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OZET
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE, CALISANLARIN

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRMEYE YONELIK
TUTUMLARININ DEMOGRAFIK DEGISKENLER BAKIMINDAN
INCELENMESI: MAKINE SEKTORUNDE BiR UYGULAMA
Sefika SOLEN
Yiiksek Lisans Tezi, Ekonomi ve Finans Anabilim Dali
Danisman: Prof. Dr. Hiiseyin YILMAZ
2020, X1V+ 95 sayfa

Bu aragtirmada, calisanlarin 360 derece performans degerlendirmeye yonelik
tutumlarinin demografik degiskenleri bakimindan incelenmesi amaglanmistir. Arastirmada
nicel tarama modelinin bir tiirii olan iliskisel tarama modeli kullanilmistir. Calismanin
amact ve kapsami dogrultusunda Aydin ilindeki makine sektoriinde faaliyet gosteren
sitketler evreni olusturmaktadir. Aydin Ticaret Odasi’na kayitlh makine sektdriinde
faaliyette bulunan 111 firma ¢aligmanin evrenini olusturmaktadir. Calisan sayist 100 ve {istii
olan ayrica insan kaynaklar1 departmani olan 2 firma oldugu goriilmistiir. Calisanlarin 360
derece performans tutumlarinin belirlenmesine yonelik belirlenen bu 2 firma ile yiiz yiize
anket uygulanmistir. Bu amaca yonelik olarak, érneklem grubunda bulunan g¢alisanlarin
mesleki deneyim siiresi, yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu ve kurumdaki
pozisyonlart 360 derece performans degerlendirmenin alt boyutlar1 olan kurumsal
faaliyetlere iliskin c¢alisan tutumu, kendi bireysel katkisina iligkin calisan tutumu, insan
kaynaklar faaliyetlerinin etkinligine iliskin ¢alisan tutumu, geribildirimin kalitesine iligkin
calisan tutumu ve geribildirimin sonuglarmin kalitesine iliskin c¢alisan tutumu

degerlendirilmistir.

Calismanin sonucunda, 360 derece performans degerlendirme yontemine iligkin tutum
Olgegi alt boyutlari igin yapilan korelasyon analizi sonucunda genel olarak 5 alt boyut
arasinda orta ve yiiksek diizeyde pozitif yonli iliski oldugu belirlenmistir. 360 derece
degerlendirmeye yonelik calisan tutumlarinin  mesleki deneyim degiskenine gore
incelenmesi sonucunda tiim alt boyutlarda anlamli bir farklilik goriilmemistir; tutum dlgegi
alt boyutlarmin tiimiinde yas degiskeni, cinsiyet degiskeni, medeni durum degiskeni, egitim

durumu degiskeni ve kurum pozisyonu degiskenine gore anlamli farklilik belirlenmistir.

ANAHTAR KELIMELER: insan Kaynaklar1 Y&netimi, Performans, 360 Derece

performans Degerlendirme.



ABSTRACT

IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT INVESTiGATION OF
EMPLOYESS ATTiTUDES TOWARDS 360 DEGREE PERFORMANCE
EVALUATION IN DEMOGRAPHIC VARIABLES: AN APPLICATION IN THE
MACHINE SECTOR
Sefika SOLEN
Master Thesis, Department of Economy and Finance
Thesis Advisor: Prof. Hiiseyin Yilmaz

2020, X1V + 95 pages
In this study, it is aimed to examine demographic variables of employees' attitudes

towards 360 degree performance. Relationship survey model, which is a type of quantitaive
survey model, was used in the research. 111companies operating in the machinery sector,
registered in the Aydin chamber of commerce, constitute the universe of the study. It has
been seen that there are 2 companies with 100 employees or more and also a human
resources department. A face-to-face survey has been conducted with these two companies,
which is determined to determine the 360 degree performance attitudes of the employees.
For this purpose, the duration of professional experience, age, gender, marital status,
educational status and position of the employees in the sample group are related to
employee attitudes towards corporate activities which are the sub-dimensions of 360-degree
performance evaluation, employee attitude towards their individual contribution, and
effectiveness of human resources activities. employee attitude, employee attitude towards
quality of feedback and employee attitude towards quality of feedback results were

evaluated.

As a result of the study, it was found that there was a moderate and high positive
relationship between the five sub-dimensions in general as a result of the correlation
analysis conducted for the attitude scale sub-dimensions of 360 degree performance
evaluation method. As a result of examining employee attitudes towards 360 degree
evaluation according to professional experience variable, no significant difference was
observed in all sub-dimensions; Significant differences were determined in all attitude scale
sub-dimensions according to age variable, gender variable, marital status variable,

educational status variable and institutional position variable.

KEYWORDS: Human Resources Management, Performance, 360 Degree Performance

Evaluation.
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GIRIS

Insan ve isletme, daima bir biri ile i¢ ice bir biitiin olusturmaktadir. Insan, isletme icin
yerine konulamaz, taklidi imkansiz, sadece bir maliyet unsuru olmadigi son zamanlarda
insan unsurunun gelistirilmesi gereken bir deger oldugu daha iyi bir sekilde kavranmistir.
Her tiirlii ara¢ ve gereg isletmelerde bulunsa dahi isletmenin igerisinde insan kaynagi yeterli

degilse, istenilen basar1 elde edilemeyecektir.

Son zamanlarda caligma alani, amaci, kullandig1 teknolojik yontemler ve orgiitiin
biiyiikliigii nasil olursa olsun, her orgiitte en degerli ve yeri doldurulamaz olan varligin insan
oldugu gergcegi mevcuttur. Bu durum belirli amaglar ile olusturulan kurumlarin farkli bir
gdzle yeniden ele alinmasi gercegini ortaya cikarmaktadir. Iste bu noktada insan kaynaklar
yonetimi de bu farkli bakis agilarini dile getirmek icin orgilitlenmis bir yapidir. Bu yapi,
orgiitte ki ihtiyaglar dogrultusunda dogan eleman ihtiyaglarinin belirlenmesi, bu ihtiyaglarin
ilanlarla kisilere duyurulmasi ve is i¢in uygun goriilen elemanin segilerek orgiit kiiltiiriine
alistiritlmasi, motivasyon diizeyinin yiikseltilmesi, performanslarinin degerlendirilmesi,
iligkilerin ve iletisimin sorunsuz islemesi, saglikli kurumsal iligkilerin var edilmesi

konularin1 kapsamaktadir (Y1lmaz, 2010: 44).

Insan kaynaklar1 ydnetimi, drgiitiin “insan” boyutuyla ilgili olan bir parcasidir. IK
isletmenin bir organidir ve ¢alisanin ise alimiyla baslayan, gelistiren ve egitim vererek
uygun islere yerlestiren, egitim yoluyla kalifiye is giiciinii donatarak organizasyonun temel
hedef ve amaglarima hizmet eden bir yapiya biiriindiiren dnemli bir islevdir. Insan kaynaklar
yonetiminin amaci; isletmeler i¢in en uygun is giiclinii temin etmek, saglik ve sosyal
giivence gibi ihtiyaglarini karsilayarak ¢alisandan en iyi sekilde verim almay1 saglamaktir.
Son zamanlarda artan rekabet ortaminda isletmeler insan kaynaklarini daha etkin bir sekilde

kullanmaya baslamis ve isletmeler i¢in artik olmazsa olmazi kabul edilmistir.



1. BOLUM

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ KURAMSAL DUZEYDE
INCELENMESI

1.1. insan Kaynaklar1 Yénetimiyle flgili Kavramlar
1.1.1. Yonetim

Insanligin ortaya ¢ikmasi ve bir arada yasamalarinin bir sonucu olarak ilk ¢aglardan
bu zamana kadar insanin oldugu her yerde “’yonetim’’ kavrami hayat bulmustur (Baransel,
1993: 5). Isletmeler belirlemis olduklari hedefler dogrultusunda, dlgiilebilen ve &lgiilemeyen
faaliyetlerinde gii¢lii bir basar1 elde edebilmek i¢in fonsiyonel unsurlari siirekli tekrar
etmekte veya yeniliklere agik bir tavir sergilemektedirler (Yilmaz, 1998). Birka¢ insanin
fiziksel ve ruhsal olarak giiclerini birlestirmesi sonucu ortaya ¢ikan ¢aligmalart sonucunda
dogan aktivitelerin belirli bir sistem icerisinde meydana gelmesi i¢in bazi kurallarin var
olmas: gereklilik kazanmaktadir (Ozalp, 1998: 3). Genel olarak ydnetim, belirli amaglar
dogrultusunda bir araya gelen insanlarin bu amaglarin1 gergeklestirmek {izere meydana
getirecegi faaliyetlerin diizene konulmasi siirecini temsil etmektedir (Karalar, 2001: 97). Bu
konuda farkli arastirmacilar tarafindan birbirinden bagimsiz olarak bir¢ok tanim yapilmistir.
Bu tanimlamalardan bazilarmi asagida ki gibi siralamak miimkiindiir (Oztekin, 2006: 17-

18):

* Yonetim, birden fazla kisinin bir araya gelerek ortak bir amag¢ dogrultusunda, bu

amagclar1 hayata gegirebilmek adina yaptiklari ¢caligmalarin timidiir.

» Insanlar1 etkileyerek bu kisileri toplum yararina olabilecek konularda drgiitlemek

icin meydana gelmis bir bilimdir denilebilir.

* Bu orgilitlenme sonucunda giiclerin birlesmesiyle toplum yararina yapilabilecek

eylemlerin biitiiniidiir.

* Genel olarak yoneticiler, orgiitiin olumlu yonde menfaatlerini diigsiinerek bencillik

ve kisisel ¢ikarlardan uzaklagsma yetenegine sahip olmalar1 gerekmektedir.



* Yonetim olgusu bahsedildigi iizere birden fazla kisinin bir araya gelerek ortak bir
amag cevresinde toplanmasi, planlama yapmasi, motivasyonu saglamasi ve belki de en

onemli unsur olan denetim fonksiyonunun can bulmus seklidir.

Yukarida yer alan tanimlamalar dogrultusunda yonetim olgusunu, hedefleri
belirleme ve bu hedefleri yardimlasma yoluyla gerceklestirme olarak degerlendirmek
miimkiindiir. Buna ek olarak yonetim, isbirligi icerisinde bulunan guruplarin ortak
amaclarim1 gergeklestirmek adina meydana getirdikleri tiim faaliyetlerinin biitiintidiir

denilebilir.

Yonetim olaymnin meydana gelmesi icin birden fazla insana, dnceden belirlenmis
ortak bir amaca ve bu amaca ulagsmak i¢in ortaya konan miisterek bir ¢abaya gerek oldugu
soylenebilir (Geylan, 1994:1). Baska bir deyisle yonetim, parasal ve daha soyut nitelikte
olan kaynaklarin, kisilerin ortak amaglart dogrultusunda diizene konmasi amaciyla

yapilandirilmasi siireci olarak da tanimlanmaktadir (Eryilmaz, 1999:3).

