. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Avantajlar1 ve Dezavantajlari

Bu béliim, kurumda 360 derece performans degerlendirme sistemi uygulanirken
karsilasilabilecek avantajlar ve potansiyel sorunlara odaklanacaktir. Avantaj-dezavantaj
degerlendirmesi, miimkiin olan yerlerde bu sistemi klasik yontemle karsilastirarak

gerceklestirilecektir.
3.4.1. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Avantajlar

360 Derece Geri Bildirim sisteminin en agik avantaji, bir kisinin performansi
hakkinda diger tiim performans degerlendirme sistemlerine gore ¢cok daha genis bir
perspektif saglamasi, ¢alisanlar1 ve kurumu patronlarin dar goriisiinden kurtarmasidir
(Taylor, 2011). Ozellikle yoneticiler ve astlarinin farkli yerlerde oldugu durumlarda bu
sistem, miisteriler ve dogrudan rapor verilen iistler dahil, ¢alisanla daha yakin iletisimde

olan kisilerin perspektifini almaya olanak verir.

Bu sistemin faydali olmasinin nedeni, 360 Derece Geri Bildirimiyle ilk kez dahil
edilen astlar ve miisteriler gibi degerlendirenlerin bir kisinin performans ve
davraniglarin1 degerlendirebilecek nitelikte ve pozisyonda olmasidir ve bu gergek, tek
kaynakli geri bildirim kullananlar tarafindan uzun bir zaman boyunca ihmal edilmistir.
Birden fazla degerlendirme, tek bir degerlendirmeyle karsilastirildiginda
degerlendirmeyi daha giivenilir ve gegerli hale getirir. Ayrica, geri bildirimi saglayan
sadece yonetici degil, ayn1 ve alt kademedeki calisanlar da oldugu i¢in bir kisinin
performansi hakkinda dogru bir tartisma igin uygun bir ortama olanak verir (Simpson,
2012).

360 derece performans degerlendirme sistemi, hem resmi hem de gayri resmi geri
bildirimleri artirir ve miisterilerin geri bildirimlerini dahil etmesiyle, miisteri

hizmetlerine vurguyu gelistirir. Ust kademeye yonelik degerlendirme sagladigi igin,
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yoneticilerin 6grenim firsatlarin1 gelistirir. Tim c¢alisanlarin, kendileri i¢in amaglar
belirlemesini ve gerektigi gibi becerilerini gelistirmesini tesvik eder ve davranis ve etki
diizeylerini arttiir. Kurum i¢in Onemli olan performans gdostergeleri iizerindeki
vurgusuyla, bunlar hakkindaki farkindaligi arttirr ve kurumsal kiltiri degistirir
(Simpson, 2012). Ozellikle, asagidaki 4 temel hususta diisiik performansa sahip
calisanlar i¢in ¢ok faydalidir:

- Kurum i¢in hangi performans tiiriiniin 6nemli oldugunu netlestirir,

- Geri bildirim sonrasinda bir amag belirleme adimi bulunur,

- Geri bildirimleri ve kurum standartlar1 arasinda biiyiik farka sahip olan
yoneticiler degismek konusunda motive edilir,

- Sirketin stratejisi ve degerlendirilen performans boyutlar1 arasindaki baglantiy1
netlestirir (Simpson, 2012).

3.4.2. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Dezavantajlari

360 derece performans degerlendirme sisteminin dezavantajlarindan  biri,
hazirlamasinin ve uygulamasinin zaman ve para agisindan masrafli olmasidir. Kisinin
kendisi, yonetici, 3-5 es diizey calisan ve 3-5 dogrudan rapor verilen iistii igerebilir ve
dolayisiyla bir calisanin degerlendirilmesi i¢in yaklasik 8 degerlendiren gerekir ve bu da,
zaman gereksinimi dolayisiyla, degerlendirenler igin asir1 bir yiik olabilir (Taylor, 2011).
360 derece sistemine 6zgii olmayan bir baska dezavantaj, geri bildirimin hatali, asir1

iyimser veya asir1 karamsar olabilmesidir (Simpson, 2012).

360 Derece Geri Bildirim beklenen faydalar1 elde etmek igin ¢ok dikkatli
uygulanmalidir. Once, hangi yeterliliklere ve becerilere erisilecegine ve sistemin
anonimligini saglayacak sayida degerlendiren igerip igermeyecegine karar vermek ¢ok
onemlidir. Degerlendirenin ¢alisanla yeterince yakin iletisimde olmasii saglamak, geri
bildirimlerin gegerli olmasi agisindan ¢ok Onemlidir; aksi takdirde degerlendirmeler
hatali olabilir. Degerlendirmeler yorumlanirken, geri bildirimin yalitilmis kisimlarina

degil, degerlendirme toplamina odaklanmak ¢ok dnemlidir (Taylor, 2011).

Amacma uygun kullanildiginda ¢ok faydali olabilecek, ancak koti kullanildiginda
tehlikeli olabilecek keskin bir bigak gibi, 360 derece sistemi de terfi ve {icret gibi daha

ciddi amagclar i¢in kullanildig1 durumlarda zararh olabilir. Karsilikli fayda icin karsilikli
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iyi degerlendirme vermek konusunda calisanlar arasinda anlagsmalara yol agabilir;
bunlar, isbirliginin iyi bir 6zellik olmadig1 alanlardir. Maaglar1 ve konumlar {izerindeki

olasi ciddi sonuglar1 nedeniyle ¢alisanlar yanlis bilgiler verebilir (Grote, 1996).

Bu tiir suistimaller olmasa bile, belirli bir gorevle iliskili ve degerlendirenler
tarafindan gozlemlenmemesi ve anlasilmamasi miimkiin olan 06zel beceriler de
bulunuyor olabilir; bunlar degerlendirmede goriinmeyecek ve performans incelemesi
eksik kalacaktir. Insan davranislar1 konusunda egitim almamis degerlendirenler beklenen
degerlendirmeyi saglayabilecek uygun goézlemciler olmayabilir. Ayrica 360 Derece Geri
Bildiriminin zaman iginde belirli bir noktadaki durumu gosteren bir resim oldugunu ve
performans degerlendirmesi diizenli araliklarla tekrarlanmadik¢a etkili olmayacagini

unutmamak ¢ok onemlidir (Taylor, 2011).

360 Derece Geri Bildirim sistemine dair bir baska elestiri, ¢alisanlarin 6z giliveni
konusudur. Daha 6nce, belirtildigi gibi sonuglar yalitilmis halde degil, bir biitiin olarak
incelenmelidir. Ancak, bir kurumda tstiin performans sergileyen bir kisinin, tiim pozitif
geri bildirimlere kiyasla ¢ok az da olsa negatif geri bildirimlere odaklanmasi kolay
olmayabilir. Bu kisiler, ellerinden gelenin en iyisini yapmaya ve miikemmel olmaya
calisan motivasyonlu calisanlar oldugu icin, ¢ok 6nemli olmayan ve tarafli olabilen ¢ok

kiiciik bir elestiriyle bile kolaylikla moralleri bozulabilir (Taylor, 2011).

Ayrica, diger performans degerlendirme sistemlerinde de sorun olan 6l¢ek problemi
bulunmaktadir. Bes puanli bir olgekte bazi degerlendirenler bes puani miikemmel
calisanlar icin saklar ve ¢ok nadir kullanirken, diger degerlendirenler bes puani
kolaylikla verebilir ve 6l¢ege dair bu 6znel algi hatali sonuglara yol agar. Grote "daha
fazla calis", "daha az calis" veya "bu sekilde devam" gibi ifadelerden olusan daha basit
bir 6lgek Onermistir; bu, formu doldururken daha az zaman alacak, yorumlanmasi daha

kolay ve daha giivenilir olacaktir (Grote, 1996). Bu olas1 tuzaklara dikkat gostermek,

sistemin basarili veya basarisiz olmasin1 belirleyebilir.

3.5. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Ydneticilerin Performansi

Uzerindeki Etkileri

360 derece performans degerlendirme siirecinin orta kademe ydneticilerin is basarisi

tizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla, Tiirkiye'deki 5 farkli sehirde bulunan 5 yildizli
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konaklama kurumlarinda bir inceleme gergeklestirilmistir (Kara, 2010). Hedef sehirler;
[stanbul, Ankara, Izmir, Mugla ve Antalya'dir ve 182 hedef kurumun tamami, turizm
isletme belgesine sahiptir. Degerlendirme, is basaris1 agisindan klasik yontemler ve 360

derece performans degerlendirme yontemi arasindaki farkin diizeyine gore yapilmistir.

Bu incelemeye, 2184 orta kademe yonetici katilmig ve sonuglara ulasmak igin,
578 yonetici analiz edilmistir. Degerlendirmeler i¢in, performans degerlendirmenin yedi
boyutuyla ilgili (liderlik, gorev yonetimi, degisime uyum saglama, insan iliskileri, sonug

odaklilik ve personeli yetistirme ve gelistirme) 32 dnerme igeren bir anket kullanilmistir.

578 yonetici arasindan 258'i, yani yiizde 44,6's1i, 360 Derece Geri Bildirim
sistemiyle degerlendirilmis ve geri kalan 320 kisi (ylizde 55,4) klasik performans
degerlendirme yontemleriyle degerlendirilmistir. Anlamlilik diizeyi 0,05 olan t testleri,
performans degerlendirme yonteminin, tiim yedi performans degerlendirmesi boyutunda
is basarisi lizerinde 6nemli farklara yol agtigin1 gostermistir. 360 Derece Geri Bildirim
yonteminin, tiim yedi boyutta orta kademe yoneticilerin is basarisini klasik performans
degerlendirme yontemlerine gore, daha etkili bir sekilde gelistirdigi tespit edilmistir
(Kara, 2010).

Benzer bir ¢alisma, Ankara'daki dort ve bes yildizli otellerde astlar1 yoneten orta
ve Ust kademe yoneticilerle de gergeklestirilmistir (Arslantiirk, 2009). Yiiritiilen anket,
hangi performans degerlendirmelerinin, hangi diizeyde yiiriitiildiigii ve ayrica
degerlendirme siireglerinde karsilasilan giicliikler ve sorunlar hakkinda bir incelemeyi de
icermektedir. Anketler, 44 kurumun (bunlarin 10'u 5 yildiz ve 34" 4 yildiz otellerdir)
yoneticileriyle yiiz yiize goriisme seklinde gergeklestirilmistir. S6z konusu kurumun
calisanlarinin mevcut performans degerlendirmesiyle iliskili sorulari yanitlamak igin
asla-her zaman arasinda degisen bes puanli bir Likert 6l¢egi kullanilmistir. Kurumlarin
yiizde 75'1 bagimsiz ve geri kalan yiizde 25'1 ulusal veya uluslararasi bir otel zincirinin
bir pargasidir. Otellerin %681 1 - 5 yildir performans degerlendirme sistemleri
uygulamaktadir ve kurumlarin %38,6'st bu degerlendirmelere tiim calisanlar1 dahil

ederken, ylizde 38,6's1 sadece kidemli yoneticileri dahil etmistir.

Bu ¢alisma, 6zel olarak 360 Derece Geri Bildirimine odaklanmamistir, ancak

orta ve st kademe yoneticilerin performans degerlendirmelerine karsi pozitif bir tavir
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icinde oldugunu gdstermistir. Bununla birlikte, performans degerlendirme yontemlerini
gelistirmek gerektigini ve sonuglarin sadece kurum i¢in degil, ¢alisanlarin beklentilerine
gore de degerlendirilmesi gerektigini eklemislerdir (Arslantiirk, 2009). Bu, s6z konusu
kurumlardaki yoneticilere yonelik olarak 360 derece performans degerlendirme

sisteminin kullanilmasi i¢in gii¢lii bir potansiyel olduguna isaret etmektedir.

Islevselligini degerlendirmek amacryla, 360 Derece Geri Bildirim sisteminin
uygulandig1 bir kamu kurulusu olarak, Tiirkiye'deki bir liniversite ortami incelenmistir
(Murat ve Bagriagik, 2011). Bu arastirma, ozellikle klasik yontem ve 360 Derece Geri

Bildirim sistemi arasindaki farklara ve yonetim kademelerine odaklanmaktadir.

Zonguldak'taki Karaelmas Universitesi'ndeki, bolim sefleri veya boliim
miidiirleri gibi ikinci kademe yoneticilerle bir pilot arastirma yiiriitiilmiistiir. Veri
toplama icin basit bir rastgele 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Pilot incelemenin
uygulanmasi i¢in, dokuz bolim seg¢ilmistir ve 145 calisandan olusan bir 6rnekleme
hacmi kullanilmistir. Arastirma sirasinda, mevcut olmayan 3 calisan ve bir yildan daha
az bir stiredir iste olan 4 calisan bu arastirmaya dahil edilmemistir. Her bir c¢alisan i¢in
ikinci kademe yoneticinin kendisi, kayit miidiirii, ayn1 kademedeki ¢aligma arkadaslari

ve astlar degerlendirmeleri ger¢eklestirmistir (Murat ve Bagriagik, 2011).