Yonetimin amaglarin1 gergeklestirebilmek igin yoneticiler bazi O6nemli islevleri
yerine getirmek ile ylikiimlidir ve bunlar yoneticinin islevleri olarak adlandirilir.

Yoneticinin iglevleri planlama, orgiitleme, personel, yoneltme ve denetim olarak asagidaki

gibi aciklanabilir (Can vd., 2009: 4):

 Planlama: Amaglar1 belirleme, sistematik bir sekilde kurallar ve sartlar gelistirme,

gelecekte olusabilecek durumlara karsi 6nlemler alma seklinde tanimlanabilir.

+ Orgiitleme: Kisinin altinda bulunan daha diisiik seviyedeki kisilere belirli
gorevleri vermesi, sorumluluklarini belirlemesi, iletisim icerisinde olmast ve bu gorev ve

sorumluluklart kontrol etmesidir.

» Personel: Orgiitiin amaglarina en uygun yollarla ve en dogru sekilde ulasabilmesi
icin hangi yeteneklere sahip kisilerin ise alinacagii belirleme bu kisileri gerekli yerlere
atama, performanslarimi degerlendirme, iicret ve daha soyut anlamlarda c¢alismalarinin

karsiligin1 verme, egitim ve gelistirme konularini igerisine alir.

* Yoneltme: Farkli statiilerde ve gorevlerde kisiler araciligiyla isleri yliiriitme

personelinin moral ve motivasyonlarint her zaman yiiksek tutma anlamlarini tagir.



+ Denetim: Uretilen iiriin miktari, satista bulunulan iiriinler, kalitenin kontrolii ve
varsa eger bu durumlar karsisindaki sorunlarla basa ¢ikma, sorunlar1 yok etme eylemine

gecme olarak degerlendirilebilir.
1.1.2. insan ve Rekabet

Hizla artan teknoloji, gelisen ekonomi, orgiitler agisindan rakiplerinin Oniine gegmek
adina avantaj elde etme araci olarak kullanilmalar1 yoniinde tesvik edilmektedir. Bu rekabet
ortami, giiniimiizde bilginin sinirlarin1 agsmasi ve insan kavrami iizerine yogunlagmakta;
boylece bilgilerini ve personelerini etkin bir sekilde kullanabilen orgiitler, rekabet ortaminda
rakiplerine gore daha iistiin bir konuma sahip olabilmektedirler (Agdelen ve Erkut, 2008:
37).

1.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Kapsam ve Tarihsel Gelisimi

Insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, personel yonetiminin 1980°li yillardan sonra ugradig
doniisiimiin sonucunda olusan ydnetim anlayis1 olarak adlandirmak miimkiiniidiir. insan
kaynaklar1 yonetimi ile personel yonetimi arasindaki temel fark ise “personel yonetiminin
insanlart daha ¢ok orgiit ¢ikarlart i¢in bir ara¢ olarak kullanmasinin aksine insan
kaynaklart yonetiminin is giicii memnuniyetine ek olarak personellerin de memnuniyetlerini

saglama ¢abasinda olmasi” olarak ifade edilmektedir (Sabuncuoglu, 2009: 7).

IKY nin tarihsel gelisim siireci dikkate alinirsa alan yaziminda insan kaynaklar
yonetimi, genel anlamda oOrgiitlerdeki insan iligkilerini incelemenin yaninda oldukca
karmasik ve kapsamli bir alandir. Bu durumun nedeni ise insan iligkilerinin birbirinden
ayrilamaz bir biitlin olarak goriilmesi ve bu karmasik siirecin incelenmesinin oldukca zor
olmas1 olarak agiklanmaktadir. Insan iligkilerinin karmasiklifi ve tanimlanmasindaki
zorluklar, tamamen buna bagl olarak isleyen insan kaynaklari yonetiminin de karmasik ve

tanimlanmasi gii¢ bir fonksiyon olmasina sebep olmaktadir (Findikg¢1, 2003: 12).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, insan iliskileri, ydnetim ve personel yd&netimi
konusundaki bilgi ve ilkeleri bir biitiin iginde ve farkli bir bakis agis1 ile ele alir. Dolayisiyla
insan kaynaklar1 yonetiminin tarihgesini insana iligskin bilgilerin edinildigi ilk ¢aglara kadar

gotiirmek miimkiindiir (Glimts vd. 2015: 828).



Personel yonetimi neredeyse 60 yillik bir uzmanlagsma alan1 olarak kullanilmasina
ragmen kokeni cok eskilere dayanmaktadir (Bingdl, 1997:8). XIX. yiizyilda Ingiltere’ de
makinelerde buharin kullanilmasi siirecinin ardindan ortaya ¢ikan endiistriyel devrim, biiyiik
capl orgiitlerin meydana gelmesine sebep olmustur. Bu durum, personellerin tatmin olma
diizeylerinin artmasi, ticretlerle yetinememe, teknolojik gelismelere ayak uydurmak igin
verilmesi gereken egitimlerin eksikligi, bu eksiklik sebebiyle personellerin bilgi
diizeylerinin yetersiz kalis1 gibi birgok sorunun ortaya ¢ikmasini beraberinde getirmistir.
Boylelikle personel yonetimi énemli bir konu ve diger dallardan bagimsiz olarak gelisme

gdsteren bir bilim dal1 olarak gériilmeye baslanmistir (Giilen ve Ozdénmez, 1999: 19).

Endiistriyel devrimi takip eden siiregte yasanan gelismeler, ¢alisma hayatinda 6nemi
artan sendikal hareketler ve hukuki diizenlemeler, orgiitlerde personellere yonelik farkli
alanlarda haklar1 meydana getirmistir. Personel yonetimi de ilk zamanlarinda sadece
belgeleme gibi basit iglemleri yerine getirirken meydana gelen bu gelismeler sonrasinda
personellerine yonelik biitiin islemleri yiiriiten 6nemli bir departman halini almigtir (Dolgun,
2012: 7).

Personel yonetimi anlayisindan insan kaynaklar1 yOnetimi anlayigina gegisi
hizlandiran temel faktor ise, diinya genelinde yaygin bir uygulama alan1 bulmusg olan
kapitalizmin evrilmis hali neoliberal politikalardir. Bu politikalar, devlet miidahalesine kars1
direnmeleri ve sermayenin Ozgir bir sekilde kullanilmasi gerektigini savunmalartyla
giindeme gelmiglerdir. Aslinda personel yonetimi de insan kaynaklari yonetimi de ana
fonksiyonlarina bakildig1 zaman ayni islevi yerine getirmektedirler. Fakat personel yonetimi
birimi tepe yonetiminin direktifi dogrultusunda mevzuati uygularken insan kaynaklari
yonetimi birimi bahsedilen neoliberal politikalar sebebiyle insan odakli ve dinamik bir birim
olarak faaliyet gosterir. Ayni zamanda yOnetim sistemi igerisinde personel yonetim
biriminin pozisyonuna gore daha istte yer alir. Bu bakimdan insan kaynaklari yonetiminin
personel yonetimine gore orgiit icinde daha iistte bir konumda yer aldigin1 séylemek yanlis

olmayacaktir (Koroglu, 2010: 146).

Ozetlemek gerekirse ilk ortaya ¢iktig1 donemlerde personel ydnetimi, personellerin
ozliik isleri ile sinirh islevleri olan bir alan iken zaman igerisindeki gelismelerle birlikte
daha kapsamli bir isletme faaliyeti halini almistir. Baglangigta personeller bir maliyet unsuru
olarak goriiliirken zaman igerisinde personeller, maliyet unsuru olmanin yani sira isletmeler

icin bir rekabet kaynagi olarak da goériilmeye baslanmigtir.



Insan kaynaklar1 yonetiminin tarihsel gelisimine bakildiginda personel yénetiminin
gelismis bir hali oldugu ve bir uzantis1 seklinde hayat buldugu anlagilmaktadir. Personel
yonetimi kavrami Ikinci Diinya Savasi sonrasinda ortaya ¢ikmis olan farkli kuramlar sonucu
meydana gelen ve gelisen bir kavram gibi goziikse de kokleri ¢ok daha eski zamanlara
dayanmaktadir. Orgiitlerde personel ydnetimine ilgi, personellere ait olan bazi sorunlar ve
bu sorunlarin iizerinde durulmasinin gerektiginin anlasilmasi, 18. Yyiizyill sonlarinda
Ingiltere’de 6nce iplik sanayisinde baslamis daha sonrasinda da diger sanayi kollarma
gegmistir. Sonraki siirecte ise tiim Avrupa’ya yayilan sanayilesme hareketi ile paralel bir

gelisim gostermistir (Unsalan, 2014: 39).

Uzun yillar boyunca orgiitlerde hayat bulmus personel yonetimi islevi 1980’li
yillardan sonra yerini insan kaynaklari yonetimine birakmustir. Belirtildigi gibi gercekte
insan kaynaklar1 yonetimi personel yonetiminin bir uzantisi gibi goriilse de aslinda durum
farklidir ve insan kaynaklar1 yonetimi ¢ok daha derin bir konudur. Bu iki olgu arasindaki en
Oonemli farkin ise personel yOnetiminin insanlari devreden c¢ikararak daha g¢ok Orgiitiin
¢ikarlarin1 gézetmesinin yaninda insan kaynaklar1 yonetiminin personel memnuniyetini esas
almasidir (Sabuncuoglu, 2009: 25). Ancak bu durumun uygulamaya gegirildiginde tam
anlamiyla dile getirildigi gibi oldugunu sdylemek oldukca zordur. Her ne kadar orgiitler
personel memnuniyetini dikkate alsalar da onlar1 birer maliyet unsuru olarak gérmekten de

tamamen uzaklasamamislardir (Giimiis vd. 2015: 832).
1.3.  Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclari ve Onemi

Insan, insan kaynaklar1 yonetimi igin temel bir olgudur. Insan kaynaklari, insanin
icerisinde oldugu organizasyonlarin varligint ve isleyisini saglayan bir yonetim anlayisi
olup, yonetim felsefesinde insan kavrami ana unsur olarak goriilmektedir.(Mercin, 2005:
130).

1.3.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amagclar

Literatiirde insan kaynaklari yonetiminin baglica gorevi, oOrgiitlerde personellerin
yonetilmesinde yer alan tiim siireclerin zamaninda eksiksiz ve en az maliyetle yonetilmesini
saglamaktir. insan kaynaklar1 ydnetimi &rgiit igin gerekli olan personelin arastirilmasi, isin
niteliklerine gére en uygun personelin segilmesi ve segilen bu personelden en etkin sekilde
faydalanilmas1 ile ilgili yol ve ydntemleri ortaya koymaktir. Orgiit igerisindeki gdrevi,

pozisyonu ve sorumluluklart nasil olursa olsun 6rgiit icerisindeki her birey insan kaynaklari
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yonetiminin kapsamui icerisindedir. Insan kaynaklar1 y&netimi bu personellerin ise
alinmalarindan emekli olana kadar gecen siirecte ve hatta emeklilik sonrasindaki
siireglerinde de kilit rol oynamaktadir. Personellerin islerini en iist seviyede gergeklestirmesi
adma stratejiler gelistirir ve bu stratejilerini hayata gecirir. Insan kaynaklar1 yonetimi
islevlerini yerine getirirken baslica iki amaci yerine getirmeyi kendisine gorev edinir (Ozgen

ve vd., 2002: 8).