Anket, literatiir taramasiyla secilmis kapali uglu sorulardan olusmaktadir ve
yanitlar 5 puanli bir Likert Olgegine gore verilmistir. Degerlendirilen pozisyonun
karakteristik 6zellikleri, yaygin olarak kullanilan alt1 performans kriteriyle incelenmistir.
Daha sonra, ikinci kademe departman yoneticilerinin performansini degerlendirmek igin
bir 360 derece performans degerlendirme formu hazirlanmistir. Ikinci kisimdaki sorular
icin, Cronbach'in i¢ tutarlilik alfa katsayis1 0,98'dir. Bu, ¢alismanin i¢ tutarliliginin ¢ok
yiiksek ve kabul edilebilir limitin (>0,7) iizerinde oldugunu gostermektedir. Gruplar
arasindaki farklar t testleri - tek yonli ANOVA ve tek yonli MANOVA testleri
kullanilarak analiz edilmistir (Murat ve Bagriacik, 2011).

Kendi kendine degerlendirme puanlarinin ortalamalar1 ile ¢alisma arkadaslari,
boliim miidiirleri ve astlarin puanlarinin ortalamalar1 arasinda biiyiik bir fark
bulunmustur ve en diisiik puanlar beklenebilecegi gibi astlardan olusan gruptan

gelmigtir. Performans boyutlarinin analizine gore ikinci kademe yoneticiler insan
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iligkilerinde en yliksek puanlar1 ve asagidaki ii¢ kritere gore belirlenen liderlik i¢in en

diisiik puanlar almistir:

1- Basariy1 odiillendirir

2- Karar alirken astlardan fikir alir

3- Etrafindakileri motive eder

Altt performans degerlendirme kriterinin her birinde, veri kaynaklar1 arasinda
anlaml farklar bulunmustur. Ayrica genelde boliim miidiirleri tarafindan gergeklestirilen
tek kaynakli performans degerlendirme puanlari ve 360 derece performans
degerlendirme puanlari arasinda da 6nemli farklar bulunmustur (Murat ve Bagriagik,
2011). Her bir performans kriteri ayr1 ayri incelendiginde ortaya ¢ikan farklar, veriler bir
biitiin olarak incelendiginde, veri kaynaklar1 (farkli calisan gruplar1) arasinda da
gbzlemlenmistir. Bu, bolim miidiirleri tarafindan gerceklestirilen degerlendirmelerin,
diger calisan gruplart tarafindan gerceklestirilen genel performans

degerlendirmelerinden biiyiik 6l¢iide farkli oldugu anlamina gelmektedir.

Bo6lim miidiirlerinin degerlendirmelerinin ortalamasi ile diger veri kaynaklarmin
ortalamasinin karsilastirilmasinda ve 360 Derece Geri Bildirimin t-testleri ile bolim
tarafindan gerceklestirilen klasik performans degerlendirmelerinin karsilastirilmasinda

¢ok biiyiik farklar ortaya ¢ikmistir (Murat ve Bagriagik, 2011).

Verilerin incelenmesi, farkli is diizeyi degerlendirmeleri arasinda biiyiik bir fark
bulunan Zonguldak Karaelmas Universitesi'nin genel performans degerlendirmesine
dayanan bir 360 derece performans degerlendirme sistemi i¢in uygun olacagini, daha
makul ve gercekci sonuglar saglayacagini ve kurumsal iletisime katkida bulunacagini
gostermektedir. Ayrica, birden fazla kaynaktan geri bildirim almak ve bu geri
bildirimleri degerlendirilen taraflarla paylagsmak bunlarin verimliligini gelistirebilir

(Murat ve Bagriagik, 2011).

Asagidaki tavsiyeler, bu incelemenin sonuglarina gore verilmistir ve bir 360 Derece

Geri Bildirim sisteminin bagarili olmasini saglayabilir:

- Basar1 dogrudan kidemli yonetimin destegiyle iligkilidir. Calisanlarin bu sisteme

tepkisi, yoneticilerin sistemin uygulanmasina yaklagimi tarafindan sekillenir ve
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dolayisiyla yoneticilerin 360 Derece Geri Bildirim sistemini sahiplenmesi ¢ok
Oonemlidir.

- Bir kurumda ilk kez uygulanacaksa tek bir birimde baslatilmalidir.

- Kurumda sisteme giiven olusturulmalidir.

- Bireylere, giivenlikleri konusunda glivence verilmelidir.

- Kisisel giivenlik ve gizliligi saglayacak teknolojik arka plan ve ayrica sistemi
uygulamak i¢in gercken donanim ve yazilimlar saglanmalidir (Murat ve

Bagriagik, 2011).

Bu arastirma, yoneticiler ve ustler tarafindan gozden kagirilan seyler arasinda olan
gizli uyusmazliklar1 ve verimlilik kaybina yol agabilecek dile getirilmemis beklentileri

yiizeye ¢ikarma kapasitesi agisindan ¢ok énemlidir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanabilirligi, 5 farkli gruba ait
370 calisandan elde edilen degerlendirmelerle 74 alt ve orta kademe ydneticilerden
olusan bir ekipte incelenmistir. Bu bes grup; Ustler, ayn1 kademedeki calisanlar, astlar,
miisteriler ve kendi kendine degerlendirme grubundan olusmaktadir ve homojenligi ve
tutarliligi saglamak amaciyla bu gruplardan gelen geri bildirimlerden biri bile eksik
oldugunda veriler ¢alismaya dahil edilmemistir. Bu ekip, kamu sektoriintin genel
hiyerarsik yapisini temsil eden tipik bir kamu ortami oldugu igin se¢ilmistir (Turgut ve
Oztoprak, 2012).

ABD Ordusu Arastirma Enstitiisii tarafindan 360 derece performans degerlendirme
caligmalar1 ve pilot ¢alismalariyla, alt ve orta kademe liderleri degerlendirmek igin
yiiriitiilen calismada kullanilan degerlendirme anketi model olarak alinmistir. Terclime
edilen formlar, kamu c¢alisanlarinin kayit diizenlemelerine gére hazirlanmis formlardan
alinan kriterlerle gelistirilmistir ve 19 performans gostergesini degerlendirmek i¢in 100
ifade icermektedir: Motivasyon, karar verme, iletisim, yapilandirma, gelistirme,
degisime uyum saglama, 6grenim, planlama, yiiriitme, saygi, degerlendirme, kendini
adama, duygusal denge, beceriklilik, kendine giiven, bilgili olma, sorumluluk, yeterlilik
ve liderlik. Degerlendirmeler i¢in 9 puanlt bir Likert 6lgegi kullanilmistir ve ifadeler

asagidaki orneklere benzemektedir:
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1- Astlari ve digerlerine sayg1 gosterir

2- Digerlerinin elestirilerini saygili bir sekilde dinler

3- Her tiirlii degisiklige agiktir (Turgut ve Oztoprak, 2012)

Calisanin kendisini degerlendirmesi ic¢in bir kendi kendine degerlendirme anketi ve
tim diger degerlendiren boyutlar1 icin baska bir anket olmak iizere, iki tiir anket
kullanilmistir. Her iki ankette de bulunan sorular ve kriterler ayni olsa bile, kendi
kendine degerlendirme anketinde kullanilan soru bi¢imleri farklidir (Turgut ve
Oztoprak, 2012).

Arastirmada 360 derece performans degerlendirmelerinin, insanlar1 basari agisindan
siralamaya koyan performans degerlendirmelerinden daha iyi oldugunu ve ddiiller ve
maagst belirlemeye yardimeir oldugu vurgulanmistir. Daha Onemlisi bu, mevcut ve
potansiyel becerileri cok boyutlu bir perspektiften belirlemeyi ve ¢alisanlar1 bu beceriler
ve vyeterlilikler konusunda bilgilendirmelerine ve dikkat gereken konularda 6nlem

almalarina yardimci olmay1 amaglayan bir yontemdir (Turgut ve Oztoprak, 2012).

Yoneticiler tarafindan yiritilen klasik performans degerlendirme ve 360 derece
performans degerlendirmenin puanlar1 arasinda 6nemli bir fark gézlemlenmemistir ve
arastirmada bu, Tirkiye'deki kamu sektoriinde gerceklestirilen Onceki c¢alismalarla
paralel oldugu ve 360 Derece Geri Bildiriminin heniiz tam olarak kabul gérmedigi

seklinde yorumlanmaktadir.

Ikisi arasindaki anlamli pozitif korelasyon, {istler tarafindan daha once
gerceklestirilen degerlendirmelerin nesnel oldugunun gostergesi de olabilir. 360 derece
performans degerlendirme sistemi ve lstler tarafindan gerceklestirilen klasik performans
degerlendirmeleri, kriterlere gore karsilagtirildiginda farkliliklar icermekteydi. Puan
ortalamalar1 arasindaki fark, istatistiksel olarak anlamli olmasa da, bireylerin kendi
kendine uyguladig1 degerlendirmeler, gelistirmeye acik potansiyel beceriler agisindan
diger degerlendirmelere gore farklilik gostermekteydi. Ustlerin klasik performans
degerlendirmesi ve 360 Derece Geri Bildirimiyle ¢alisanlar1 degerlendirmesi arasindaki

fark, agsagida verilen kriterler a¢isindan anlamlidir:

1- Duygusal denge
2- Liderlik
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3- Bilgi sahibi olma
Bu, degerlendirmeye tabi tutulan g¢alisanlarin s6z konusu kriterler agisindan giiclii

oldugunu veya gelismesi gerektiklerini gdsterebilir (Turgut ve Oztoprak, 2012).

Is gruplar1 degerlendirmelerinin karsilastirilmasi, {istler ve miisteri grubu, astlar ve
miisteri grubu ve kendi kendine degerlendirme ve miisteri grubu arasinda istatistiksel
acidan 6nemli farklar oldugunu gdstermektedir. Calismay1 hazirlayanlar bu farkin, kisith
etkilesim siireleri nedeniyle miisterilerin ¢alisanlar1 tanimamasiyla ve kiiltiirel
yapilariin degerlendirilen taraflara gore, farkli ve daha diisiik diizeyli olmasiyla iliskili
oldugunu ileri siirmektedir. Ayrica miisteri grubunun, ¢alisanlari iyi tanimamasi ve yanli
olmalar1 ve puanlarini son galisan etkilesimlerine gore vermeleri nedeniyle daha diisiik
puan vermeye meyilli oldugunu diisiinmektedirler. Dolayisiyla arastirmada, kamu
sektorii i¢in 360 derece performans degerlendirmesi gerceklestirirken miisteriler grubuna

daha diisiik agirlik verilmesi gerektigi ileri siiriilmektedir (Turgut ve Oztoprak, 2012).

Klasik ve 360 derece performans degerlendirme arasinda 6nemli bir fark olmamasi,
mevcut performans degerlendirme yonteminin degistirilmesi gerekmedigi anlamina
gelmemektedir. Bir kisinin gelisim potansiyeli hakkinda birden fazla kaynakli nesnel
degerlendirme ve ayrica bu bilgilerin ¢alisanlarla paylasilmasinin ¢ok 6nemli oldugu
unutulmamalidir. Bu yontemin c¢alisanlarin gelistirilebilir ve potansiyel becerilerini
tespit etmek agisindan faydasini gosteren bagka bir unsur, 360 Derece Geri Bildiriminin
kriter tabanli sonuglari ile klasik performans degerlendirme ydnteminin sonuglar
arasindaki farktir. Gelistirilecek alanlarin birden fazla boyuttan belirlenmesi, ¢alisanin
geri bildirimleri kabullenmesini ve buna uygun hareket etmesini kolaylastirir ve calisan
iistli tarafindan verildigi i¢in puanlarin diisiik oldugu hissine sahip olmayacaktir. Eksik
becerilerini 6grendiklerinde bu eksikligi kapatmak icin ¢aba gostermeye daha istekli
olacaklardir. Calisanin kendi basina gelistiremeyecegi beceriler i¢in kurumun egitim ve
Ogrenim saglama olasilig1 olacaktir. Calisana, belirlenen potansiyel becerilere uygun,

baska sorumluluklar vererek kisisel ve kurumsal performans gelistirilebilir.

Tiim bu faydalar, geri bildirimin sonuglar1 ¢alisanla paylasildiginda saglanabilir.

Sadece bu bilgilerin paylasilmasiyla ¢alisan, gelistirilmesi gereken alanlar1 6grenecek ve
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kendini gelistirebilecek ve ayrica takdir gordiigli unsurlar1 6grenerek motive olacaktir

(Turgut ve Oztoprak, 2012).

Ancak, bu calismanin sonuglarmma dayanarak varillan sonug, gerekli yasal
diizenlemeler tamamlanana, egitim diizeyi ve performans degerlendirme zihniyeti
gelistirilene ve bu kiiltiir kurumda kabul edilene kadar kamu sektdriinde 360 Derece
Geri Bildirim sisteminin uygulanmamast gerektigi seklindedir. Bununla birlikte,
hiyerarsik yap1 ve kurum kiiltiiriine zarar vermeden alt ve orta kademe yoneticilerin
performansini gelistirmek amaciyla 360 Derece Geri Bildirim sistemini uygulamak

miimkiindiir (Turgut ve Oztoprak, 2012)

Bir baska ¢alisma, Tiirk Silahli Kuvvetleri ve ABD Ordusu tarafindan kullanilan
performans degerlendirme yontemlerini ve 360 derece performans degerlendirme
yonteminin uygulanisin1  karsilastirmaktadir (Doverkaya ve Varoglu, 2002). Bir
ornekleme ¢ercevesinde uygulanan anket formlariyla iletisim, karar verme, motivasyon,
kisisel gelisime katki, 6grenme, uygulama degerlendirme, sayginlik, kendini adama,
kisisel biitlinliik, duygusal denge, fiziksel beceriler, teknik ve taktik beceriler ve genel

liderlik profili degerlendirilmistir (Kara, 2010).

Kullanim kolayligi, agiklik, katilimci dogasi ve degerli geri bildirim saglama
kapasitesi nedeniyle sonuglar, Tirk Silahli Kuvvetleri'nde 360 Derece Geri Bildirim
sisteminin liderlik becerilerini gelistirmeye katkida bulunacagina isaret etmektedir
(Kara, 2010).

360 derece performans degerlendirmelerinin yoneticiler lizerindeki etkisini inceleyen
son bir caligma, bir kamu tliniversitesinin saglik merkezinde, 18 departman yoneticisiyle
gerceklestirilmistir. Amag, s6z konusu yoneticilerin liderlik ve ydnetim becerilerini
birden fazla boyutlu bir perspektife gore belirlemekti. Her bir yoneticinin
degerlendirilmesi i¢in, insan kaynaklari departmani tarafindan {stler, astlar, ayni
kademedeki calisanlar, ¢alisanlarin kendileri ve ¢aligsanla iletisimde olan ve ¢alisanlarin
performansin1 degerlendirebilecek olan miisterilerden (sadece belirli pozisyonlar igin)
olusan 20 kisilik bir degerlendiren grubu secilmistir. 20 degerlendiren kullanilmasinin
sebebi, tim saglik merkezinin beste birini temsil etmesi nedeniyle insan kaynaklar

yonetiminin bu saylyr makul bulmus olmasidir. Bu aragtirma, Bilgi Teknolojileri ve

46



Otomasyon, Insan Kaynaklari ve Kalite Yonetim Temsilciligi gibi ¢esitli

departmanlardan gelen galisanlar1 icermekteydi (Camgo6z ve Alperten, 2006).

360 derece performans degerlendirme ve geri bildirim formlarinin hazirlanmasindaki
ilk adim, departman yoneticilerinin degerlendirilmesi icin kriterlerin belirlenmesiydi. Bu
amagla, 80 liderlik ve yonetim yeterliliginden olusan bir liste saglik merkezinde ¢alisan
100 c¢alisandan rastgele secilen 20 kisiye dagitilmistir. Daha sonra, bu ¢alisanlardan,
igyerinde basari i¢in en 6nemli olduklarina inandiklar1 liderlik ve yonetim becerilerini
belirlemeleri istenmistir. Calisanlarin bu segimi, listelenen yeterliliklere 15 puan
lizerinden not vererek yapmasi istenmistir. Ornegin, bir yeterlilik secebilir ve kendilerine
gore en onemli liderlik yeterliligi oldugunu gostermek i¢in buna 15 puan verebilirler ya
da bir 6geye 5 puan ve listedeki 5 diger yeterlilige 2 puan vererek toplam 15 puana
ulagabilirler. Bu puanlama yontemi, 2 puanlik yeterliligin, 5 puanlik yeterlilige gore bir
liderlik yeterliligi olarak 2,5 kat daha az 6nemli olduguna inandigin1 gosterecektir. Bu
caligma, insan kaynaklar1 departmaninin yonetiminde gergeklestirilmistir. Bu adimdan
sonra belirli yeterliliklere atanan puanlar toplanmis ve en yiiksek puan alan yedi
yeterlilik, 360 Derece Geri Bildirim formlarinin alt boyutlarint olugturmak {izere agagida

listelendigi gibi kullanilmustir:

1- Calisanlar1 motive etme kabiliyeti

2- Kisisel gelisime katki

3- Uygulama

4- Degerlendirme

5- Kisisel dogruluk

6- Genel liderlik

7- Teknik beceriler

Bu yeterliliklerin se¢ilmesinden sonra arastirmaci, departman yoneticilerinin mevcut
1s tanimlarmi dikkate alarak her bir performans kriteri i¢in ifadeleri belirlemek {izere
insan kaynaklar1 departman1 miidiiriiyle birlikte calismistir. Daha sonra, degerlendirenin
statlisiine (iist, ast, es kademedeki calisan veya kendisi) gore ifadeler uygun olarak
degistirilmistir. Gizliligi saglamak i¢in formlarda degerlendirenin tam adi1 degil sadece
tinvan1 yer almaktadir. Bu arastirma i¢in 5 puanlik bir Likert 6l¢egi kullanilmistir

(Camgoz ve Alperten, 2006).
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Onceden incelenen arastirmalara benzer sekilde, degerlendirmenin ilk adimi her bir
degerlendiren grubunun ortalamalarini karsilastirmak ve degerlendiren gruplari arasinda
bir fark olup olmadigim1 gérmek olmustur. Ustlerin puanlarinin ve kendi kendine
degerlendirme puanlarinin ortalamasi arasindaki fark biiyiikken, {ist, es diizey ve ast
degerlendirmeleri benzer ¢ikmistir (Camgoz ve Alperten, 2006). Yukarida bahsedilen
calismalarda da goriildiigii lizere bu normaldir, ancak Tayvan'daki bir arastirmada
oldugu gibi kendi kendine degerlendirme puanlarinin baskalarinin verdigi puanlara gore
daha diistik oldugu nadir durumlar da bulunmaktadir ve bu “nezaket etkisi” olarak

adlandirilir.

Sonuglara gore, yoneticilere geri bildirim raporlar1 ve tavsiyeler saglanmistir.
Arastirmacilarin  sonuglari, 360 derece performans degerlendirmelerinin departman
yoneticilerine geri bildirim saglamak acisindan faydali oldugu ve performanslarini
gelistirebilecegi yoniindedir ve bu sistemin diger is gruplarint igerecek sekilde

yayginlastirilmasini tavsiye etmektedir (Camgo6z ve Alperten, 2006)
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AISTANBUL'DAKI 4 VE 5 YILDIZLI OTELLERIN
YONETICILERINE YONELIK UYGULAMA

Bu boliimde; arastirmanin modeli, evren ve orneklemi, veri toplama araglari,
verilerin analizi ve yorumlanmasi hakkinda bilgi verilecektir. Oncelikle arastirmanin
modeli belirlenecektir. Belirlenen bu model dogrultusunda, caligmanin evren ve
orneklemi tespit edilip veri toplama araglar1 hakkinda, verilerin analizi ve yorumlanmasi

hakkinda bilgi verilecektir.
4.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada, 360 derece performans degerlendirme sisteminin Istanbul
ilindeki 4 ve 5 Yildizli otel isletmelerinde gorev yapan iist ve orta kademe yoneticilerin

1§ basarisi lizerindeki etkileri dlgiilecektir.
Arastirmada betimleyici tarama modeli kullanilmistir. Karasar’a gore:

“Tarama modelleri, ge¢miste ya da halen var olan bir durumu var oldugu
sekliyle betimlemeyi amaclayan arastirma yaklagimidir. Arastirmaya konu olan
olay, birey ya da nesne, kendi kosullari icinde ve oldugu gibi tanmimlanmaya
calisitlir. Onlari, herhangi bir sekilde degistirme, etkileme ¢abast gosterilmez.

Bilinmek istenen sey vardir ve oradadir” (Karasar, 1994: 77).

Orta ve {iist kademe yoneticilere, c¢alistigr isletme ve demografik bilgileri
hakkinda sorular sorulmus, anket formunun ikinci kisminda, ise 360 derece performans
degerlendirme sisteminin is basarist iizerindeki etkilerinin Olgiilmesi amaciyla
olusturulmus performans degerlendirme Olcegine iliskin her bir ifadeye puanlar

verilmesi istenmistir.
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4.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evreni, Istanbul il siirlar1 igerisinde yer alan 4 ve 5 yildizli otel
isletmelerinde gorev yapan iist ve orta kademe yoneticilerden olusmaktadir. Bu
calismanin evrenini, 160 otel ve bu otel isletmelerinde ¢alisan 2240 orta ve iist kademe
yonetici olusturmaktadir (turizm.gov.tr). Arastirma igin belirlenen evrene ulagmak,

maliyet ve zaman acisindan zor olacagindan c¢alismaya katilacak kisiler, olasilik

ornekleme yontemlerinden basit tesadiifi 6rnekleme yoluyla se¢ilmistir.

_ N.pgq.z?
T N.d2+p.q.z?

n= Oreklem biiyiikliigii
N= Evren biiyiikligi
p= Evrende bir olayin gbzlenme orani

g=Evrende bir olayin gdzlenmeme olay1 (1-p)

z= Standart normal degisken birikimli olasilik fonksiyon degeri

(z tablo degeri). Ornegin; 0=0,05 i¢in z=1,96, 0=0,05 i¢in z=2,58 dir.

d= Duyarlilik

Secilecek orta ve list diizey yoneticiler ile yapilacak gorlismelerle drneklem
sayist 327 olarak tespit edilmistir. En az 327 iist ve orta kademe yoOnetici ilizerinde
calisilmast durumunda, 6rneklemin evreni temsil edebilecegi ortaya ¢ikmistir. Uygun
ornekleme yoluyla secilen kisilerin, tiim evreni temsil giicline

beklenmektedir. Arastirma kapsaminda bulunan otellerin, isletme tiirii ve zincire baglilik

durumuna iligkin bilgiler Tablo 4.1°de verilmistir

sahip olmasi

Tablo 4.1. Goriismelerin Gergeklestigi Otel isletme Tiirii ve Zincire Baghlik Durumu

Frekans n | Yiizde %
. . 4 Yildizlh 141 42.5
Isletme Tiiri 5 Yildizh 101 575
Uluslararas1 Zincire Bagh 144 43.4
Zincire Baghhk Ulusal Zincire Bagl 31 9.3
Bagimsiz 157 47.3
Toplam 332 100
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Isletme tiirii sonuglarina bakildiginda, ¢alisma kapsamma alinan isletmelerin
%42.5’inin 4 yildizl, %57.5’inin ise 5 yildizli oldugu gorilmektedir. Zincire baglilik
durumuna bakildiginda ise, calismaya katilan isletmelerin %43.4’lintin uluslararasi
zincire bagl oldugu, %9.3’{iniin ulusal zincire baglh oldugu, %47.3’linilin ise ulusal veya

uluslararas1 herhangi bir zincire bagli olmayip bagimsiz olduklar1 goriilmektedir.

Yoneticilerin mevcut calistiklari isletmedeki, kademe, pozisyon ve kidem yilina

iliskin sonuglar, bu boliimde yer almaktadir.

Tablo 4.2. Katihmcilarin Cahsma Durumuna iliskin Bilgiler

Frekans | Yiizde
n %
Kademe Orta Kademe 276 83.1
Ust Kademe 56 16.9
Departman Yiyecek-Icecek Boliimii 64 19.3
On Biiro 54 16.3
Genel Midiirliik 52 15.7
Kat Hizmetleri 31 9.3
Muhasebe Boliimii 28 8.4
Satig Boliimii 28 8.4
Personel Boliimii 17 5.1
Teknik Bolim 17 5.1
Hakla iliskiler 13 3.9
Camasirhane Boliimii 12 3.6
Satin Alma 9 2.7
Giivenlik Bolimi 7 2.1
Kidem Yih 2 ve veya daha az yil 108 32.5
3-5yil 97 29.2
6-8 yil 50 15.1
9-11 yil 28 8.4
12 yi1l ve iizeri 49 14.8
Ortalama 5.63
Toplam 332 100

Katilimcilarin ¢alisma durumu 6zelliklerine iliskin bulgulara bakildiginda, ilk
gbze carpan orta kademe yoneticilerin, %83.1 ile biiyiikk ¢cogunlugu olusturdugudur.

Gortisiilen tist kademe ydnetici oraninin iSe, %16.9 oldugu goriilmektedir.
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Yoneticilerin ¢alistiklart departman dagilimina bakildiginda, en yiiksek ylizdenin
%19.3 ile yiyecek-igecek boliimiinde oldugu ve sonrasinda ise, %16.3 ile 6n biiro
departmaninin  oldugu goriilmektedir. Diger depertmanlara bakildiginda ise;
yoneticilerin %15.7’si genel midiirliik, %9.3’t4 kat hizmetleri, %8.4’i muhasebe
boliimi, %8.4’1 satis bolimi, %5.1°1 personel boliimi, %5.1°1 teknik boliim, %3.9°u
halka iliskiler, %3.6’s1 ¢amasirhane, %2.7’si satin alma ve %2.1’1 ise giivenlik

boliimiinde calistiklar1 goriilmektedir.

Kidem yilina bakildiginda, 2 yi1l ve daha az siiredir ¢alisanlarin oraninin %32.5,
3-5 yil arasinda olanlarin %29.2, 6-8 yil arasinda olanlarin %15.1, 9-11 yil arasinda
olanlarin %8.4, 12 yil ve iizeri kideme sahip olanlarin ise %14.8 oldugu goriilmektedir. 5
yilin altinda kideme sahip olanlarin toplam ylizdesine bakildiginda, %61.7 ile biiyiik
cogunlugu olusturdugu ve kidem yil1 genel ortalamasina bakildiginda ise, 6 yila yakin

oldugu goriilmektedir.

Calismaya katilan iist ve orta kademe yoneticilerin demografik 6zelliklerinden
cinsiyet, yas, medeni durum ve egitim durumuna iliskin sonuglar, Tablo 4.3’te yer

almaktadir.