Birinci amag, orgiit igerisinde yer alan her personelin yetenekleri ve becerilerini
rasyonel bir sekilde kullanarak orgiite en iist diizeyde katki saglamasina yardimci olmak;
Ikinci amag ise, orgiitte gorev alan her personelin yaptig1 is ile her yonden tatmin olmasini

saglamaktir.

Orgiitler bu iki ana amagtan sadece bir tanesini gerceklestirme yoluna giderlerse
insan kaynaklar1 yonetiminin personel yonetiminden hicbir farki kalmayacaktir. Bu ylizden
bu iki amacin birbirinin pargasi oldugu higbir zaman unutulmamali ve hayata gegirmek
adina gerekli tiim ¢aba sarf edilmelidir. Bu iki amacin disinda da insan kaynaklari

yonetiminin evrensel anlamda dort amact oldugu dile getirilmektedir (Bayraktaroglu, 2008:

7):

1. Toplumsal amag: Toplum baskisinin orgiit {izerindeki etkilerini minimum diizeye

indirerek toplumun ihtiyaglarina kars1 sorumluluk duygusuna sahip olmak,

2. Orgiitsel amag: Orgiitlerin amaglarina ulasmasinda kullandiklar1 en dnemli arag

olmasindan dolay1 orgiit faaliyetlerine katkida bulunmak,

3. Islevsel amag: Orgiitiin ihtiyaglar1 yoniinde hizmet verdigi 6rgiitiin amaglarina en

uygun sekilde gorevini yerine getirmek,

4. Kisisel amag: 1s yasami disinda da personellerin kisisel amagclarini ve ihtiyaclarimi

karsilama gibi farkli amaglar1 vardir.
1.3.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi

Calisma orgiitlerinin i¢inde var olmay1 hedefledikleri piyasa, her gecen giin daha da
rekabete agik bir hale gelmektedir. Rekabet iginde varliklilarmi siirdiirebilmek isteyen
orgiitlerin amaclaria tam verimiyle hizmet eden stratejiler tiretmesi, vizyon sahibi olmalar1

ve c¢agin teknolojik yeniliklerine ayak uydurabiliyor olmalar1 gerekmektedir. Bunlarin yam



sira, Uretim, pazarlama, satig stratejisi, finansor bulunmasi, reklam ve benzeri belli

stireglerin tamamlanmasi gerekir (Bek, 2007:108).

Calisma orgiitlerinde teknoloji kullanim diizeyinin ytiksekligi yeri doldurulabilir,
gelistirilebilir bir 6zellige sahipken, insan kaynaklariin yerinin doldurulmasi olas1 degildir.
Bugiin ¢aligma orgiitlerinde personeller disinda kalan tiim kaynaklar satin alinabilir, yeri

doldurulabilir ve farkli sekillerde elde edilebilir 6zelliktedir (Tosun, 1990: 505).
1.4. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel Islevleri

IKY is yasamindaki kaliteyi ve verimliligi temel amag olarak edinmistir. Bir
personelin, ise baslangicindan isten ¢ikarilincaya kadar gegirdigi zamanda karsilagmig
oldugu biitiin faaliyetlere insan kaynaklari uygulamalar1 adi verilir (Bayraktaroglu, 2008:

10).

Insan kaynaklar1 yonetiminin islevleri, drgiit icerisinde her personelin etkili ve uyum
icerisinde ¢aligmasina olanak taniyan, orgiitiin hedeflerine ulagsmasini kolaylastirmaktadir.
Insan kaynaklar1 ydnetiminin islevleri, insan kaynaginin ve drgiitiin verimliligini arttirmaya
yonelik hazirlanmis stratejilerin tamamidir seklinde ifade edilmektedir. Bircok orgiitte insan
kaynaklar1 yonetimi islevlerinin iki grup tarafindan yerine getirildigi goriisii yaygindir.

Bunlar (Ozgen ve Yalgin, 2015: 14):

« Insan kaynaklar: yoneticileri ve uzmanlari: Insan kaynaklar1 yoneticileri ve bu
konuda uzman kisiler oOrgiitlerde meydana gelen personel agiklarmi ve
fazlaliklarmi takip ederek ya da diger departmanlar tarafindan bu konuda
bilgilendirilerek siireci titizlikle takip etmeli, siirecle ilgili olan biitiin aksakliklar

zaman gecmeden gerekli onlemleri almalidirlar.

* Birim yoneticileri (Boliim miidiirleri, genel miidiir, yardimcilart vs.): Birim
yoneticileri kendi birimlerinde meydana gelen veya gelmesi muhtemel olan
aksakliklar1 onceden fark ederek gerekli onlemleri almakla ve bu durum hakkinda
insan kaynaklar1 uzmanlarini bilgilendirmekle yiikiimliidiirler. Insan kaynaklari
yonetiminin, gerceklestirdigi eylemleri ve bu eylemlerine yonelik olusturdugu
kurallar1 hayata gecirme ya da rapor verme gibi rutin olarak yaptig1 uygulamalar

disinda, personellerini uyararak hayata gecirmesi ve bu personellere en iyi egitimi



vererek zaman zaman degerlendirilmesi amaglarina yonelik bir¢ok alani

kapsadigina yonelik bilgiler dile getirilmisti.

Bu baglamda, insan kaynaklar1 yonetiminin islevleri iki kisma ayrilmaktadir. Bunlar:
personellere yonelik ve orgiitlere yonelik islevlerdir. Birincisi insan kaynaginin (personel)
elde edilmesi ve elde tutulmasi amaclarini tasirken, ikinci islev, islerin eksiksiz ve
sistematik olarak yiiriitiilmesi i¢in yapilmasi gerekenler olarak karsimiza ¢ikar. Bunlara ek
olarak hem personele hem de orgiitlere yonelik olarak bu her iki grubu da kapsayan
islevlerden de bahsetmek miimkiindiir (Yiiksel, 2007: 30).

IK’nin asil gérevi, isletme ydneticilerinin insan kaynaklar ile ilgili bagvuracag: bir
departman olmasidir. Bunu saglayan aracglar ise personel rollerinin belirlenmesi, rehberlik
yapmak ve danismanlik yapmaktir. Diger islevleri ise orgiitleme ve esgiidiimlemedir. Bu iki

islevde insan kaynaklar1 boliimii sunlar1 gergeklestirmektedir (Argon ve Eren, 2004: 49) :

« Orgiitiin ne tiir personele ihtiyaci oldugu ve bunlar icin hangi kaynaklardan

yararlanilacaginin tespit edilmesi,
« Ise alinan kisiler orgiite girer girmez oryantasyona tabi tutmak,
* Daha sonra is glivenligi konusunda ¢aligsmalar yapmak,
* Yonetimle, is piyasasiyla, is gorenle ve hiikkiimetle baglant1 kurmak

Orgiitten orgiite farklilik gostermekle ve zamana gore degismekle beraber insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda bazi islevler gelistirilmistir. Bunlar, orgiit i¢inde insan
kaynagina iliskin eylemlerin bir biitiinliik ve diizeni igerisinde yliriitiilmesine imkan

vermektedir (Saldamli, 2008: 243 ).
1.4.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

IKY’nin ilk basamag1 ve kadrolastigi alan insan kaynaklar1 planlamasi olarak kabul
edilmektedir. Insan kaynaklar1 planlamasi uzun zaman diliminde, isletmelerin plan ve
stratejik hedefleri paralelinde ihtiya¢c duyulacak personellerin; kisa zaman diliminde de
personellerin ihtiyaclarimi karsilayacak ve uygun ise uygun personel atayacak bir zincir

olarak ifade edilebilir (Bingol, 2006: 168). Ayrica, insan kaynaklar1 planlamasi isletmeye



gerekli olan c¢alisan sayisi, bu calisan ya da c¢alisacak olanlarda aranan Gzelliklerin,

yapilacak isin bu 6zelliklerle uyumunu belirleyen bir isleyis agidir.

Dinamik ve siirekli bir slire¢ olan insan kaynaklar1 planlamasi genel olarak stratejik
planlardan ve ¢evresel faktorlerden etkilenmektedir. Bu durumu belirleyen etkenler igsel ve
digsal faktorlerdir. Igsel faktdrleri “Orgiit stratejileri, biitceler, kurulusun faaliyet
hacmindeki degisiklikler ve kurulusun faaliyet bi¢imi”; digsal faktorleri ise “ekonomik
durum, yasalar, rekabet sartlarinda meydana gelen degisimler ve demografik faktorler”
olarak siralayabiliriz (Findik¢1,2003:128).

Insan kaynaklar1 planlamalarin isletmenin biitge giicii ile sinirlandirilmakla beraber;
isletmenin somut biitcesinin mevcut isgiicii ile degerlendirilmesi sonucunda yapilacak olan

planlama girisimlerinin daha dogru ve saglikli sonuglar doguracagi sdylenebilir (Bingol,

2006: 141).
1.4.2. Personel Bulma ve Se¢cimi

Personel bulma ve secimi, isletmenin personel bulma, se¢me, bosalan ya da yeni
olusturulan kadrolarda goéreve uygun personel bulma, bulunan personelin mevcut is icin
uygun kriterlerde olup olmadigini belirlemeyi kapsayan siireci tanimlamaktadir. Isletmenin
devamliliginin siirdiiriilmesi ve biiylimesinin saglanmasi personellerin vasiflariyla dogru
orantilidir denilebilir. Bu 6nemli siiregte alinacak personelin se¢imi son derece 6nemlidir.
Personel alimi, se¢imi veya yerlestirmesi siirecinde personel politikasi belirleyicidir.
Isletmenin personel politikasi, personelin almacag is, alinacak personelden beklenti ve isin
var olan ihtiyaglar1 ¢ercevesinde sekillenmektedir. ifade edilen bu gergeve de is analizi ile

belirlenmektedir (Findike1, 2003: 132).

So6zii edilen is analizi sonucunda ilk olarak ise uygun personel 6zelligi belirlenmelidir.
Ise uygun personelin belirlenmedigi durumlarda zamansal ve mekéansal kayiplar
yasanabilmektedir. Bu siirecin iyi sonug¢lanmasi i¢in siireci yoneten kisinin deneyimi ve

egitimi onemli olmakla birlikte, belirleyici de oldugu sdylenebilir (Sabuncuoglu, 2009: 59).
1.4.3. is Analizi

Isletmelerin oncelikli adiminin is analizi yapmak oldugu literatiir tarafindan kabul
gormektedir (Danisman, 2008: 12). Is analizi, ise gerekli olan personeli belirleme, saglama

ve personel 6zelliklerini dogru kanalize etme siirecini yazili olarak tutan bir siire¢ olarak
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tanimlanabilir. Bu silire¢ i gerekleri ve is tanimi olmak iizere iki asamali olarak
islemektedir. Isin yapilisiyla ilgili bilgi saglama ve &zelliklerinin belirlenmesini bir arada
sunan bir kavram olarak is analizi, is i¢in uygun personel tanimini da yapmaktadir
(Karacam, 2014).

Is analizinin en genel amaci IK planlamasina yardimci olarak, siire¢ igerisinde
personel bulma ve se¢imini yapmaktir. Bununla birlikte diger amaglariin personelin kariyer
planmin etkin bir sekilde yapilmasini saglamak, personel konumunu belirlemek, is ile ilgili
bilgilerin netlesmesini saglamak ve IKY siirecinde diger tiim islevleri koordine etmek olarak
siralanabilir (Sabuncuoglu, 2009: 61). Ayrica, boliimler arasi iliskisel giliclendirme, is
yiikiiniin boliistiiriilmesi ve yasal islemlerin yapilmasi ve takip edilmesi de goérev ve

amaglari arasinda yer almaktadir (Barutgugil, 2002: 253).

2

Is analizi isletmede, “kisilerin ozelliklerine gore is” kavrami yerine “igin

ozelliklerine gore kisi” kavramini benimsemektedir. Bir isletmede IKY’nin realist ve
islevsel olarak onemli gordiigii durumlart is analizi siireci belirler denilebilir (Danigman,

2008: 13-14).
1.4.4. Egitim ve Gelistirme

Egitim ve gelistirme konusunda asil amag; degisen ekonomik, teknolojik ve ¢evresel
faktorlere uyum saglamak, yetenek ve becerilerinin kaybolmamas: adma gilincelligi
korumaktir. IK boliimleri, ise yeni baslayan insan kaynagimi galismaya baslamadan énce bir
dizi egitimden geg¢irmeli veya var olan egitimi gelistirilmeye yonelik ¢alismalar yapmalidir.
Genellikle, ise baslayacak olan bir bireyde karsilasilan sorunlar su sekildedir (Karakas,
2014: 2-3):

e Yeni bir gruba giriyor olmanin verdigi sorunlar

e s arkadaslarinin kendisini disladig1 duygusu

* Yeni gorevi 6grenmede cesaretsizlik

e Gorevin fiziksel sartlarina uyum saglayamama

e Ilk defa bir is cevresine giriyor olmanin verdigi endise

e s tecriibesi ve is iliskisinin yoklugu
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e Beklentilerin ¢catisma olasiligi
¢ Yalnizlik duygusu yasamasi

Isletmenin verecegi etkili ve verimli bir oryantasyonun sonucunda, yukarida sayilan
sorunlarin higbiri ise baslayacak personeli ya hig¢ etkilemeyecek ya da oryantasyon programi
yapilmayan isletmelere gore karsilastirmali olarak daha az etkileyecektir. Ise alistirma
egitiminin amaci, yeni personelin ise ve isletme hakkinda gergekei beklentiler gelistirmesini
de saglamaktadir (Bayrag, 2008: 135-136).

1.4.5. ise Ahstirma (Oryantasyon)

Oryantasyon, ise aligmasi icin personellere sunulan egitim yoOnetimi olarak
tanimlanabilir. Personellerin ise baslarken aldiklar1 egitimdir. Verilen bu egitimin amaci,
personelin isletmeye ve ise uyumunu saglayarak alisma siirecinin saglikli ve hizli olmasini
saglamaktadir. personelin ise baslama siirecinde ekip arkadaslari, yapilacak olan isin
ozellikleri ve isletmenin isleyisine karsi sorunlar yasayabilmesi mimkiindiir iste bu
yasanabilecek sorunlar1 en aza indirmek, personelin isine ve isletmeye uyum gostermesini

saglamak i¢in oryantasyon egitimi verilmektedir (Yildiz, 2011: 39).

Ise alistirma (oryantasyon) programinda siire¢ genel olarak asagida yer aldig: sekilde

gergeklesmektedir;

e Kurulusun tanitimi

e Personelin haklarinin belirtilmesi

e 15 ile ilgili bilgileri yeni personele aktarma
e Tanistirma (Demir, 2010)

Yukarida da goriildiigii oryantasyon gibi isletme hakkinda genel bilgiler, personelin

yasal gorev ve haklari, personel iligkileri ve kaynagsma seklinde bir isleyise sahiptir.
1.4.6. Kariyer Planlamasi

Bireyin ¢alisma siiresince meslegine bagl ilerleme gostermesi ve bu sayede kazandigi

basar1 ve deneyime kariyer denilmektedir (Harwey ve Bowin, 1996; Erdogmus, 2003). Buna
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paralel olarak da kariyer yonetimi, bireyin mesleki hedefine ulasma amaci ile kurumsal
hedeflerin Ortiigmesinin saglanmasidir. Hedeflere ulasilmasi i¢in yapilacak ¢aligmalar
sonucunda personel kisisel kariyer planlarmna ulasirken kurum da insan kaynaklari
ihtiyaclarim1 elde etmek i¢in plan ve strateji olusturarak ortaya koymaktadir. Kariyer ve
kariyer planlamasinin 6nemli noktasi ortak taleplerin olmasi ve bu taleplerin sistematik
olarak kontrol edilmesidir. Kariyer yonetimi, personel terfi, firsat ve var olan segenekleri
fark ederek bireyin kariyer hedeflerini tanimlamasini saglamak amaciyla isletme yonetim
kademeleri tarafindan gii¢lii bir motivasyon araci olarak kabul edilmektedir (Aldemir ve

Alpay, 2001).

Kariyer planlamasi i¢in personel ve orgiit arasinda bir ¢esit yazili olmayan psikolojik
sozlesmesi de denilebilir. S6zii edilen psikolojik s6zlesme, cagdas yonetim uygulamalar ile
kisitlanmis olan kariyer olanaklarina yonelik personel ve orgiitiin iligkilerini koordine eder.
Personele sunulan uygun gelisme ve egitim olanaklart kariyer hedeflerine paralel
belirlenmesi kariyer basamaklarimi dogrudan etkiler. Bu sekilde personel, Kariyer
hedeflerine uygun olan beceri, bilgi ve teknik donanima sahip olarak yeterliligi saglamis

olacaktir (Unver, 2005). Asagida kariyer planlamasinin 6zel ve genel amaclari agiklanmistir

(Ay, 2003: 12).

Ozel amaclar: Personelin mesleki ilerlemesini saglayacak nitelik ve beceri tanimi
yapmak; personelin bireysel amaglari ile orgiitiin amaglarini biitiinlestirmek; tiim yonlerini
dikkate alarak kariyer yollar1 ve planlar1 sunmak; kariyer basamaklarinda personellin
ttkanmasini onlemek ve motive etmek; personelin bireysel gelisim ve kariyer olanaklari
sunmak (Ay, 2003: 12).

Genel Amaglar: Sirketin ihtiyaci olan personelini karsilamasi, sirket igin yararh
olacak personelin donanimint arttirma; Personellerin mesleki ve gelisim alanlarinda yolunu
acmak (Ay, 2003: 12).

1.4.7. Endiistriyel iliskiler

Is cevresinde personel ve isveren arasinda dogan ve dogacak olan tiim iliskiler agina
endiistriyel iliski denir. Endiistriyel iligkiler olarak tanimlanan sistemin taraflarini devlet,
personel ve igveren olusturmaktadir. Bu sistem igveren ve is¢i arasinda saglikli bir iliskinin,
giiven duygusunun ve birliktelik hissinin olusmasini amaglamaktadir (Canman,1995;

Yiiksel, 2007).
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Bazi isletmelerde IK departmanmin gérev tanimlamasinda sendika, is¢i ve isveren
iliskileri yer almaktadir. Buna baghi olarak yasalara dahil olan ozellikler 6n plana
¢ikmaktadir (Ercorumlu, 2017). isletmelerin diger bir béliimiinde ise endiistriyel iliskiler IK
departmanindan bagimsiz {ist kademe tarafindan yiiriitilmektedir. Yasanilan donemde ise
bu siirecin IK’dan bagimsiz olarak vyiiriitiilebilmesi diisiiniilememekte; isletmenin y&netici

takimiyla ortak calisma yapilmaktadir (Canman,1995; Yiiksel, 2007).
1.4.8. Is Giivenligi ve isci Saghg Yonetimi

Orgiitlerin, amag ve hedeflerini basaril bir sekilde gercege doniistiirebilmesi, parasal
(finansal) ve fiziksel (bina, makine, techizat vs.) kaynaklarinin yaninda sahip olduklari
insani kaynaklarini, etkin ve verimli olarak kullanilabilmesi ve niteliginin yiikseltebilmesi
ile miimkiin olabilecektir. Bu yoniiyle, isletmelerin olmazsa olmaz nitelikte kaynaklarindan
olan insan kaynaginin korunmasina yonelik olmasit bakimindan is sagligi ve giivenligi
konularii igeren koruma islevinin en Onemli yonetsel unsurlardan biri olmasi da ¢ok

dogaldir (Sadullah,2015: 451).

Insan kaynaklar1 yonetiminin, is sagligi ve giivenligindeki roliiniin énemine iliskin
iic temel kanit ortaya siirmek miimkiindiir. Bunlardan ilki ve en 6nemli olani, isverenin
is¢iyi koruma yikiimliligiidiir. Bu yiikiimlilik, bir biitiin olarak Orgiitin ve Orgiit
icerisindeki yonetsel unsurlarin, birim ve kisilerin her birinin faaliyetlerinde personelleri
korumasint gerekli kilar. Bu yoniiyle insan kaynaklari yonetimi, yonetsel unsurlarin,
departman veya yoneticilerin faaliyetlerinde, personel ayrimi yapmaksizin sorumlu olan
birimdir. Ikincisi ise, sorumlulugun 6tesinde pozitif calisma ortaminin yaratilmasimin ve bu
sayede personellerin motivasyonlarinin ve performanslarinin arttirilmasinin insan kaynaklari
yonetiminin temel gorev ya da hedeflerinden biri olmasidir. Ayrica yine, insan kaynaklar
yonetiminin temel hedef ve sorumluluklarindan olan isletmeyi personellere cazip
kilabilmenin, isletmeyi calisilabilecek en iyi yerlerden biri olarak gdrmelerini saglayacak
orglitsel bagliligr saglayabilmenin en Onemli unsurunun da is saghgi ve giivenligi ile
mimkiin olabildigi de disiintildiiglinde, insan kaynaklar1 yonetiminin is sagligr ve

giivenligindeki roliinlin 6nemi agikca goriilebilecektir (Armstrong, 2010: 313).
1.4.9. Ucretlendirme Yonetimi ve Performans

Ucret yOnetimi, isveren gruplarmin beklentilerini ortak bir noktada birlestiren

faaliyetlerin bir sentezidir. Bu ac¢idan degerlendirildiginde; iicret ydnetimi isletmenin
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ekonomik kosullarim1 fazla zorlamayacak, fakat aym1 zamanda personel tatmini ve
motivasyonunu da saglayacak, sonug olarak ta verimlilik ve kalite artis1 saglayacak bir ortak
nokta bulmak amaclamaktadir. Iyi planlanmis bir {icret yonetim programinin yararlarini,
isverenler ve is gorenler agisindan iki grup halinde siralayabiliriz (Aldemir ve Alpay, 2001:
21).