Tablo 4.3. Katihmeilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bilgiler

Frekans | Yiizde
n %
Cinsiyet Kadin 115 34.6
Erkek 217 65.4
Yas 25 ve alti 33 9.9
26-35 arasi 160 48.2
36-45 arasi 106 31.9
46 ve lzeri 33 9.9
Ortalama 34.1
Medeni Durum | Evli 209 63.0
Bekar 123 37.0
Egitim Durumu |Orta 6gretim 44 13.3
On lisans 76 22.9
Lisans 176 53.0
Lisansiistii 36 10.8
Toplam 332 100
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Katilimeilarin  cinsiyet dagilimma bakildiginda, erkek katilimcilarin kadin
katilimcilardan daha fazla sayida olduklari goriilmektedir. Buna gore, yoOneticilerden

217’si erkek (% 65.4), 115’1 (% 34.6) ise kadindir.

Tablo 4.3’te goriilecegi lizere, ¢alismaya katilan yoneticilerin %9.9’u 25 yas ve
alt1, %48.2’s1 26-35 yas grubunda, %31.9°u 36-45 yas grubunda, %9.9’u ise 46 ve iizeri

yas grubunda bulunmaktadir. Genel yas ortalamasinin ise, 34 oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin medeni durumuna bakildiginda, %63’liik biiylik bir ¢ogunlugun

evli oldugu, %37 sinin ise bekar oldugu goriilmektedir.

Calismaya katilan orta ve iist diizey yoneticilerin egitim durumu degiskenine
iligkin sonuglar incelendiginde, %13.3’linlin ortadgretim, %22.9’unun On lisans,
%353 1liniin lisans, %10.8’inin ise lisansiistli egitim diizeyinde olduklar1 goriilmektedir.
Genel olarak bakildiginda, katilimcilarin %63.8°lik biiyiik bir kesiminin lisans ve

lisansiistii egitim diizeyine sahip oldugu gorilmektedir.
4.3. Arastirmada Veri Toplama Araclar

Arastirmada, 360 derece performans degerlendirme sisteminin, iist ve orta
kademe yoneticilerin is basarisi iizerindeki etkilerinin incelenmesi amaciyla olusturulan
soru formu, kisisel bilgi formu ve performans degerlendirme Olgegi boliimlerinden
olugsmaktadir. Verilerin toplanmasinda olusturulan soru formu ile hedeflenen kisi
sayistyla yliz yiize ve web yoluyla goriismeler yapilacaktir. Web yoluyla goriismeler
yapilmasinin esas amaci ise, goriisiilen kisilere ulagsma kolaylig1 ve goriismecilere zaman
konusunda esneklik taninmasidir. Yiiz yiize anket metodunun tercih edilmesinin sebebi
ise, yoneticilerin sorular1 cevaplarken karsilasilacak problemleri en aza indirgemek ve
veri kaybin1 6nlemektir. Bu nedenle, uygulamalarin yapildigi her isletmede arasgtirmanin
genel olarak amaci ve veri toplama araglarinin cevaplanmasina iliskin kisa agiklamalar
yapilmistir, deneklerin 6l¢gme aracin1 samimi olarak cevaplamalari i¢in anket formunda
isim belirtmelerine gerek olmadigi, sonuglarin bireysel degil toplu olarak
degerlendirilecegi 6zellikle vurgulanmistir. Genel olarak bakildiginda, deneklerin veri
toplama araglarini, cevaplama siirelerinin ortalama 10 dakika kadar siirdiigii

gozlenmistir.
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Aragtirmanin verilerinin toplanmasindaki ilk asama, arastirmanin evren ve
ornekleminin se¢imi, ikinci asama ise arastirma araglarinin hazirlanmasidir. Bundan
sonraki asama ise, yoneticilerle anket soru formunun 6n ¢alismasinin yapilmasi ve soru
formu son halini aldiktan sonra saha uygulamalarinin baglatilmasidir. Saha asamasindan
sonraki asama ise, veri setinin olusturulmasi ve istatistiksel testlerin / analizlerin

yapilmasidir.
4.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Birinci boliimde; calismaya katilan iist ve orta diizey yoneticilerin demografik
ozelliklerinden cinsiyet, yas, egitim durumu, ¢alisma durumu ve hizmet siiresine iliskin
sorular sorulmustur. Ek olarak, ¢alisilan isletme bilgilerine iliskin sorular da, bu kisimda
sorgulanmistir. Aranillan bu bilgiler, arastirmanin uygulandigi yoneticiler ve

yoneticilerin ¢alistiklari isletme hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in yoneltilmistir.
4.3.2. Performans Degerlendirme Olcegi

Ikinci boliimde ise, 360 Derece Geri Bildirim ydntemi ile geleneksel performans
degerlendirme yontemlerinin is basaris1 iizerindeki etkisini belirlemek {izere, 32
ifadeden olusan bir tutum 6lgeginden yararlanilmistir. Soru formunun hazirlanmasinda,
Lassiter tarafindan ortaya konulan ve performans degerlendirmeyi etkileyen 7 boyut
olan liderlik, gorevi yoOnetme, degisime uyabilmek, iletisim, insan iliskileri, sonug
tiretme, personeli yetistirme ve gelistirme boyutlar1 arastirma kapsamina alimistir
(Arslan, 2002). Olgek, toplam 32 dnermeden olusmakta ve her bir sorunun ifade ettigi
yeterlik diizeyi; 5’1 Likert tipinde bir skala yardimi ile “Tamamen Katiliyorum” 5, “Cok
Katiliyorum” 4, “Ne katiliyorum Ne Katilmiyorum 3, “Az Katiliyorum” 2 ve “Hig
Katilmiyorum” 1 olacak sekilde puanlanarak dlc¢lilmektedir. Performans degerlendirme
Olcegi, 7 farkli boyutu 6lcecek nitelikte gelistirilmistir. Liderlik boyutu, 1., 2., 3., 4., 5.,
6. 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 iliskileri
boyutu, 20., 21., 22., 23. sorularla; sonug¢ iiretme, 24., 25., 26., 27. sorularla
Olciilmektedir, personel yetistirme ve gelistirme, 28., 29., 30., 31. 32. sorularla

Olciilmektedir.
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4.3.3 Performans Degerlendirme Olcegi Giivenirlik Analizinin Uygulanmasi

Giivenirlik analizi, bir test ya da ankette yer alan sorularin birbirleri ile olan
tutarliligin1 ve kullanilan 6lgegin ilgilenilen sorunu ne derece yansittigini ifade eder.
Giivenirlik, elde edilen Olglimler iizerindeki yorumlar ve daha sonra ortaya ¢ikabilecek
analizler i¢in bir temel teskil eder. Giivenirlik analizi prosediirii ile toplam puanlarin s6z
konusu oldugu Likert Q tipi vb. 6lgeklerin giivenilirligini belirleyen katsayilar hesaplanir
ve Olgekte yer alan sorular arasindaki iligkiler hakkinda bilgi edilir (Kalayci, 2005: 404-
405).

Katilimeilarin, performans degerlendirme Olgegine verdikleri yanitlar ile
uygulanan giivenirlik analizi sonuglari Tablo 4.4’te gosterilmistir. Buna gore, alt
boyutlara diisen dnermeler ve 6nermelerin i¢ tutarlilik anlamindaki glivenirlik katsayilari

asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.4 Performans Degerlendirme Olgegi Giivenirlik Analizi Sonuclar

Alt Boyutlar Madde Numaralari Madde | Givenirlik
Sayis1 | Katsayisi
Liderlik M1, M2, M3, M4, M5, M6 6 0.82
Gorevi yonetme M7, M8, M9, M10 4 0.79
Degisime uyabilmek M11, M12, M13, M14, M15 5 0.84
Iletisim M16, M17, M18, M19 4 0.79
Insan iliskileri M20, M21, M22, M23 4 0.80
Sonug iiretme M24, M25, M26, M27 4 0.77
Personeli yetistirme ve gelistirme | M28, M29, M30, M31, M32 5 0.87
Tiim Olgek 32 0.96

Olgekteki alt boyutlarin giivenirlik katsayilarma iliskin sonuglara bakildiginda;

liderlik boyutunun 0.82, gorevi yonetme boyutunun 0.79, degisime uyabilmek
boyutunun 0.84, iletisim boyutunun 0.79, insan iligkileri boyutunun 0.80, sonug iiretme
boyutunun 0.77, personeli yetistirme ve gelistirme boyutunun 0.87 oldugu
goriilmektedir. Olgekteki 32 onermenin dahil edildigi giivenirlik analizi sonucuna
bakildiginda ise gilivenirlik katsayisinin 0.96 oldugu goriilmektedir. Tiim alt boyutlarin
katsayilarina bakildiginda, olg¢egin gilivenilir olmasi icin gerekli kriter olan 0.60

degerinin istiinde oldugu goriilmektedir. Sonug olarak, ¢alismada kullanilan performans
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degerlendirme 6lgegi giivenirlik sonuglari incelendiginde, hem her bir alt boyut bazinda

hem de genel 6l¢egin giivenilir oldugu sonucuna ulasilmaktadir.
4.4. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Arastirmanin saha asamasinda, yiiz ylize goriisme yoluyla toplanilan veriler
gerekli mantik kontrolleri, veri temizligi ve kodlamalar yapilmis ve SPSS 19.0
programinda veri seti olusturulmus ve bu program yardimiyla istatistiksel analizler
uygulanmistir. Eksik, hatali ve 6zensiz doldurulan olgekler puanlama islemine dahil
edilmemistir. Oncelikle, katilimcilarin kisisel bilgi formunda yer alan sorulara verdikleri
cevaplar dogrultusunda gorigsmenin gergeklestigi grubun genel yapisinin frekans ve
yiizde degerleri incelenmis, ayrica tiim katilimcilarin kullanilan 6lgme aracindan
aldiklar1 puanlarin ortalama degerleri hesaplanmistir. Performans degerlendirme 6l¢egi
alt boyutlar1 arasindaki iliskinin boyutunu ve yoniinii sinamak i¢in Oncelikli olarak

korelasyon analizi teknigi kullanilmistir.

Iki ayri Orneklem grubundan elde edilen ortalamalar arasindaki farkin
anlamliligimnmi smamak icin, “bagimsiz grup t-testi”, ikiden fazla gruplar i¢in ise “tek
yonlii varyans analizi” teknigi kullamilmistir. Gruplar arasi farkliliklarin incelendigi
istatistiksel testlerde, anlamliliklar ¢ift yonlii 0.05 diizeyinde denetlenmis; p degeri
0.05’ten kiiciik olan sonucglarda gruplar arasinda farkliliklar “anlamli” olarak kabul
edilmistir. Istatiksel islemlerden sonra elde edilen bulgular, arastirmanin amaclari

dogrultusunda tablolara taginarak aciklanmis ve yorumlanmistir.
4.5. Arastirmanin Kisitlar

Arastirmada ana kiitlenin ilk asamada, turizm sektdriinde yer alan 4 ve 5 yildizlh
otel isletmeleri olmasi, ikinci asamada ise, Istanbul ilinin sinirlar1 icerisinde secilmesi bir
kisit olarak belirlenmistir. Bir diger arastirma kisit1 ise, uygun Ornekleme ydntemiyle
secilen Orneklem sayisinin maliyet ve zaman kisitindan dolayr belirli bir sayida

tutulmasidir.
4.6. Bulgular ve Yorum

Calismanin bu boliimiinde, katilimcilarin anket formu araciligr ile elde edilen

verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikan bulgu ve yorumlara yer verilmistir. Bulgularin
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sunulusunda arasgtirmanin alt problemleri esas alinarak bir siralama yapilmistir. Bu
siralama dogrultusunda; performans degerlendirme sisteminin isletmedeki yeri ve
Onemine, yoneticilerin performans degerlendirme 6lgegi boyutlarina iliskin algilarina,
boyutlarin birbirine olan etkilerine, performans degerlendirme boyutlarinin demografik
degiskenler bazinda farklilik gosterip gostermedigine ve klasik yontem ile 360 derece
performans degerlendirme yontemleri arasinda alt boyutlar bazinda farklilik olup

olmadigina iligskin bulgulara yer verilmistir.

4.6.1. Performans Degerlendirme Sisteminin Isletmedeki Yeri ve Onemine

fliskin Bulgu ve Yorumlar

Calismanin bu boliimiinde, birinci alt problem olan performans degerlendirme
sisteminin isletmedeki yerini ve Onemini Ol¢mek amaciyla, hangi yoOntemin
kullanildigina, ne kadar zamandir uygulandigina, amacimin bilinirligine ve isletmeye

olan yararina iligkin sorulara verilen yanitlara iliskin bulgular yer almaktadir.

Tablo 4.5. Performans Degerlendirme Sisteminin Isletmedeki Yeri ve Onemine iliskin

Bilgiler
Frekans | Yiizde
n %
Yontem Klasik Performans Degerlendirme Y ontemi 204 61.4
360 Derece Geri Bildirim Yoéntemi 128 38.6
Uygulanma Yihi 1 -2 yil aras1 94 28.3
3 -4 yil arasi 108 32.5
5 -6 yil arasi 53 16.0
6 Yildan fazla siiredir 77 23.2
Amacinin Bilinirligi | Evet, biliniyor 300 90.4
Hayir, bilinmiyor 6 1.8
Emin Degilim 26 7.8
Isletmeye Yaran Evet, yararli oluyor 315 94.9
Hayir, yararli olmuyor 2 0.6
Emin Degilim 15 4.5
Total 332 100.0
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Caligmaya katilan isletmelerin %61.4’lik biliylik bir ¢ogunlugunda Klasik
Performans Degerlendirme Yonteminin kullanildigi, %38.6’sinda ise 360 Derece Geri
Bildirim Yo6ntemi’nin kullanildig1 goriilmektedir. Sonug olarak, Klasik Degerlendirme
yontemi halen isletmelerin performans degerlendirmelerinde Onemli bir rol
oynamaktadir. Performans degerlendirme sisteminin isletmelerde uygulanma siireleri
incelendiginde isletmelerin, %28.3 liniin 1-2 yildir, %32.5’inin 3-4 yildir, %16’sinin 5-6
yildir, %23.2’sinin ise 6 yildan fazla bir siiredir kullanildig1 tespit edilmistir. Calismaya
katilan yoneticilerin  %90.4’liikk biiylik bir kisminin, performans degerlendirme
sisteminin amacin1 bildigi ve %94.9’unun ise bu sistemin isletmeye yararli oldugu
diisiincesinde oldugu gozlemlenmistir. Diger taraftan, sadece %1.8’inin degerlendirme
sisteminin amacini bilmedigi tespit edilmistir. Performans degerlendirme sisteminin

isletmeye yararli olmadigini diisiinenlerin orani ise, yok denecek kadar azdir.

4.6.2. Yoneticilerin Performans Degerlendirme Olcegi Boyutlarmmn I

Basarisina Olan Etkilerine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Calismanin bu boliimiinde, orta ve {iist diizey yoneticilerin, performans
degerlendirme 6l¢egi boyutlarinin, is basarisina olan etkilerine iligskin betimlemeler yer

almistir.

Tablo 4.6. Performans Degerlendirme Olcegi Boyutlarina iliskin Aritmetik Ortalama ve

Standart Sapma Degerleri

Performans Degerlendirme Olcegi Alt Boyutlar: N Ortalama | Std. Deviation
Liderlik 332 4.13 0.58
Gorevi Yonetme 332 4.10 0.61
Degisime Uyabilme 332 3.97 0.67
fletisim 332 4.09 0.74
Insan Iliskileri 332 4.16 0.62
Sonu¢ Uretme 332 4.20 0.61
Personeli Yetistirme Ve Gelistirme 332 4.08 0.68

Tablo 4.6’da, 360 Derece Geri Bildirim yontemi kapsaminda, is basarisini
etkileyen boyutlarin ortalamalarina bakildiginda; liderlik boyut ortalamasinin 4.13,

gorevi yonetme boyut ortalamasinin 4.10, degisime uyabilme boyut ortalamasinin 3.97,
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iletisim boyut ortalamasinin 4.09, insan iligkileri boyut ortalamasinin 4.16, sonug tiretme
boyut ortalamasinin 4.20, personeli yetistirme ve gelistirme boyut ortalamasinin ise 4.08
oldugu goriilmektedir. Buna gore, yoneticilerin performans degerlendirme boyutlarinin
is basarisina etkilerini degerlendirdiklerinde, boyut ortalamalar1 agisindan ¢ok biiyiik
farkliliklar olmadigi, boyutlar1 olusturan ifadelere verilen yanitlarin ise genel olarak
“cok katiltyorum” seviyesinde oldugu goriilmektedir. Ortalamalar arasindaki farkliliklar
az olmasina ragmen, yonetici algilarina gére sonug iiretme boyutunun diger boyutlara
oranla is basarisi iizerindeki etkisinin biraz daha fazla oldugu goriilmektedir. Ancak,
diger boyutlarin da is basaris1 tizerine etkilerinin yiiksek diizeyde ve birbirine ¢ok yakin

oldugu g6z oniinde bulundurmalidir.

4.6.3. Performans Degerlendirme Olg¢egi Boyutlarinin Kendi Aralarinda

Etkilerine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Aragtirmanin {igiincii alt problemi, performans degerlendirme 6lgegi boyutlarinin
kendi aralarindaki tutarliliklarinin sinanmasi seklinde belirlenmistir. Bu dogrultuda
yapilan korelasyon analizleri ve ilgili bulgular Tablo 4.7’de yer almaktadir. Korelasyon
analizi tablo ¢iktilarina bakildiginda, n siitununda analize dahil edilen birim sayisi, r
siitununda iki degisken arasindaki iligkinin yoniinii ve giiclinii gdsteren korelasyon
katsayisi, p stitununda ise bu katsayinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadig1 sonucu
yer almaktadir. Buna gore, p siitunundaki degerin 0.05 hata payindan kii¢iik oldugu
durumlarda korelasyon katsayisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu, bir bagka deyisle
bu iki degisken arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin oldugu sonucuna varilir.
Tablo 4.7°de, her bir alt boyutun, diger boyutlar arasindaki korelasyon analizi sonuglari
yer almaktadir, “*” ile gdsterilen katsayilar arasinda, istatistiksel olarak anlamli bir iligki

saptandig1 sonucuna ulaslir.

Liderlik boyutuna bakildiginda; en yiiksek iliskinin gdrevi yonetme boyutu
(r=0.768) ile oldugu, en diisiik iliskinin ise iletisim boyutu (r=0.609) ile oldugu
goriilmektedir. Gorevi yonetme ile diger boyutlar arasindaki iliskiye bakildiginda; en
giiclii iligkinin liderlik boyutu (r=0.768) ile oldugu, en zayif iliskinin ise iletisim boyutu
(r=0.586) ile oldugu goriilmektedir. Degisime uyabilmek boyutuna bakildiginda en

giiclii iligskinin liderlik boyutu ile (r=0.727) ve gérevi yonetme (r=0.717) boyutlari ile en
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zayif iligkinin ise iletisim boyutu (r=0.610) ve sonug tiretme boyutu (r=0.619) arasinda
oldugu goriilmektedir. Iletisim boyutu ile sonug iiretme boyutu (r=0.493) arasindaki
korelasyon katsayisinin tiim boyutlar arasinda en zayif iliskiye sahip oldugu, ancak yine
de iliskinin orta diizeyde oldugu gériilmektedir. Iletisim boyutunun diger boyutlar ile
arasindaki en giiclii iliskiye bakildiginda ise; Iletisim ile Personel Yetistirme ve
Gelistirme (1=0.679) ile oldugu goriilmektedir. insan iliskileri boyutuna bakildiginda;
Liderlik (r=0.743) boyutu ile aralarindaki iliskinin giiclii oldugu, iletisim (r=0.649) ve
Degisime Uyabilme (r=0.655) boyutlar ile iliskinin diger boyutlara gore daha zayif
oldugu goriilmektedir. Sonu¢ Uretme boyutuna bakildiginda; Liderlik ve Insan Iliskileri
boyutlart arasindaki iligki giiciiniin ayn1 oldugu ve diger boyutlara gére daha giiclii
oldugu sonucuna ulasilmistir. Personel Yetistirme ve Gelistirme boyutunda ise, insan
Miskileri (r=0.724) ve Liderlik (r=0.719) boyutlar1 ile iliskinin ¢ok giiclii oldugu, Sonug
Uretme (1=0.647) ve Gorevi Yonetme (r=0.639) boyutlariyla iliskinin ise daha zayif
oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.7. Performans Degerlendirme Olcegi Boyutlar1 Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yonelik

Olarak Yapilan Spearman Sira Farklari1 Korelasyon Analizi Sonuc¢lari

A Gorevi Degisime o Insan - Pefso.”e'
Liderlik . - Tletisim e Sonug Uretme Yetistirme
Yonetme Uyabilmek Miskileri .
Gelistirme
Liderlik r 1 .768* 727* .609* 743* .681* 719*
p 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
N 332 332 332 332 332 332 332
Gorevi r 768* 1 T17* 586* 668* 624* 639*
Yonetme p 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
N 332 332 332 332 332 332 332
Degisime Uyabilmek r 727* 717* 1 .610* .655* .619* .694*
p 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
N 332 332 332 332 332 332 332
Iletisim r .609* 586* 610* 1 649* 493* 679*
p 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
N 332 332 332 332 332 332 332
Insan Iliskileri r 743 668* 655* 649* 1 680* T24%
p 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
N 332 332 332 332 332 332 332
Sonug Uretme r .681* .624* .619* .493* .680* 1 .647*
p 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
N 332 332 332 332 332 332 332
Personel Yetistirme r 719* 639* 694* 679* 724* B64T* 1
Geligtirme
p 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
N 332 332 332 332 332 332 332
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Performans degerlendirme 0Olgegi boyutlarinin, kendi aralarinda anlamli bir iligki
derecesinin smanmasi i¢in uygulanan korelasyon analizi sonuglarina genel olarak
bakildiginda, her bir boyutun 6lgekte bulunan diger boyutlar ile arasinda bir iligski oldugu
ve bu iliskinin istatistiksel olarak anlamli oldugu gériilmektedir. Iliskinin giiciine
bakildiginda ise, Iletisim ve Sonu¢ Uretme boyutlar1 arasindaki iliski disinda tiim
sonuglarda, korelasyon katsayilar1 0.60’tan biiyiik oldugu i¢in istatiksel acidan pozitif
yonde ve giiclii diizeyde anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Aralarinda en
giiclii iliskiye sahip olan boyutlara bakildiginda, Gorevi Yonetme ve Liderlik ile insan
liskileri ve Liderlik boyutlar1 oldugu goriilmektedir. Bunun anlanmi Gérevi Y®dnetme
becerisi yiikseldigi takdirde Liderlik becerisi de yiikselmektedir ve aym sekilde Insan
Miskileri yiikseldigi takdirde Liderlik becerisi de yiikselmektedir. Aralarindaki iliski
diizeyinin en zayif oldugu boyutlara bakildiginda ise, Sonu¢ Uretme ile iletisim
boyutlar1 arasinda oldugu goézlemlenmektedir. Ancak, korelasyon Kkatsayisina
bakildiginda 0.493 oldugu goriilmektedir, bu da iligskinin orta diizeyde ve istatistiksel

olarak anlamli oldugunun gdstergesidir.

4.6.4. Klasik ve 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemleri Bazinda

Olcek Alt Boyut Farklihklarinin incelenmesine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Calismanin en 6nemli alt problemlerinden biri olan, 360 Derece Geri Bildirim
yontemi kapsaminda, is basarisini etkileyen boyutlarin, performans degerlendirme
yontemlerine gore farklilasip farklilasmadiginin sinanmasi i¢in kullanilan bagimsiz
ornekler i¢in t testi sonuglart Tablo 4.8’de verilmistir. Tabloya bakildiginda, n siitunu
gozlem sayisini, ortalama siitunu yontem bazinda her boyutun genel ortalamasini, sd
stitunu serbestlik derecesini, t siitunu test istatistik degerini, p siitunu ise 6nem diizeyini

gostermektedir.

Farkliliklarin incelenmesine gegmeden Once, ¢alisma kapsamindaki isletmelerde
gorev yapan orta ve Ust kademe yoneticilerin uyguladiklar1 performans yontemi
sonuclarina bakildiginda, %61.4’liik biiyiik bir kesimin klasik performans degerlendirme
yontemini, %38.6°1ik bir kesimin ise, 360 Derece Geri Bildirim yontemini uyguladiklari

gorilmektedir.
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Tablo 4.8. Performans Degerlendirme Olgegi Alt Boyutlarin Cinsiyet Degiskenine Gore t Testi

Sonuglar
Alt Boyutlar Yontem n X sd t p
Liderlik Sg(')e”e“e' igg j:gg 330 | -5.542 | 0.000*
Gorevi Yonetme gg(')e”ekse' igg i:gg 330 | -4.798 | 0.000*
Degisime Uyabilmek gg(')e”ekse' igg i:ig 330 | -4.604 | 0.000*
iletisim gg(;e”e‘(se' igg ig; 330 | -3.591 | 0.000*
insan liskileri ?g(;e”e‘(se' igg j:gg 330 | -3.403 | 0.001*
Sonug Uretme Sg&e”ekse' igg jég 330 | -4.032 | 0.000*
Personel yetistirme ve Gelistirme Sg(;eneksel igg 3(2)(2) 330 | -2.936 | 0.004*

*p< .05 diizeyinde anlaml

Arastirmaya katilan orta ve list kademe yoneticilerde uygulanan performans
degerlendirme yontemlerinin, liderlik boyutuna gore is basarisi {izerindeki etkisinde
istatistiksel bir farklilik olup olmadig: arastirilmistir. Buna gore, uygulanan performans
degerlendirme yoOnteminin is basarisi lizerindeki etkisinde yapilan t-testi sonucunda
farklilik oldugu tespit edilmistir (p<0.05). Uygulanan performans degerlendirme
yontemleri bazinda liderlik boyutu genel ortalamalarina bakildiginda, 360 Derece Geri
Bildirim yonteminin (X=4.34) geleneksel performans degerlendirme yontemlerine gore

(x=4.00) 15 basarisi lizerindeki etkisinin daha ytiksek oldugu goriilmektedir.