Isletmelerde iicret ydnetimini degisen isgiicli, ekonomik durum, gelisim siireci ve
organizasyon belirlemektedir. Genel olarak isletmenin iicret yoOnetimi politikasinin
olmamasi, isletme hedeflerine uygun iicret yonetimi belirlenmemesi, is ve organizasyon
taniminin dogru yapilmamis olmasi, is pozisyonuyla iicret arasinda dengesizlik sorunlara

yol agmaktadir (Bingdl, 2006:274).

Performans degerleme ise yonetici ile personel arasinda iletisim kanalidir. Birey
calismasini fark eder ve bu durumu yoneticilerinde fark etmesini saglar. Ayrica bu siiregte
personel eksik yonlerini de gorme ve diizeltme firsati yakalar. Performans degerleme bu
acidan diisiiniildiigiinde IKY’nin en etkin ve basariyr yiikselten araglarindandir da
denilebilir (Schuler ve McMillan, 1984: 237). Performans degerlemesi, elde edilen basari ile
beklenen basar1 arasindaki durumu gosteren bir ilerleme ve farkindalik siireci olarak da

kabul edilebilir (Temir, 2014: 33).

1.5.  Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki Benzerlik ve

Farklar

Insan kaynaklar1 yonetiminin personel ydnetiminin bir uzantis1 olmasi ve daha derin
bir konu olmas1 sebebi ile bu iki islev arasinda bazi benzerlikler bulunmaktadir. Diger
yandan insan kaynaklar1 yonetimi yonetsel ve islevsel agidan gelismis olmasi sebebiyle de

bu iki kiiltiir arasinda baglica bazi farkliliklar belirmektedir ( Calp, 2016).
o Benzerlikler

Insan kaynaklar1 ydnetiminin personel yonetiminin gelismis hali ve bir uzantisi
oldugunu sdylemistik. Buna gore bu iki yonetim sisteminin birbirinden tamamen bagimsiz
bir sekilde isleyebilecegini diisiinmek olduk¢a yanlis bir tutumdur. Insan kaynaklar
yonetimi ile personel yonetimi arasindaki bu benzerlikleri ele alacak olursak Nuri Tortop’

un degerlendirmelerinden yola ¢ikarak asagidaki gibi siralayabiliriz (Tortop vd., 1993: 26);
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* Hem personel yonetiminde hem de insan kaynaklar1 yonetiminde yonetim kadrosunun

personelleri yonetme ve emirler verebilme yetkisinin oldugu kabul edilmektedir,

* Her iki anlayista da yoneticiler sorumluluklarini yerine getirirken personellerine

danismanlik yapma gorevini de tistlenmektedirler,

* Personele saygisizliga iki yonetim anlayisinda da yer verilmez, personellerin gelistirilmesi

adima egitimler verilmesi i¢in ortak bir diislince yapisina sahiptirler,

* Personel yoOnetimi tarafinca kullanilan is analizi, personel degerlendirme ve is

degerlendirme faaliyetleri ayn1 zamanda insan kaynaklar1 yonetiminde de kullanilmaktadir,

* Bunlara ek son olarak ta yonetime katilma, orgiitle biitiin bir sekilde hareket etme, iletisim

ve koordinasyon konularinda benzer diisiincelerini benimsemislerdir.

e Farkhliklar

Insan kaynaklari ydnetimi ile personel yonetimi arasindaki farki en somut bicimde
ortaya koyanlardan biri Storey’dir. Storey, ¢aligmasinda insan kaynaklar1 yonetimi ve
personel yonetimi arasindaki 27 farkli noktaya dikkati cekmekte ve bunlar1 da 4 grup altinda
toplamaktadir. Bunlar; inanglar ve varsayimlar, stratejik nitelikler, yoneticilerin kritik rolleri
ve anahtar unsurlardir. Storey’in modeline gore insan kaynaklari yOnetimi, giiveni ve
personel bagliligimi artirmaya caba gosterir. Ote yandan personel ydnetiminde sadece
sozlesme ¢ercevesinde kalinirken, insan kaynaklari yonetimi sézlesmenin Otesine gegmeyi
amaclar. Modelin stratejik yOniine gore, personel yonetimi agisindan personel-igveren
iliskilerine 6nem verilirken, insan kaynaklar1 yonetiminde isletme-miisteri iliskileri agirlik
kazanmaktadir. Hat yOnetimi agisindan; personel yonetiminde etkilesimci liderlik s6z
konusu iken, insan kaynaklar1 yonetiminde ise uzmanlarma orgiitte donistiiriicti liderlik roli
vermektedir. Anahtar unsurlar ise, insan kaynaklar1 yonetimi tartismalarinda kuvvetli bir

sekilde onem verilen konular ve tekniklerdir (Storey, 1992: 7°den aktaran Bingol, 2006).

Orgiit i¢indeki tiim uygulamalarda, insan1 merkeze alan insan kaynaklari yonetimi
yaklagiminin gelismesiyle, orgiitler personel yonetimi yaklasimindan insan kaynaklari
yonetimi yaklasimima dogru geg¢meye baslamiglardir. Ancak isletmelerin biiylimesi ile
yakindan ilgili olan bu gecis asamasinda zaman zaman personel yonetimi kavrami
kullanilmakta zaman zaman ise insan kaynaklari yonetimi kavrami kullanilmaktadir. Bu

durum bazi zamanlarda kargasaya yol agmaktadir. Ancak bu konuda unutulmamas: gerek en
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onemli konu personel yonetiminin bir sonraki asamasi olan insan kaynaklar1 yonetiminin
temellerinde, personel yonetiminin ilkelerinin varligidir. Temelde, insan kaynaklar
yonetimini personel yoOnetiminden ayiran en Onemli husus, insana bakis acilarinin
farklilagsmasi ve insana verilen degerin arttiginin diistiniilmesidir (Uzan, 1999: 77). Bununla
birlikte, personel yonetimi ylizyilin baglangicindan bu yana bireylerin iistlendigi rol ve
islerin belirli yonleri ile ilgilenmistir. Sorunun ne kadar etrafli oldugu iizerinde durmayip
sadece maliyet minimizasyonu iizerine odaklanmistir. Diger taraftan, insan kaynaklari
yonetimi, bireyi giderden daha ¢ok kaynak olarak ele almis ve egitim giderlerini maliyet

yerine yatirim olarak gérmiistiir (Cakir, 1999: 17).

Klasik personel yonetimi, orgiitte bulunan mevcut personelin yonetimini konu
almaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetimi ise, orgiitteki mevcut personelin yani sira Orgiit
disinda bulunan potansiyel kisileri, hatta tiim toplumu dikkate almaktadir (Bayraktaroglu,
2008: 20). Bu dogrultuda, personel yonetimi ile insan kaynagi yonetimi arasindaki farklar

tablo 2.1°de verilmistir.

Tablo 2.1. Personel Yonetimi Ile insan Kaynag: Yonetimi Arasindaki Farklar

Ozellikler Insan Kaynaklar1 Y énetimi Personel Yonetimi

Yonetim Anlayisi Uzun vadeli, stratejik ve 6ngoriili | Kisa vadeli

Orgiitlenme Anlayist Tekei Cogulcu

Orgiitsel Yapilar ve Isleyis Dogal esneklik Biirokratik kurallar

Calismalara Yonelik Egilimler Yiksek  giiven, is  birligi, | Diisiik giiven, maliyetlerin
dayanigma ve otokontrol diistiriilmesi yoniinde itaat ettirme

ve kontroliin empoze ettirilmesi.
Personel Yetki ve Sorumlulugu Yatay hiyerarsi, yatay yonetim Dikey yonetim, merkezi yonetim
Uriinde Verilen Onem Kalite Nicelik

Kaynak: Ekinci, 2008: 178

Personel yonetimi isgiicii merkezli olup, genel olarak orgiitteki personellerin idare
edilmesiyle ilgilenmektedir. Bu baglamda personel yonetimi, isgiiciiniin temin edilmesi,
egitilmesi, licretlerinin kararlastirilmasi, yonetimin beklentilerinin personellere agiklanmasi,
yonetimin kararlarinin dogru ve hakli oldugunun personellere gosterilmesi, personellerin
isle ilgili ihtiyaglarinin giderilmesi ve yasadiklari problemlerin paylasilarak ¢éziimlenmesi
gibi faaliyet alanlarim1 kapsamaktadir. insan kaynaklar1 ydnetimi ise, sadece personellerin

degil, en niteliksiz personelden, en iist kademedeki yoneticiye kadar orgiitteki tiim insan
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kaynaklarinin yonetimiyle ilgilenmektedir. insan kaynaklari ydnetiminde planlamaya,
denetlemeye ve kontrole daha fazla onem verilmektedir. insan kaynaklar1 yonetimi
konusunda ortaya c¢ikan problemler, orgiitte bulunan diger hat yoneticileriyle birlikte

¢oziilmeye ¢alisilir (Torrington ve Laura Hall, 1998: 12-13).
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2. BOLUM
2. INSAN KAYNAKLARINDA PERFORMANS DEGERLENDIRME
SURECI

Literatiire bakildiginda 2000’11 yillardan bugiine kadar performans degerleme kavrami
hizli bir gelisim gostermis, 6zel ve kamu kurum ve kuruluslarinda farkli performans
degerleme yontemleri kullanilmaya baslanmustir. Ayrica performans degerleme 1KY ’nin de
onemli araglarindan biri oldugu da sdylenebilir. Ozel ve kamu alanlarinda yapilan
performans degerlemesi personel ve isletme acisindan son derece 6nemlidir. Bu 6nemine
paralel olarak hemen her isletmede, isletmenin uygun gordiigii performans degerleme
sistemini uygulanmaktadir. IK degerlendirilmesi amaciyla giiniimiizde uygulanan en 6nemli
performans degerlendirme yonteminin 360 derece performans degerlendirme sistemi oldugu
sdylenebilir (Uygur ve Sangiil, 2015: 189). Asagida yer alan baslhklarda IKY nin

performans degerlendirme siireci agiklanmaya calisilmistir.
2.1. Performans Degerlendirme Kavram ve Kapsam

Personeller gorevlerine atanarak, gorevlerini yaparlar. Bununla birlikte, personellerin
gorevlerinde gosterdikleri basariy1 belirlemek son derece 6nem tasimaktadir. Personellerin
islerinde goOstermis oldugu basari, performans olarak degerlendirilmektedir. Bu
degerlendirme eger yapilmazsa, ydnetim isleyisin basarisin1 bilemeyecektir. Orgiitiin
sorunsuz ¢alismasi igin performans degerlendirmesini yapmak IKY’nin 6nemli bir

boliimiinii olusturmaktadir.