Gorevi yonetme boyutu itibariyle uygulanan performans degerlendirme
yontemlerinin is bagar iizerindeki etkisine bakildiginda, uygulanan t-testi sonucunda
farklilik oldugu tespit edilmistir (p<0.05). Uygulanan performans degerlendirme
yontemlerinde gorevi yoOnetme boyutu tizerindeki farklilasmaya bakildiginda; 360
Derece Geri Bildirim yonteminin (x=4.30) geleneksel performans degerlendirme
yontemlerine gore (Xx=3.98) is basarist lizerindeki etkisinin daha yiliksek oldugu

goriilmektedir.
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Arastirmaya katilan iist ve orta kademe yoneticilerin degisime uyabilmek boyutu
itibariyle uygulanan performans degerlendirme yontemlerinin, is basaris1 iizerindeki
etkisini 6l¢gmek amaciyla uygulanan t-testi sonucunda farklilik oldugu tespit edilmistir
(p<0.05). Tablo 4.8’de uygulanan performans degerlendirme yontemlerinde, degisime
uyabilmek boyutu lizerindeki farklilagmaya bakildiginda, 360 Derece Geri Bildirim
yonteminin (x=4,18) geleneksel performans degerlendirme yontemlerine gore (x=3,84)

is basarisi lizerindeki etkisinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Iletisim boyutu itibariyle uygulanan performans degerlendirme yontemlerinin is
basar1 iizerindeki etkisine bakildiginda, uygulanan t-testi sonucunda farklilik oldugu
tespit edilmistir (p<0.05). Uygulanan performans degerlendirme yontemlerinde
“Iletisim” boyutu {izerindeki farklilasmaya bakildiginda, 360 Derece Geri Bildirim
yonteminin (x=4.27), geleneksel performans degerlendirme yontemlerine gore (x=3.97)

is basarist lizerindeki etkisinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin  insan iliskileri boyutu itibariyle uygulanan performans
degerlendirme yoOntemlerinin is basaris1 lizerindeki etkisinde istatistiksel bir farklilik
olup olmadig1 sonuglarina bakildiginda ise, ortalamalar arasinda farklilik oldugu tespit
edilmistir (p<0.05). Uygulanan performans degerlendirme yontemlerinde insan iligkileri
boyutu tizerindeki farklilasmaya bakildiginda, 360 Derece Geri Bildirim yonteminin
(x=4.30) geleneksel performans degerlendirme yontemlerine gore (x=4.07) is basarisi

tizerindeki etkisinin daha yiliksek oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan ydneticilerin sonug¢ iiretme boyutu itibariyle uygulanan
performans degerlendirme yontemlerinin is basaris1 tizerindeki etkisinde anlamlilik
diizeyi 0.05’ten kiigiik oldugu icin farklilik oldugu tespit edilmistir. Tablo 4.8’de,
uygulanan performans degerlendirme yontemlerinde sonug iliretme boyutu ilizerindeki
farklilasmaya bakildiginda, 360 Derece Geri Bildirim yonteminin (x=4.37) geleneksel
performans degerlendirme yontemlerine gore (Xx=4.10), is basarisi iizerindeki etkisinin

daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan ydOneticilerin personeli yetistirme ve gelistirme boyutu
itibariyle uygulanan performans degerlendirme ydntemlerinin is bagarisi iizerindeki

etkisinde, istatistiksel bir farklilik olup olmadigi arastirilmistir. Buna gore, uygulanan
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performans degerlendirme yOnteminin is basaris1 tizerindeki etkisinde yapilan t-testi
sonucunda farklilik oldugu tespit edilmistir (p<0.05). Uygulanan performans
degerlendirme yontemlerinde personeli yetistirme ve gelistirme boyutu iizerindeki
farklilasmaya bakildiginda, 360 Derece Geri Bildirim yonteminin (x=4.22) geleneksel
performans degerlendirme yontemlerine gore (Xx=4.00) is basarisi iizerindeki etkisinin

daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Genel olarak bakildiginda, performans degerlendirme Glgeginde yer alan her
boyut igin 360 Derece Geri Bildirim yontemi genel ortalamasinin geleneksel performans
degerlendirme genel ortalamasindan yiiksek oldugu, dolayisiyla is basarisi lizerinde daha
etkili oldugu sonucuna ulagilmistir. Ortalamalar arasindaki farkliliklar incelendiginde,
orta ve st kademe yoneticiler tarafindan uygulanan performans degerlendirme
yontemlerinin, Olgekte yer alan her bir boyut igin farkliliklarin istatistiksel olarak

anlamli oldugu goriilmiistiir.

4.6.5. Performans Degerlendirme Olcegi Boyutlarmin is Basarma
Uzerindeki Etkilerinin Demografik Degiskenler Bazinda Farklihklarinin

Incelenmesine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Bu boliimde, arastirmanin alt problemlerinden besincisi olan performans
degerlendirme Glgegi boyutlarin is basarisi lizerinde etkilerinin cinsiyet, kademe ve
isletme tiirii degiskenleri bakimindan anlamli bir farklilik gdstermekte olduguna iliskin
analiz sonuglar1 yer almaktadir. Analiz sonuglari, asagida demografik degiskenlerle ilgili

alt bagliklar altinda yer alan tablolarda gosterilmistir.
4.6.5.1. Cinsiyet Degiskenine Iliskin Bulgu ve Yorumlar

Performans degerlendirme 6l¢egi boyutlarinin is basarisina olan etkilerine iliskin
aritmetik ortalamalar ve bu ortalamalarin cinsiyet bazinda farklilik gosterip
gostermedigine iligkin uygulanan bagimsiz 6rnekler icin t testi sonuglari, Tablo 4.9'da

yer almaktadir.

Performans degerlendirme 6lgegi boyutlarindan liderligin is basaris1 {izerindeki
etkisi cinsiyet bazinda incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda farklilik oldugu tespit
edilmistir (p<0.05). Erkeklerin liderlik boyutu genel ortalamasma bakildiginda 4.20,
kadinlarin liderlik boyutu genel ortalamasinin ise 4.00 oldugu goriilmektedir. Buna gore
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liderlik boyutu bazinda incelendiginde, erkeklerin is basaris1 iizerindeki etkisinin

kadinlara gore daha yiiksek oldugu ve bu farkliligin anlamli oldugu gériilmektedir.

Tablo 4.9. Performans Degerlendirme Olgegi Alt Boyutlarin Cinsiyet Degiskenine Gore t Testi

Sonuglar1
Alt Boyutlar Cinsiyet n X sd t p
Liderlik Iéfs:kl i? 3128 330 | -2.949 | 0.003*
Gérevi Yonetme Iéff;ﬁ ;i? 3:22 330 | -1.494 | 0.136
Degisime Uyabilmek Iéﬁi‘ﬁ ;ﬁ 232 330 | -2.337 | 0.020*
letisim Iéfse“kl ;ii jﬁ 330 | -0.872 | 0.384
fnsan fliskileri Iéfse”kl ;ii i:gi 330 | -2.081 |0.038*
Sonug Uretme Iéff;k‘ ;i? jég 330 | -2.121 | 0.035*
Personel yetistirme ve Gelistirme Iéfl?el E ;1? jgg 330 | -1.674 | 0.095

*p< .05 diizeyinde anlamli

Performans degerlendirme 6l¢egi boyutlarindan gorevi yonetmenin is basarisi
tizerindeki etkisi cinsiyet bazinda incelendiginde, anlamlilik diizeyi 0.05’ten biiyilik
oldugu i¢in, istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir. Erkeklerin
gorevi yonetme boyutu genel ortalamasimin 4.14, kadinlarin gbrevi yonetme boyutu
genel ortalamasinin ise 4.03 oldugu goriilmektedir. Buna gore, gorevi yonetme boyutu
bazinda erkekler ve kadinlarin is basarisi tizerinde etkileri agisindan anlamli bir farklilik

olmadig1 goriilmektedir.

Degisime uyabilme boyutunun is basaris1 lizerindeki etkisi cinsiyet bazinda
incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
tespit edilmistir (p<0.05). Erkeklerin degisime uyabilme boyutu genel ortalamasina
bakildiginda 4.03, kadinlarin degisime uyabilme boyutu genel ortalamasinin ise 3.85

oldugu goriilmektedir. Buna gore, degisime uyabilme boyutu bazinda incelendiginde,

65




erkeklerin is basaris1 lizerindeki etkisinin kadinlara goére daha yiliksek oldugu

goriilmektedir.

Performans degerlendirme 6lgegi boyutlarindan iletisimin is basarisi lizerindeki
etkisi cinsiyet bazinda incelendiginde, anlamlilik diizeyi 0.05’ten biiyiik oldugu i¢in
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi tespit edilmistir. Erkeklerin iletisim
boyutu genel ortalamasinin 4.11, kadinlarin iletisim boyutu genel ortalamasinin ise 4.04

oldugu ve aralarinda anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna ulasilmstir.

Insan iligkileri boyutunun is basaris1 {izerindeki etkisi cinsiyet bazinda
incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
tespit edilmistir (p<0.05). Erkeklerin insan iligkileri boyutu genel ortalamasina
bakildiginda 4.21, kadinlarin insan iliskileri boyutu genel ortalamasinin ise 4.06 oldugu
goriilmektedir. Buna gore, insan iliskileri boyutu bazinda incelendiginde, erkeklerin is

basarisi lizerindeki etkisinin kadinlara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Sonug¢ iiretme boyutunun is basaris1 lizerindeki etkisi cinsiyet bazinda
incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
tespit edilmistir (p<0.05). Erkeklerin sonug¢ iiretme boyutu genel ortalamasina
bakildiginda 4.25, kadinlarin sonug iiretme boyutu genel ortalamasinin ise 4.10 oldugu
goriilmektedir. Buna gore, Sonug iiretme boyutu bazinda incelendiginde, erkeklerin is

basarisi lizerindeki etkisinin kadinlara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Performans degerlendirme olcegi boyutlarindan performans yetistirme ve
gelistirmenin 1§ basarisi lizerindeki etkisi cinsiyet bazinda incelendiginde, anlamlilik
diizeyi 0.05’ten biiyiik oldugu igin istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadig: tespit
edilmistir. Erkeklerin performans yetistirme ve gelistirme boyutu genel ortalamasinin
4.13, kadinlarin performans yetistirme ve gelistirme boyutu genel ortalamasinin ise 4.00

oldugu ve aralarinda anlamli bir farklilik olmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Cinsiyet bazinda performans degerlendirme 6l¢egi boyutlarinin is basarisina olan
etkilerine genel olarak bakildiginda, liderlik, degisime uyabilme, insan iligkileri ve sonug
tiretme boyutlarinda, erkek ve kadin boyut ortalamalarinin birbirinden farkli oldugu ve
bu farkliligin istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucuna ulagilmistir. Grup

ortalamalarina bakildiginda, liderlik, degisime uyabilme, insan iliskileri ve sonug liretme
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boyutlarinda erkeklerin is basarisina etkisinin kadinlara kiyasla daha fazla oldugu
goriilmektedir. Gorevi yonetme, iletisim ve personel yetistirme gelistirme boyutlarinin is

basarisina etkileri ise cinsiyet bazinda anlamli bir farklilik yaratmamaktadir.
4.6.5.2. Kademe Degiskenine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Performans degerlendirme 6l¢egi boyutlarinin is basarisina olan etkilerine iliskin
aritmetik ortalamalar ve bu ortalamalarin kademe bazinda farklilik gosterip
gostermedigine iliskin uygulanan bagimsiz 6rnekler igin t testi sonuglar1, Tablo 4.10'da

yer almaktadir.

Tablo 4.10. Performans Degerlendirme Olgegi Alt Boyutlarin Isletme Tiirii Degiskenine Gore t Testi

Sonuglar

Alt Boyutlar Kademe N X sd t p

N Orta Kademe | 276 | 4.07 -
Liderlik st Kadome 56 | 4.43 330 | -4.329 | 0.000

Orta Kademe | 276 | 4.04
Ust Kademe 56 | 4.38

Gorevi YoOnetme 330 | -3.112 | 0.003*

Orta Kademe | 276 | 3.91
Ust Kademe 56 | 4.29

Degisime Uyabilmek 330 | -3.985 | 0.000*

Orta Kademe | 276 | 4.02
Ust Kademe 56 | 4.39

Tletisim 330 | -3.393 | 0.001*

Orta Kademe | 276 | 4.12
Ust Kademe 56 | 4.37

Insan iligkileri 330 | -2.767 | 0.006*

Orta Kademe | 276 | 4.14
Ust Kademe 56 | 4.51

Sonug Uretme 330 | -4.282 | 0.000*

Orta Kademe | 276 | 4.03
Ust Kademe 56 | 4.34

Personel yetistirme ve Gelistirme 330 | -3.054 | 0.002*

*p< .05 diizeyinde anlaml

Performans degerlendirme 6l¢egi boyutlarindan liderligin is basarisi tizerindeki
etkisi kademe bazinda incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda farklilik oldugu tespit
edilmistir (p<0.05). Ust kademe yd&neticilerin liderlik boyutu genel ortalamasina
bakildiginda 4.43, orta kademe ydneticilerin liderlik boyutu genel ortalamasinin ise 4.07

oldugu goriilmektedir. Buna gore liderlik boyutu bazinda incelendiginde, iist kademe
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yoneticilerin is basarisi lizerindeki etkisinin orta kademe yoneticilere gore daha yiiksek

oldugu ve bu farkliligin anlamli oldugu goriilmektedir.

Performans degerlendirme Ol¢egi boyutlarindan gorevi yonetmenin is basarisi
tizerindeki etkisi kademe bazinda incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda farklilik
oldugu tespit edilmistir (p<0.05). Ust kademe ydneticilerin gérevi ydnetme boyutu genel
ortalamasinin  4.38, orta kademe yoneticilerin gorevi yonetme boyutu genel
ortalamasinin ise 4.04 oldugu goriilmektedir. Buna gore, gorevi yonetme boyutu bazinda
incelendiginde, iist kademe yoneticilerin is basarisi lizerindeki etkisinin orta kademe

yoneticilere gore daha yiiksek oldugu ve bu farkliligin anlamli oldugu goriilmektedir.

Degisime uyabilme boyutunun is basarisi iizerindeki etkisi kademe bazinda
incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
tespit edilmistir (p<0.05). Ust kademe yoneticilerin degisime uyabilme boyutu genel
ortalamasima bakildiginda 4.38, orta kademe yoneticilerin degisime uyabilme boyutu
genel ortalamasmin ise 3.91 oldugu goriilmektedir. Buna gore, degisime uyabilme
boyutu bazinda incelendiginde, iist kademe yoneticilerin is basarisi iizerindeki etkisinin

orta kademe yoneticilere gore daha ytiksek oldugu goriilmektedir.

Performans degerlendirme 6lgegi boyutlarindan iletisimin is basarisi lizerindeki
etkisi kademe bazinda incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda farklilik oldugu tespit
edilmistir (p<0.05). Ust kademe yoneticilerin iletisim boyutu genel ortalamasinin 4.39,
orta kademe yoneticilerin gorevi yonetme boyutu genel ortalamasinin ise 4.02 oldugu
goriilmektedir. Buna gore, gorevi iletisim boyutu bazinda incelendiginde, list kademe
yOneticilerin is basarisi lizerindeki etkisinin orta kademe yoneticilere gore daha yiiksek

oldugu ve bu farkliligin anlamli oldugu goriilmektedir.

Insan iligkileri boyutunun is basaris1 {izerindeki etkisi kademe bazinda
incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
tespit edilmistir (p<0.05). Ust kademe ydneticilerin insan iliskileri boyutu genel
ortalamasina bakildiginda 4.37, orta kademe yoneticilerin insan iligkileri boyutu genel
ortalamasinin ise 4.12 oldugu goriilmektedir. Buna gore, insan iligkileri boyutu bazinda
incelendiginde, iist kademe yoneticilerin is basarist tizerindeki etkisinin orta kademe

yoneticilere gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Sonu¢ {iretme boyutunun is basarist iizerindeki etkisi kademe bazinda
incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
tespit edilmistir (p<0.05). Ust kademe ydneticilerin sonug iiretme boyutu genel
ortalamasina bakildiginda 4.51, orta kademe yoneticilerin sonug iiretme boyutu genel
ortalamasinin ise 4.14 oldugu goriilmektedir. Buna gore, Sonug iiretme boyutu bazinda
incelendiginde, iist kademe yoneticilerin is basaris1 lizerindeki etkisinin orta kademe

yoneticilere gore daha yiliksek oldugu goriilmektedir.

Personel yetistirme ve gelistirme boyutunun is basarisi tizerindeki etkisi kademe
bazinda incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
oldugu tespit edilmistir (p<0.05). Ust kademe yoneticilerin personel yetistirme ve
gelistirme boyutu genel ortalamasina bakildiginda 4.34, orta kademe yoneticilerin
personel yetistirme ve gelistirme boyutu genel ortalamasmin ise 4.03 oldugu
goriilmektedir. Buna gore personel yetistirme ve gelistirme boyutu bazinda
incelendiginde, tist kademe yoneticilerin is basarist tizerindeki etkisinin orta kademe

yOneticilere gore daha yliksek oldugu goriilmektedir.

Ust ve orta kademeli yoneticiler bazinda performans degerlendirme 6lgegi
boyutlarinin is basarisina olan etkilerine genel olarak bakildiginda, tiim boyutlar icin,
yoneticilerin kademe bazinda ayristigi ve farkli kademelerdeki yoneticilerin boyut
ortalamalarinin birbirinden istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu sonucuna
ulagilmistir. Grup ortalamalarina bakildiginda, her bir boyut i¢in iist kademe
yoneticilerin is basarisina etkisinin, orta kademe yoneticilere kiyasla daha fazla oldugu

gorilmektedir.
4.6.5.3. Isletme Tiirii Degiskenine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Performans degerlendirme 6l¢egi boyutlarinin is basarisina olan etkilerine iliskin
aritmetik ortalamalar ve bu ortalamalarin isletme tiirii bazinda farklilik gosterip
gostermedigine iliskin uygulanan bagimsiz 6rnekler igin t testi sonuglari, Tablo 4.11'de

yer almaktadir.

Performans degerlendirme 6lgegi boyutlarindan liderligin is basarisi lizerindeki
etkisi isletme tiirii bazinda incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda farklilik oldugu

tespit edilmistir (p<0.05). 5 yildizli isletmelerin liderlik boyutu genel ortalamasina
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bakildiginda 4.23, 4 yildizli isletmelerin liderlik boyutu genel ortalamasinin ise 4.00
oldugu goriilmektedir. Buna gore, liderlik boyutu bazinda incelendiginde, 5 yildizl
isletmelerin is basaris1 tizerindeki etkisinin 4 yildizli isletmelere gore daha yiiksek

oldugu ve bu farkliligin anlamli oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.11. Performans Degerlendirme Olgegi Alt Boyutlarin Cinsiyet Degiskenine Gore t Testi

Sonuclari

Alt Boyutlar Isletme Tiirii | n X | sd t p
Liderlik :iﬁgi igi 3:2(3) 330 | -3.642 | 0.000*
Gérevi Yonetme iiﬂgii 131 2:22 330 | -1.912 | 0.057
Degisime Uyabilmek ;‘iﬁgz 131 2:33 330 | -3.241 | 0.001*
iletisim gﬁii 131 i:g; 330 | -3.670 | 0.000*
insan iliskileri ;‘iﬁjz igi 3:22 330 | -2.068 | 0.039*
Sonug Uretme :iﬁjz 131 jéi 330 | -0.399 | 0.690
Personel yetistirme ve Gelistirme giﬁjﬁ igi 437'19; 330 | -3.240 | 0.001*

*p< .05 diizeyinde anlamli

Performans degerlendirme 6l¢egi boyutlarindan gorevi yonetmenin is basarisi
tizerindeki etkisi isletme tiirii bazinda incelendiginde, anlamlilik diizeyi 0.05’ten biiyiik
oldugu icin istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir. 5 yildizl
isletmelerin gorevi yonetme boyutu genel ortalamasinin 4.15, 4 yildizli isletmelerin
gorevi yonetme boyutu genel ortalamasinin ise 4.03 oldugu goriilmektedir. Buna gore,
gorevi yonetme boyutu bazinda 5 ve 4 yildizhi isletmelerin is basarisi iizerinde etkileri

acisindan anlamli bir farklilik olmadig1 goriilmektedir.

Degisime uyabilme boyutunun is basarisi lizerindeki etkisi isletme tiiri bazinda
incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
tespit edilmistir (p<0.05). 5 yildizli isletmelerin degisime uyabilme boyutu genel
ortalamasina bakildiginda 4.07, 4 yildizli isletmelerin de§isime uyabilme boyutu genel
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ortalamasmin ise 3.83 oldugu goriilmektedir. Buna gore, degisime uyabilme boyutu
bazinda incelendiginde, 5 yildizli isletmelerin is basarisi lizerindeki etkisinin 4 yildizli

isletmelere gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

fletisim boyutunun is basaris1 iizerindeki etkisi isletme tiirii bazinda
incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
tespit edilmistir (p<0.05). 5 yildizli isletmelerin iletisim boyutu genel ortalamasina
bakildiginda 4.22, 4 yildizli isletmelerin iletisim boyutu genel ortalamasinin ise 3.91
oldugu goriilmektedir. Buna gore iletisim boyutu bazinda incelendiginde, 5 yildizli
isletmelerin is basaris1 iizerindeki etkisinin 4 yildizli igletmelere gore daha yiiksek

oldugu goriilmektedir.

Insan iliskileri boyutunun is basaris1 iizerindeki etkisi isletme tiirii bazinda
incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
tespit edilmistir (p<0.05). 5 yildizli isletmelerin insan iliskileri boyutu genel
ortalamasina bakildiginda 4.22, 4 yildizli isletmelerin insan iligkileri boyutu genel
ortalamasinin ise 4.08 oldugu goriilmektedir. Buna gore, insan iligkileri boyutu bazinda
incelendiginde, 5 yildizli isletmelerin is basaris1 {izerindeki etkisinin 4 yildizh

isletmelere gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Performans degerlendirme Glgegi boyutlarindan sonug iiretmenin is basarisi
tizerindeki etkisi isletme tiirii bazinda incelendiginde, anlamlilik diizeyi 0.05’ten biiytik
oldugu icin istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir. 5 yildizl
isletmelerin sonug iiretme boyutu genel ortalamasinin 4.21, 4 yildizli isletmelerin sonug
iiretme boyutu genel ortalamasinin ise 4.19 oldugu goriilmektedir. Buna gore, sonug
iiretme boyutu bazinda 5 ve 4 yildizli isletmelerin is basarisi iizerinde etkileri agisindan

anlamli bir farklilik olmadig1 goriilmektedir.

Personel Yetistirme ve Gelistirme boyutunun is basarisi lizerindeki etkisi isletme
tiirli bazinda incelendiginde, yapilan t-testi sonucunda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik oldugu tespit edilmistir (p<<0.05). 5 yildizli isletmelerin personel yetistirme ve
gelistirme boyutu genel ortalamasina bakildiginda 4.19, 4 yildizli isletmelerin personel
yetistirme ve gelistirme boyutu genel ortalamasinin ise 3.94 oldugu goriilmektedir. Buna

gore, personel yetistirme ve gelistirme boyutu bazinda incelendiginde, 5 yildizli
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isletmelerin is basaris1 iizerindeki etkisinin 4 yildizli isletmelere gore daha yiliksek

oldugu goriilmektedir.

Isletme tiirii bazinda performans degerlendirme 6lgegi boyutlarinin is basarisina
olan etkilerine genel olarak bakildiginda, liderlik, degisime uyabilme, iletisim, insan
iligkileri ve personel yetistirme gelistirme boyutlarinda, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin
boyut ortalamalarinin birbirinden farkli oldugu ve bu farkliligin istatistiksel olarak
anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir. Farklilik tespit edilen boyutlarin grup
ortalamalarina bakildiginda, 5 yildizli isletmelerin is basarisina etkisinin 4 yildizl
isletmelere kiyasla daha fazla oldugu goriilmektedir. Gorevi yonetme ve sonug liretme
boyutlarimin i basarisina etkileri ise, isletme tiiri bazinda anlamli bir farklilik

gostermedigi sonucuna ulasilmistir.
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5. SONUC VE ONERILER

Tim organizasyonlarda, biliyime ve siirdirilebilirligin  en  6nemli
gostergelerinden biri, siirekli iyilesme ve gelisimdir. Bu gostergelerin ana faktorii insan
kaynag1 oldugundan, onun stirekli ilerlemesini saglayacak sistemlerin kurulmasi ve etkin
bir sekilde uygulanmasi gerekir. Bununla birlikte, hizli degisen ve siirekli yenilenen
rekabet kosullar1 icerisinde var olmak ve farklilagsmak igin, igletmelerin yenilikgi
olmalar1 gerekmektedir. Gelisen rekabet kosullarinda, diger sektorlerde oldugu gibi
otelcilik sektoriinde de, hem insan kaynagini daha etkin kullanilabilmesi, hem de
misterilere daha iyi hizmet sunulabilmesi i¢in, yonetsel faaliyetlerde performans
degerlendirme uygulamalarinin 6nemi giderek artmaktadir. Bu dogrultuda, gelisim ve
degisimin uyumunu saglayacak 6nemli uygulamalardan biri de 360 Derece Performans
Degerlendirme Sistemidir. Bu sistemin uygulandigi isletmelerde yapilan caligmalar,

bunun olumlu sonug¢larinin alindigini géstermektedir.

Isletmelerde 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin uygulanmasi,
insan kaynaklar1 yoOnetiminin kapsadigi tiim konularla yakindan iligki igerisinde
oldugundan, yonetim faaliyetlerinin bagarili olmasi i¢in Onemli bir 6n kosuldur.
Uygulamanin, kisisel yargilardan c¢ok nesnel Olgiitlerle ve geri bildirimin tamamen
yansiz olarak yapilmasi, calisanin kisiligi ile degil, is basarisinin dl¢iilmesine iligskin bir
degerlendirme oldugunun gostergesidir. Yontem, sadece calisanlarin performanslari
hakkinda degil, mevcut performanslarinin arttirilmas: hakkinda da neler yapilmasi

gerektigine dair Oneriler sunmasi bakimindan ¢ok dnemlidir.

Arastirmada, performans degerlendirme sistemlerinin orta ve {ist kademe
yoneticilerin i basarisi tizerindeki etkileri, yontem ve belirlenen demografik degiskenler
bazinda incelenerek, etkinligin ne Olgiide farklilastigi belirlenmeye calisilmistir. 360
Derece Geri Bildirim siirecinde, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde gérev yapan orta ve

ist kademe yoneticilerin is basarisina etki eden 7 boyut (Liderlik, Gorevi Yonetme,
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Degisime Uyabilmek, iletisim, Insan iliskileri, Sonu¢ Uretme, Personeli Yetistirme ve
Gelistirme) incelenerek, bu boyutlarin performans degerlendirme yontemleri, igletme
tiiri, kademe ve cinsiyet degiskenleri bazinda farkliliklar1 ortaya konulmustur.
Performans degerlendirme yontemi olarak, 360 Derece Geri Bildirim siirecinin iist ve
orta kademe yoneticilerin is basarisina etkisi lizerine yapilan bu ¢alisma; hem 360 derece
performans degerlendirme ve geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin is
basaris1 iizerindeki farklilasmasin1 ortaya koydugundan hem de performans
degerlendirme sistemi alt boyutlarinin demografik degiskenler bazinda incelenmesinden
dolayi, arastirma sonucunda elde edilen bulgularin ve gelistirilen 6nerilerin, daha sonra

yapilacak olan ¢aligmalara yol gosterici olacag diistiniilmektedir.