Performans degerlendirmesi, sadece donem sonunda yapilan bir degerlendirme degildir.
Belirlenen donemleri kapsayacak sekilde ara degerlendirmeler de yapilmaktadir. Ayrica
personellerin yetenek ve is basarma kapasiteleri hakkinda bir takim sonuglarin elde
edilmesine yardimci olmaktadir. Boylece personellerin veya isletmelerin performanslarina
bakarak basar1 seviyeleri 6l¢iilmektedir. Yoneticilerin yalnizca isletme basarisini ele almasi,
personellerin basarisin1 goz ardi ettigi anlamma gelmemektedir. Isletme performansina
bakarak basariy1 yakalama gabasi, ayn1 zamanda personellerin performansi i¢in de gecerlidir
(Colak, 2010: 21).
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2.1.1. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, birgok unsuru bir araya getiren biitlinsel bir siiregtir.
Performans degerlendirmede insan yonetiminin basarili bir uygulama yapabilmesi i¢in 6zel
ogrenme ve gelisme yontemleri izlemesi gerekmektedir. Performans degerlendirme,
personellerin verimliliginin arttirilmasi amaciyla, bireyin elde ettigi basarilari belirleyen ana

slirecleri igeren organizasyonel bir sistemdir (Akgeyik vd., 2012: 166).

Fombrun vd. (1984), insan kaynaklar1 dongiisiinde performans kelimesinin agik bir
sekilde kullanilmasini saglamaktadirlar. Bu model performans degerlendirmesinin, secim,

performans, degerlendirme siirecini kapsayarak, 6diil ve gelisimine de vurgu yapmaktadir.

Odiil
Secim | Performans (— 5| Degerlendirme
I
N~~~~~
~~“~~~~ \
§~~~~
\‘\\ Gelisme

Sekil 2.1. Insan Kaynaklar1 Déngiisiinde Performans (Fombrun vd. 1984)

Sonug¢ olarak performans degerlendirme sistemi 6ziinde, yoneticiyi, personelini ve
organizasyonun kendisi bulundurmaktadir. Performans degerlendirme sistemi, baslangicta
dogru eleman secilmesini, bu elemana dogru hedefler konulmasini, bu hedefler
dogrultusunda personellerin egitilmesini, egitilen personelin kisa veya uzun vadeli belirli bir
kariyer cizgisini takip etmesini, sirketin varli§i acisindan tek bir amaca odaklanmasini
saglamak gibi bir¢ok amag ile beraber, sirket verimliliginin artmasi ve sirketin varliginin

devamliligi amaglamaktadir (Karabulut, 2006: 116).
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2.1.2. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans degerlemede amag, personelin gorevini yapmasiyla elde ettigi tirlin ve
hizmetin, oOrgiitin amaglarina gore degerini ortaya ¢ikarmaktir. Bu islem sirasinda
personelin kisiligini zarara ugratmadan, performansinin nicel ve nitel yonden Olgiimii
yapilabilmelidir. Performans degerlemesi yapmanin diger temel amaci, personellerin is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne Olc¢lide yaklastigina iligkin geri

besleme saglamaktir (Ilgar, 2014: 19).

Performans degerlendirme sonuglar1 orgiit i¢inde; kimlerin hangi egitimleri alacagi,
kimlerin terfi ettirilecegi, kimlerin tcretlerinin arttirilacagi ya da kimlerin isine son
verilecegi gibi oOrgiitsel kararlar alir. Boylelikle performans degerlendirme yoluyla her bir
kademedeki personelin kendisini gozden gegirmesini saglayarak, kendisinden beklenen
performans diizeyi ve bu diizeye nasil ulasacagi, basarilarini nasil daha iyiye gotiirecegi

konularinda gelisimine katkida bulunacaktir (Basbug, 2009: 4).

Performans degerlendirmede yonetimsel amaglar dogrultusunda personellerin basari
durumunun Olgiilmesi, islev ve uygulamalarina iliskin yonetsel kararlarin alinmasi ve
ihtiyaclarinin saglanmast gereklidir. Bu durum, kisisel amaglar ile isletme amaglari
arasindaki celiskilerin kaldirilmas1 ve verimliligin arttirilmasini saglar. Isletmenin genel
basart durumunun Olgiilmesi gelecekte ¢ikabilecek olaylarin 6nceden kestirilebilmesi,
isgiicli ve yonetim potansiyeli hakkinda giivenilirlik de sagladigi sdylenebilir (Eraslan,

2005: 100).
2.1.3. Performans Degerlendirmenin Onemi

Bir kisinin, departmanin veya isletmenin basarisi ve performansi hakkinda bilgi sahibi
olabilmenin tek yolu, iiretim siire¢lerinden elde ettigi ¢iktinin Slgiilmesidir. Bu olgtimler;
finansal veya finansal olmayan unsurlarla da yapilabilir. Finansal unsurlarin olgimii
kantitatif (objektif nicel ) veya finansal olmayan unsurlarin dl¢iimii ise kalitatif (slibjektif,
nitel) Olgiitler kullanilarak yapilir. Degerlendirmeye tabi olan bir isletme ise; geleneksel
olarak performans 6l¢mek i¢in daha cok satis ve karlilik gibi finansal yani kantitatif 6lciitler
kullanilir. Ancak gliniimiiz rekabet sartlar1 geregi, bir isletmenin performansinin
Olglilmesinde artik finansal olmayan yani Kkalitatif performans Olgiitleri de (itibar,

memnuniyet, kalite, vb.) kullanilmaktadir (Kiiglikkancabas, Akyol ve Ataman, 2006).

21



Kalkan (2005)’a gore performans degerlendirme bir isletmede stratejik karar
verebilmenin 6n kosuludur. Objektif 6l¢iimler, mutlak finansal performans degerleri,
subjektif ol¢iimler ise sirket beklentilerine ya da rakiplerin sirket performansi hakkindaki
diistincelerine yani nitel veriler araciligiyla belirlenir. Yildiz (2011)’a gére ise her ne kadar
objektif ve siibjektif yontemlerin performans degerlendirmede kullanilmasi farkli sonuglar
iiretse de; hizmet sektdriinde her iki yontem de birbirinin yerine kullanilabilir (Yildiz,

2011).
2.2. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan bu sistemi igletmek
kolay degildir. Bu dogrultuda isletmenin yapisina ve kiiltiirine en uygun performans
degerlendirme sistemin secilip, uygulanmasi gereklidir. Performans degerleme sisteminin

on kosullar asagida verilmistir (Bernardin ve Russell, 1998):

* Belgeler: Siirekli olarak not almak ve performansi belgelemek anlamina gelir.

Ayrica, degerlendiricilerin bir kanit1 ve derecelendirmelerinin temelini olusturur.

» Standartlar / Hedefler: Belirlenen standartlar net, anlasilmasi kolay olmalidir. Ayrica

ulagilabilir, motive edici, zamana bagli ve 6l¢iilebilir olmasi tercih edilir.

* Pratik ve basit format: Degerlendirme formati basit, agik, adil ve objektif olmalidir.
Uzun ve karmasik formatlar zaman alici, zor anlasilir ve ¢ok yararl bilgi vermezler. Bu tarz
performans degerlendirmelerini igeren formatlarin genellikle olumsuz sonuglara yol actig

sonucuna varilmaistir.

* Degerleme teknigi: Degerlendirme yontemi, performansa dayali ve tek tip olmalidir.
Bunun igin kriterler ile degerlendirme davraniglarinin gézlenebilir ve 6lgiilebilir 6zelliklere
dayandirilmasi gerekmektedir. Ayrica, degerlendirme tekniklerinin uygulanmasi kolay ve

diistik maliyetli olmasi istenmektedir.

« [letisim: Iletisim, performansin vazgegilmez bir parcasidir. Degerlendirme siirecinde
istenen davranis veya beklenen sonuglarin dogru iletisim kanaliyla bildirilmesi énemlidir,
bunun yolu da iletisimdir. Iletisim ayrica, personellere ve degerlendiricilere &nemli

geribildirim araci olma 6zelligi de tagimaktadir.
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» Geri bildirim: Personeller ile ilgili geri bildirim verme sekli, personellerin

gelecekteki performansi lizerinde motive edici bir etki saglayacaktir.

* Kisisel Onyargi: Degerleme karmasik bir yapidir ve konuyla ilgili egitim
saglanmalidir. Degerlendirmeler ve derecelendirmeler hakkinda fikir, belge olusturma gibi
belirli islemler gergeklestirilirken Onyargi ve dis etkilerden bagimsiz hareket etmek son
derece onemlidir. Yani degerlendiriciler, kisisel olmayan degerlendirmelerin islemlerini

yiiriitmek tizere egitilmelidirler.

* Hedeflere Vurgu: Etkin bir performans degerlendirme sisteminde personelin
hedeflerini agik bir sekilde belirtmek son derce Onemlidir. Personel performans
degerlendirmesi hakkinda “a) Bireyin ne gibi bir gorevi olmasi bekleniyor? b) Birey goérevi
ne kadar 1yi yapt1? c¢) Performansini nasil gelistirilebilir? d) Bireyin 6diilii ne?” sorularina
vurgu yaparak hedefler belirlenebilir. Hedeflere vurgu yapilmamasi, yonetsel performans

degerlendirme programlarinin etkinligini azaltan sonuglar ortaya ¢ikarabilir.