Aragtirma sonuglarina bakildiginda; liderlik, goérevi yonetme, degisime uyabilme,
iletisim, insan iliskileri, sonug iiretme ve personeli yetistirme ve gelistirme boyutlarinda,
performans degerlendirme yontemlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
oldugu tespit edilmistir (p<0,05). Buna gore; liderlik, gorevi yoOnetme, degisime
uyabilmek, iletisim, insan iligkileri, sonug iiretme, personeli yetistirme ve gelistirme
boyutlarinda 360 Derece Geri Bildirim yonteminin geleneksel performans
degerlendirme yontemlerine gore is basarisi ilizerinde daha fazla etkili oldugu ortaya

cikmistir.

Cinsiyet bazinda performans degerlendirme 6lgegi boyutlarinin is basarisina olan
etkilerine iliskin sonuglara bakildiginda; liderlik, degisime uyabilme, insan iliskileri ve
sonug tretme boyutlarinda, erkek ve kadin boyut ortalamalar1 arasindaki farkin anlaml
oldugu (p<0,05) ve erkeklerin is basarisina etkisinin kadinlara kiyasla daha fazla oldugu
goriilmektedir. Gorevi yonetme, iletisim, personel yetistirme ve gelistirme boyutlarinin

is basarisina etkileri ise cinsiyet bazinda anlamli bir farklilik olugturmamstir (p>0,05).

Ust ve orta kademe yoneticiler bazinda performans degerlendirme 6lgegi
boyutlarmin is basarisina olan etkilerine iliskin sonuglara bakildiginda, tiim boyutlar
i¢in, yoneticilerin kademe bazinda ayristig1 ve farkli kademelerdeki yoneticilerin boyut
ortalamalarinin birbirinden istatistiksel olarak anlamli bir farklilikta oldugu sonucuna
ulagtlmistir (p<0,05). Buna gore, her bir boyut bazinda iist kademe ydneticilerin is

basarisina etkisinin, orta kademe yoneticilere gore daha fazla oldugu goriilmektedir.
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Isletme tiirii bazinda performans degerlendirme 6lcegi boyutlarmin is basarisina
olan etkilerine iliskin sonuglar incelendiginde; liderlik, degisime uyabilme, iletigim,
insan iligkileri ve personel yetistirme gelistirme boyutlarinda, 4 ve 5 yildizli otel
isletmelerinin boyut ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
sonucuna ulasilmistir (p<0,05). Farklilig1 tespit edilen boyutlarin grup ortalamalarina
bakildiginda, 5 yildizli isletmelerin is basarisina etkisinin 4 yildizli isletmelere kiyasla
daha fazla oldugu goriilmektedir. Gorevi yonetme ve sonug iliretme boyutlarinin is
basarisina etkileri incelendiginde ise, isletme tiirii bazinda anlamli bir farklilik

yaratmadig1 sonucuna ulasilmistir (p>0,05).

Yapilan baska bir aragtirmada, orta kademe yoneticilerin is basarisina olan etkisi
ortaya konulmas1 amaciyla, geleneksel performans degerlendirme sistemi ile 360 Derece
Geri Bildirim yontemleri karsilastirmali olarak incelenmistir. Orneklem gergevesinde
uygulanan anket formlar1 ile orta kademe yoneticilerin; liderlik, gorevi yonetme,
degisime uyabilmek, iletisim, insan iliskileri, sonu¢ iiretme, personeli yetistirme ve
gelistirme profili sorgulanmistir. Arastirma sonucunda, Slgiilen 7 boyut i¢in 360 Derece
Geri Bildirim yonteminin geleneksel performans degerlendirme yontemlerine gore is
basarist iizerindeki etkisinin daha yiiksek oldugu ortaya c¢cikmistir. (Kara, 2010). Bu
arastirmada ise, 360 Derece Geri Bildirim yonteminin iist ve orta kademe yoneticilerin is
basaris1 lizerindeki etkisini ortaya koymak lizere, performans degerlendirme yontemleri

karsilastirilmistir ve daha once yapilmis calisma ile ayni sonuca ulagilmastir.

360 Derece Geri Bildirim siireci adil, kisisel yargilarindan ¢ok nesnel 6lgiitlerle
ve calisan basarisin1 6lgmek odakli ¢ok yonlii geri bildirime olanak sagladigindan,
Olcekte yer alan yedi boyutun isletmeler tarafindan mevcut durumu yansitacak sekilde
ortaya konulmasi, alinan sonuglar dogrultusunda yoneticilerin eksik yanlarinin
belirlenerek gelisimlerini saglayabilecektir. Isletmelerin, orta ve {ist kademe
yoneticilerden etkin bir sekilde yararlanmasi1 amaciyla, gelisimlerini degerlendiren
performans uygulamalar1 faaliyetlerinin sonug¢larim1  planlayarak aksiyon almasi
gerekmektedir. Degerlendirme sonucu elde edilen bilgilerle calisanin ne tiir bir
gelistirme programina tabi tutulacagi, kariyer planlamasi gibi insan kaynaklari
programina oldugu kadar miisterileri de degerlendirme siirecine kattig1 icin isletmelerin

pazarlama, satis ya da yonetim gibi fonksiyonlarina da geri besleme saglar. Boylelikle,
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etkili bir egitimle sistem, organizasyonun basarisini digerlerinden daha ileri diizeye
getirilebilecek ve rekabet kosullarinda hizli degisimlere ayak uydurarak isletmenin

rekabet giliciinii arttirabilecektir.
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EKLER

Ek 1: Soru Formu

Tarih [......... [oveerenn /2014]

360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Orta ve Ust Kademe
Yoneticilerin Is Basarisina Etkisi

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, “360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Orta ve Ust Kademe Yéneticilerin Is
Basaris1 Uzerindeki Etkileri” konulu tez ¢aligmasi igin veri toplama araci olarak hazirlanmistir. Geleneksel
performans degerlendirme yontemlerinde performans verileri i gorenlerin yoneticilerinden alinmakta
iken; 360 derece performans degerlendirme sisteminde, performans verileri is gérenlerin, yoneticilerinden,
mesai arkadaglarindan, miisterilerinden ve astlarindan toplanmaktadir.

Ankette yer alan ifadelere vermis oldugunuz cevaplar kesinlikle sorgulanmayacak ve sadece sizin mevcut
durum hakkindaki goriislerinizi ortaya koyacaktir. Vereceginiz cevaplarin gercek durumu yansitmasi,
aragtirmanin amacina ulasmasinda 6nemli Ol¢lide katki saglayacaktir. Katkilarinizdan dolay1 simdiden
tesekkiir ederiz.

Yusuf YILDIRIM Tez Danismani

E-mail: yusuf.yildirim@yeniyuzyil.edu.tr Yrd.Dog.Dr.Ali Erdogan

1. Boliim

S1. Isletme tiirii

1> 4 yildizlt 2> 5 yildizlh

S2. isletmenin zincire baghlik durumu

1> Uluslararas1 Zincire Bagl 2> Ulusal Zincire Bagh 3> Bagimsiz
S3. Calisma durumu kademeniz

1> Orta Kademe 2> Ust Kademe

S4. Cahstiginiz Departman

() On Biiro () Personel Boliimii () Kat Hizmetleri

() Teknik Boliim () Muhasebe Bolimii () Satis Boliimii

() Camasirhane Boliimii () Halkla Tliskiler () Giivenlik Boliimii

() Satin Alma () Yiyecek-Igecek () Diger Belirtiniz)......

S5. Kag yildir bu isletmede calismaktasiniz

1> 2 velveya daha az yil 2>3-5yi1 3>6-8 yil 4>9-11yil 5> 12 yil ve
lizeri

S6. Cinsiyetiniz

1> Erkek 2> Kadin
S7. Yasiniz
1> 25 ve alt1
2> 26-35 arasi 3> 36-45 arasi 4> 46 ve lizeri
S8. Medeni haliniz
1> Evli 2> Bekar
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S9. Egitim durumunuz

1> [lkdgretim 2> Orta 6gretim 3> On lisans 4> Lisans 5> Lisansiistii

S10. isletmede uyguladigimz performans degerlendirme yontemi asagidakilerden
hangisidir?

1> Klasik Performans Degerlendirme Yontemi 2> 360 Derece Geribildirim Y ontemi
S11. isletmenizde Performans Degerlendirme Kac Yildir Uygulaniyor?

1>1-2Yil Arast 2>3-4 Y1l Aras1 3>5-6 Yil Arast 4> 6 Yildan fazla siiredir
S12. Performans Degerlendirme Cahsmalarinin Amaci Personeliniz Tarafindan
Biliniyor mu?

1> Evet 2> Hayir 3> Emin Degilim

S13. Performans Degerlendirme Calismalarinin Isletmeniz icin Yararh Oldugunu
Diisiiniiyor Musunuz?

1> Evet 2> Hayir 3> Emin Degilim
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2. Boliim

Bu boliim, isletmenizde uyguladiginiz performans degerlendirme siirecinin etkilerini ortaya koymak
icin hazirlanmistir. Liitfen, asagidaki her bir ifade icin isletmenizde uyguladiginiz performans
degerlendirme siirecini diisiinerek ne derece katildiginiz1 1 ile 5 arasinda bir puan vererek sdyler misiniz?

. Orta Derecede ok Tamamen
Hig¢ Katilmiyorum Az Katiliyorum ¢
Katiliyorum Katiliyorum | Katiliyorum

1 2 3 4 5
LIDERLIK
1. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, karar verme becerimin gelismesi konusunda 2l3lal s
etkilidir.
2. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, caliganlara karsi hosgériilii olmam konusunda 2l3lal s
etkilidir.
3. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, organizasyon becerimin gelismesi konusunda 2l3lal s
etkilidir.
4. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, calisanlar {izerinde verimli olmam konusunda ol3lal s
etkilidir.
5. Isletmemizde uyguladigimz performans degerlendirme siireci, calisanlara yetki ve sorumluluk dagitmam 2l3lal s
konusunda etkilidir.
6. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, girisimleri gelistirmek igin ¢alisanlara manevi 2l3lal s
destek saglamam konusunda etkilidir.
GOREVI YONETME
7. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, isletmenin basarisi igin yeni fikirler iiretmem 213lals
konusunda etkilidir.
8. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, planlama faaliyetlerini etkin yiiriitmem konusunda 213lals
yeterlidir.
9. lIsletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, ¢alisanlari idare etme becerimin gelismesi 2l3lal s
konusunda etkilidir.
10. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, problem ¢dzme becerimin gelismesi konusunda 2l3lals
etkilidir.
DEGIiSIME UYABILMEK
11. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, isletme faaliyetlerinde esneklik saglamam 213lals
konusunda etkilidir.
12. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, cevreye ve isletmenin sartlara uyumumu 2l3lal s
saglamasi konusunda etkilidir.
13. isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, degisimleri dnceden fark edebilmem konusunda 213lals
etkilidir.
14. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, yeni fikirler {iretmem konusunda etkilidir. 21345
15. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, yeni g¢alismalara kolay uyum saglamam 213lals
konusunda etkilidir.
ILETiSiM
16. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, diisiincelerini acik, net ve tam olarak ifade 2l3lal s
etmemde etkilidir.
17. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, bagkalarii dinlemem konusunda etkilidir. 21314|5
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18. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, diger departmanlarda yapilan isler hakkinda bilgi
edinmem konusunda etkilidir.

19. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, ¢alisanlarin gériislerini dikkate almam konusunda
etkilidir.

INSAN ILiSKIiLERIi

20. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, ¢alisanlar arasinda isbirliginin gelismesi
konusunda etkilidir.

21. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, takim iiyelerini basartya yénlendirmem konusunda
etkilidir.

22. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, calisanlart motive etmemde etkilidir.

23. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, calisanlarin sorunlarmi anlamam konusunda
etkilidir.

SONUC URETME

24. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, bagimsiz is gdorme becerimin gelismesi konusunda
etkilidir.

25. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, yapilan islerde basarili sonuglar almam konusunda
etkilidir.

26. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, yapilan isleri takip etmemde etkilidir.

27. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, yapilan islerin sonuclarini degerlendirmem
konusunda etkilidir.

PERSONELI YETISTIRME VE GELIiSTIRME

28. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, isletmede yetki devrini kullanmam konusunda
etkilidir.

29. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, galisanlarin gelisimini desteklemem konusunda
etkilidir.

30. Isletmemizde uyguladigimiz performans degerlendirme siireci, ¢alisanlar1 bireysel yeteneklerine gére yetistirmem
konusunda etkilidir.

31. Isletmemizde uyguladigimz performans degerlendirme siireci, ¢alisanlara uygun bir ¢alisma ortami saglamam
konusunda etkilidir.

32. Isletmemizde uyguladiginz performans degerlendirme siireci, ¢alisanlarin performansim diizenli takip etmem
konusunda etkilidir.

Vaktinizi Aywdiginiz Icin Tesekkiir Ederim
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