Performans degerlendirme siirecinin  unsurlari, performans standartlarinin
belirlenmesi, standartlarin iletilmesi, gergek performansin 6lgiilmesi, gergek performansi
istenen performansla karsilastirmak, geri bildirim saglama ve diizeltici faaliyetin yapilmasi
seklinde siralanabilir (Onelge, 2007: 46). Performans degerlendirme siirecinin unsurlari

asagida aciklanmaya calisilmaktadir:

a) Performans standartlarini belirleme: Performans degerlendirme siirecinde ilk adim,

standartlarin olusturulmasidir. Personellerin gercek performansini karsilagtirmak
i¢in bir kriter olarak kullanilacak bu adim, personellerin ne derece basarili veya
basarisiz oldugunu belirlemeyi hedefler. Faydali standartlar olmasi, her igin istenen
sonuca ulagmasiyla dogrudan iligkilidir. Standartlar kolayca anlagilabilir ve
Olciilebilir  olmalidir.  Personelin  performans: 6lgiilemez ve standartlart
tanimlanamaz ise istenilen sonuca ulasilamaz (Onelge, 2007: 46).

b) Standartlarin iletilmesi: Performans degerlendirme alaninda iki taraf vardir:

degerleme ve degerlendirme. Degerleme uzmani, degerlendirmeyi yapan kisidir.
Bir degerlendirme belirli standartlarla bildirilmelidir. Bu, onlarin rolleri ve
onlardan tam olarak ne beklendigini bilmek ile ilgilidir. Degerleme uzmanlarinin
olusturdugu standartlar, gerekirse personellerden gelen geri bildirimlere gore
degistirilmelidir (Onelge, 2007: 46).
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) Gergek performansin dlciilmesi: Performans degerlendirme siirecinin en zor kismi
fiilli  Slglimdiir. Personellerin performansi, yani belirtilen bir zamanda
personellerin yaptigi is, performansi izlemeyi igeren siirekli bir siirectir. Bu
asamada uygun tekniklerin dikkatli segilmesi gereklidir. Kisisel gozlem,
istatistiksel raporlar ve yazili raporlar gibi dlgiimler bu siirecte performansi 6lgmek
icin kullanilir (Onelge, 2007: 46).

d) Gergek performansi istenen performansla karsilastirmak: Bu asamada, gergek

performans istenilen performansla karsilastirilir ve karsilastirma, performandaki
sapmalar1 ortaya ¢ikarir. Bu karsilastirma personellerin performansinin, istenen
performanstan daha fazla veya daha az mi1 oldugunu belirler. Bu siire¢ personellerle
ilgili verilerin hatirlanmasi, degerlendirilmesi ve analizini igerir (Onelge, 2007:
46).

e) Geri bildirim saglama: Bu siiregte, degerleme sonucu personellerle bire bir

gorigiilerek bildirilir ve tartisilir. Yapilan tartismanin odak noktasi iletisim ve
dinleme iizerinedir. Sonuclar, problem ¢d6zme amacina odaklanarak problemler ve
olas1 ¢oziimler tartisilmakta, uzlasmaya varilmak hedeflenerek olumlu bir tutum
sergilenmektedir. Siirecin amact genel olarak, personellerin gelecekteki
performanslar1 iizerinde iyi bir etkiye sahip olmak, sorunlari ¢6zmek ve
personelleri daha iyi performans gdstermesi i¢in motive etmektedir (Onelge, 2007:
46).

f). Diizeltici faaliyetin yapilmasi:  Diizeltici faaliyetler, siirecin son adimidir.

Kararlarin sorunsuz gergeklesmesine yonelik dnlemler almaktir. Insan kaynaklarina
iliskin, eksiklikler veya ddiiller, promosyonlar, indirimler, transferler vb.

eylemlerin yapildig1 asamadir (Onelge, 2007: 46).

Personellerin performans diizeylerinin belirlenmesi amaciyla kullanilan pek c¢ok
performans degerleme yontemi bulunmaktadir. Bu yontemlerden bazilari performans
degerlemenin ilk kullanilan klasik yontemlerindendir. Bazilar1 ise klasik yontemlerin eksik

yonlerinin tespit edilmesinden sonra onlarin gelistirilmesiyle olusmus cagdas yontemlerdir

(Bulut, 2004).
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2.2.1. Klasik Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik performans degerlendirme yontemleri arasinda bulunan kompozisyon, siralama
ve ikili karsilastirma yontemi, zorunlu dagitim yontemi, zorunlu se¢im yontemi ve grafik

degerleme yontemleri bulunur ve bunlar asagida agiklanmaktadir.
2.2.1.1 Kompozisyon

Bu yontemde degerleyici personelden, zayif ve giiglii yonleri ile yetenek ve
becerilerini kapsayan birka¢ paragraflik bir kompozisyon yazmasmi talep eder. Bu
degerlendirme aracinda degerleyici herhangi bir form veya sekle bagli olmamakla birlikte;
personelin kendisini serbestce ifade edebildigi, sonug olarak da bir tiir kanaat raporu olarak
degerlendirilebilir. Uygulanan bu yontemin kendi igerisinde 6nemli sorunlar1 oldugu kabul

edilmektedir (Isik, 2012: 68). Bu sorunlar asagida siralanmstir.

e Uygulama i¢in kiyas ve genelleme yapilabilmesi farkli olgiitler kullanildig1 igin

s6z konusu degildir.
e Uygulamanin bazi durumlarinda 6znellik 6n plandadir.

e Uygulamada degerleyiciler kendi inisiyatiflerinde hareket ettikleri i¢in bazi

olumsuzluklar1 olumlayabilmektedir.

e Uygulamada personelin sundugu kompozisyon yazi uzunluklari birbirinden
farklhidir (Akgakanat, 2009: 74).

Yukarida yer alan sorunlarin yasanmamasi igin degerleyicinin personelin
kompozisyonunu dogru analiz ederek basarili bir sekilde yaziya gecirebilmesi
gerekmektedir. Bazi durumlarda degerleyicinin diginda gelisen olaylar dogru sonuca

ulagmasin1 engeller (Uzmez, 2012).
2.2.1.2. Siralama ve Ikili Karsilastirma Yéntemi

Bu tip degerlendirmelerde de bireyler, en yiiksekten en diisiige dogru siralanir. Birinci
ve ikinci personel arasindaki farkin esit oldugu varsayilmaktadir. Siralama yonteminde
Ustlin olan astlar, aralarindan siyrilarak baslamakta ve goreceli konumu basit sayisal

siralama ile belirlenmektedir (Dessler, 2000).
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Tiim karsilastirmalar sonrasinda, personellere son siralamalar verilir. Oregin A, B, C,
D ve E adli bes personel vardir. A'nin performansi dnce B'nin performansi ile karsilastirilir
ve performansi kimin daha iyi oldugu hakkinda bir karar verilir. Daha sonra A, bu sirayla C,
D ve E ile karsilastirilir. Diger personeller i¢in ayni prosediir tekrarlanir. Karsilastirmalari

bir formiil yardimiyla hesaplanir (Gemici, 2009):
N (N-1)/2
Karsilastirilacak personel sayisi i¢in 10 personel varsa, N sayisi 10 i¢in;

10 (10-1) / 2 = 45 olacaktur.

Basit siralamaya gore daha objektif sayilacak bir degerlendirme olan ikili
karsilastirma ydnteminde ise, her personel bir digeri ile tek tek karsilastirilir. Onceden
belirlenen c¢iftlerin birbirleri ile karsilastirilmas: sonucunda basarili olan personelin yanina
konan isaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az isareti olana dogru bir siralama
yapilir (Barutcugil, 2002: 54). Karsilastirmanin tamamlanmasindan sonra sonuglar

tablolastirilarak bir sira olusturulabilir (Sabuncuoglu, 2009: 24).
2.2.1.3.Zorunlu Dagitim Yontemi

Zorunlu dagitim yontemi, ikili karsilagtirma ve siralama yontemleri gibi karsilastirma
yontemleri icgerisinde yer alir. Karsilastirma yontemlerinin en biiylik sorunu grup
icerisindeki bireylerin goreli konumunun elde edilmesine karsin farkli gruplarin goreli

konumlarini ortaya koymada net ve kesin bir sonu¢ verememektedir (Ilgar, 2014: 36).

Degerleyiciler personelleri belirli bir grup altinda toplar, hangisine uygunsa o gruba
yerlestirmek durumundadir. Bu yontem, temel olarak degerlendirmeyi yapanlarin kisisel
iligskiler gibi birtakim subjektif sebepler nedeniyle tim personellere yiiksek puan verme,

farklilagsmaktan kaginma gibi davraniglara yonelmesini engellemeyi amaglar (Ada, 2008:
76).

2.2.1.4 Zorunlu se¢cim yontemi

Zorunlu se¢im yonteminde personel, istlendigi bir gorevde gesitli davranislari
gerceklestirir ve bu davranislardan bazilari iyi bazilan kétiidiir. Iyi davranislardan bazilari

basar1 i¢in Onemli iken, digerleri oOrgiit ve isletmenin basari i¢in onemli degildir. Koti
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davranislarinda bazilar1 is basarist i¢in Onemlidir. Bazi kotii davranmiglar is basarisini
dogrudan etkilemezler, etkileyecegi varsayimina dayanmaktadir. Zorunlu se¢im yonteminde
bir personel hakkinda bir dizi ifadeler verilir ve bu ifadeler 2 veya daha fazla blok halinde
diizenlenmistir. Burada ifadelerden en ¢ok veya en az hangisinin secildigi 6nemlidir.
Beklenen, degerlendirmenin basitce ifadelerinin segilmesidir ve gercek degerlendirme IK
departmani tarafindan yapilir (Ada, 2008: 79).

Yontemde, kontrol listesindeki ifadeler, degerleyicinin degerlendirecegi kisiyi en fazla
tanimlayan ve en az tamimlayan ifadeleri segebilecegi gruplar olusturacak sekilde bir araya
getirilir. Genellikle degerleyici, grupta yer alan iki ifadeden birini se¢mek zorunda kalir. Her
bir personelin toplam puani, degerleyicinin sectigi tanimlara 6zel bir puanlandirma
uygulamasi sonucu elde edilir. Bdylece bu yontemin temeli, ise yonelik yapilan benzer
davranislarin ayni gecerlilikte olmadigina, s6z konusu davraniglardan daha etkili olanin
daha fazla gecerlilige sahip olacagina ve dolayisiyla daha fazla puan verilecegine isaret

etmektedir (Gemici, 2009).

Bu yontemin avantajlar kigisel 6nyarginin olmamasi, pratik ve ekonomik olmasi iken,
dezavantaji da beyanlarin diizgiin bir sekilde ifade edilememesidir. Yani, is gorenin
durumunu belirten bir secenek yoksa bile bir segenek isaretlenmelidir. Bu durum is goren

arasi fark degerlendirmesi icin bir engel teskil etmektedir (Akgakanat, 2009: 45).
2.2.1.5. Grafik Degerleme Yontemi

Bu yontem performans degerlendirilmesi i¢in kullanilan digerlerine gore en kolay ve
tercih edilen yontemdir. Yontem, her ayri personelin kisilik ozelligi i¢in performans
boyutlarini veya degerlerini icermektedir. Grafik degerleme yonteminde her bir personelin
ve grubun ozelliklerine gore belli faktorler dogrultusunda degerlendirmesi yapilabilmektedir

(Ciftci, 2007: 168).

Grafik degerleme yontemi belirlenen bir isin bagariya ulagmasi ve yiiriitiilmesi i¢in en
Iyi ya da en kot seklinden tersine dogru derecelendirmesi yapilarak iglevsellestirilir. Yani
en 1yi, iyi, orta, kotii, en kotii olarak oOrneklendirilebilir. Likert tipi 6l¢ek olarak da
tanimlanabilecegi gibi, sifat ve rakamlarin degerlendiricilerin isaretlemesi sonucunda veriler
olusturulur. Bu verilerin dogrulugunu desteklemek i¢in agik uglu dedigimiz degerleyicinin

yorumlarinin da yer aldig1 sorulara yer verilebilir (Bingol, 2006: 290).
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Degerleyiciler, sunulan dlgekte hazirlanmis belirleyiciler dogrultusunda personellerin
davranis ve 6zelliklerinin yer aldig1 kategoriyi belirleyebilir. Her kategoriye dnceden verilen

puan derecelerinin toplam puani basar1 durumunu belirler (Schermerhon, 1989: 433).
2.2.2. Cagdas Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik performans degerlendirme yontemlerinin eksikleri sonucunda ¢agdas
performans degerlendirme yontemleri ortaya ¢ikmistir. Cagdas performans degerlendirme
yontemleri amacglara gore degerlendirme, degerlendirme merkezleri yontemi, davranis
temelli yontem (davranisa dayali puanlama), kritik olaylar teknigi ve 360 derece performans
degerlendirme yontemi bulunmaktadir. So6zii edilen bu yontemler asagida sirasiyla

aciklanmaya calisilmistir.
2.2.2.1 Amaclara Gore Degerlendirme

Amaglara gore degerlendirme yontemi, tist diizey personellerin 6rgiit performansina
sagladig1 faydayi dlger. Bu yontem amagclarin tespit edilmesi, eylem planlarinin yapilmasi,
sistematik degerlendirmelerin yapilmasit ve belirlenen siirecin sonunda degerlendirme
akisin1 izlemektedir. Belirlenen siirece gelmeden 6nce amaca uygun ilerleme, sorunlarin
varhigit ve ¢Oziimiine iliskin ara degerlemeler yapilarak Onlemler alinir. Yapilan
degerlendirmenin bir dnceki sonucunda elde edilen bilgiler siirece fayda saglar ve yeni bir

ac1 sunar (Ciftci, 2007: 168).
2.2.2.2 Degerlendirme Merkezleri Yontemi

Degerleme merkezi yontemleri, daha ¢ok biiyiik sorumluluklar gerektiren islere
yonelik olarak iist kademeli yoneticilere uygulanir. Bu yontem, degerlemeye alinan kisilerin
yiikseltilme durumunda gelecekteki islerini nasil yapacaklar1 hakkinda bir karar vermeye
temel olusturacak bilgileri saglar. Lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is
oyunlar1 ve on dakikalik tartigma gibi uygulamalari icerir. Personelden olusturulan grup,
etraftan soyutlanacaklar1 ve 1-3 gilin kadar ¢esitli yontemlerle sinanacaklari bir mekéana
yerlestirilir. Bu siirecte, isletme yoneticisi ve degerleyiciler bu kisileri degerlendirmeye tabi
tutarlar. Bu yontemin; Personelleri is ortamindan uzaklastirarak daha stressiz bir ortamda
degerlendirme, daha etkin insan kaynaklar1 kullanim1 saglama ve iletisimi gliglendirme gibi

yararlar1 vardir. Ancak kisa silirede degerleme yapilmasi, maliyetin ¢ok yiiksek olmasi ve
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gecmisteki performanstan ziyade gelecekle ilgilenmesi gibi sakincalara sahiptir (Ilgar, 2014:
36).

Davranis degerleme Olgegi yonteminin 6teki degerleme yontemlerine gore daha az
hataya yol agmasi, standartlarin belirgin olmasi, 6znel yargilama yerine gozlemlere
dayanmasi, boyutlarin birbirinden bagimsiz olmasi, tutarli olmasi, sonuglarin personele
kolay agiklanabilmesi ve personelin bu sonuglardan basarisini yiikseltme yoOniinde
yararlanmasi, degerleme formunun gecgerli ve gilivenilir olmasi ve is ile ilgili davraniglara

dayanmasi baslica yararlar1 olarak sayilabilir.( llgar, 2014: 36).
2.2.2.3 Davranis Temelli Yontem (Davranisa Dayali Puanlama)

Davranig temelli yontem (davranisa dayali puanlama) is gorenleri, performansi
belirleyen secili davranislara gore analiz etmede kullanilan bir yontemdir. Bu yontem,
performans degerlemede subjektiflik egilimini azaltmakla birlikte davramis Olcegi ile
yapilmaktadir. Bu yontemde 6l¢iim degiskenleri arasinda yer alan, is gorenin iyi ve koti
davramglar saptanirken, istenen davranis kaliplarini belirler. Istenen ve istenmeyen basari
dilimleri degerlemesi yapilirken, is goérenin is arkadaslarinin, yoneticilerinin, konunun

uzmanlariin, miisterilerin ve kisiyle iliskide olan 6teki gruplarin goriisleri alinir (Aksit,

2008: 80).

Bununla birlikte davranis temelli yontem (davranisa dayali puanlama) diger
degerleme yontemlerine gore daha az hataya yol agmasi, standartlarin belirgin olmasi, 6znel
yargilama yerine gozlemlere dayanmasi yararlari olarak sayilabilir. Yapilan arastirmalar bu
yontemin daha giivenilir, daha net ve daha hatasiz sonuglar verdigini ortaya ¢ikmustir.
Dezavantajlar1 ise Olgeklerin gelistirilmesinin ¢ok zaman ve emek gerektirmesi, basari
olgiitlerinin fazlalig1 nedeniyle tiimiiniin kullanilmamasi, i§ analizi yoluyla olusturulan dlgek
iizerindeki tanimlamalara uymayan personelin ve davramiglarin ortaya ¢ikabilmesidir

(Kaplan, 2007: 81).
2.2.2.4 Kritik Olaylar Teknigi

Bu yontemin temeli her personelin davranislarinda belli basl bazi eylemlerin olmasi
prensibidir. Performanstaki basar1 ve basarisizlik arasindaki farki yaratan olaylardir. Son

stiregte personel degerlendirmesinin kritik olaylar1 yontemi ¢ok ilgi ¢ekmistir. Bu yaklasim,
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bir personelin belirli elestirel davraniglarina odaklanir. Bir igin etkili ve etkili olmayan

performansi arasindaki tiim farklar1 kapsamaktadir (Mondy ve Noe, 2008).

Yontemin 6nemli sinirlamalart vardir. Bu smirlamalar; 1. Olumsuz olaylar genellikle
olumlu olanlardan daha belirgindir. 2. Olaylarin kaydi1 yoneticinin bir gérevidir ve kolayca
unutulur. 3. Asirt derecede yakin denetimle sonuglanabilir. 4. Yoneticiler, bir yi1l boyunca
meydana gelen olaylar hakkinda bir dizi sikdyeti degerlendirerek performansit gozden
gecirme sonucu geri bildirimleri bircok defa yapabilir ve bu bildirimler bir ceza olarak
gorlinmektedir. Yonetim, kotli performans vakalarini acil egitim firsatlar1 olarak

kullanmalidir (Ugur, 2008).
2.2.2.5 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

360 derece performans degerlendirme yontemi, personelin performansinin; Personelin
is arkadaglarindan, yoneticilerinden, istlerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden
(astlar), i¢ ve dis miisterilerinden, par¢asi oldugu proje takimlarinin diger iiyelerinden ve de
kendisinden derlenen spesifik is performansi bilgilerinin 1s18inda degerlendirilmesi
stirecidir. Bu degerlendirme yonteminin temel amaci, performans degerlendirilmesi disinda,
kisilere farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesine olanak saglamaktadir. 360
derece performans degerlendirmenin amaci, tim bireylerin giicli ve zayif yonlerini

anlamalarini saglamaktir (Giiner, 2003).

360 derece performans degerlendirme yontemi, personel performansi hakkinda daha
genis bir bakis agis1 saglar. 360 derece degerlendirme, personelin yetkinliklerini daha genis
bir alana ¢ikarabilirken, bir kisinin farkli taraflardan farkli olarak degerlendirilmesine de
yardimci olabilir (Shrestha, 2007). Bu yontem, insan kaynaklar1 gelistirme, degerleme ve

odeme kararlari i¢in kullanilmistir (Stone, 2002).
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3. BOLUM

3. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMi

3.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ve isletmelerde Uygulanmasi

Rekabetin yogun olarak yasandig: giiniimiiz is diinyasinda, degisen ve gelisen kosullar
sebebiyle isletmeler bu degisime ayak uydurmak zorunda kalmislardir. Olusan bu yapisal ve
kiiltiirel degisimler sebebiyle ge¢miste uygulanmakta olan klasik performans degerleme
sistemi gliniimiiz sartlarinda yeterli olmamaktadir. Tek kaynaktan alinan klasik performans
degerleme sistemi, oOrgiitler agisinda baz1 yetersizlikleri de beraberinde getirmektedir. Bu
yetersizlikleri ¢ok kaynaktan alinan veriler ile ortadan kaldirmak ve personelin performansi
hakkinda dogru ve giivenilir veriler elde etmek i¢in 360 derece performans degerleme

sistemi gelistirilmistir (Zerenler, 2005: 23).

Calisma hayatinda insanlar davranislart ve verimlilikleri hakkinda her zaman geri
bildirim almiglardir. Ik baslarda bu geri bildirimler verimlilik odakli olup amirler ve
patronlar tarafindan verilmektedir. 1950’lerde personel motivasyonu iizerinde yapilan
arastirmalarda, personellerin hedeflerine ne kadar yakin olduklari ve bu hedeflere ulagsmak
icin neler yaptiklart hakkinda diizenli bilgi verildiginde, personellerin motivasyonlarinin
artti@i gorilmiistiir. Bu nedenle 1950’lerde personeller ve patronlar arasinda performans
degerlendirmeleri standart hale gelmistir. 1960’larin ortalar1 ve 1970’lerin baslarinda ise
akademisyenler ve degerlendiriciler personel performanslarini nasil daha kapsamli ve dogru
Olglilebilecegini arastirmaya baslamiglardir. Bu esnada patronlar da personellerinin

kendilerini nasil algiladiklarini 6grenme ¢abasina girmislerdir (Lepsinger, 1997: 8).

1980’lerin ortalarinda Center For Creative Leadership (yaratici liderlik merkezi)
tarafindan bir ¢alisma yiiriitiilmiistiir. Ust diizey yoneticilerin gelisimi iizerine yapilan
caligmalar insanlarin bir kisiyi degerlendirirken kendilerinin patron, diger personeler,
degerlendirici ya da miisteri olmalarina bagli olarak degerlendirmelerinin degistigini
gostermistir. 1990°larin baslarinda ise artan rekabet ve miisteri iizerine yeniden odaklanma,
360 derece performans degerlendirme sisteminin oneminin bir kez daha fark edilmesine

neden olmustur (Dogan, 2004: 52).
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3.1.1. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Kuramsal Diizeyde incelenmesi

Yoneticiler gelismek ve kendileri igin daha kullanigl olan bilgiyi elde etmek igin daha
iyl araglara gereksinimleri oldugunun farkina varmiglardir. Bu amagclarla kullanilan araglar
giinden giine daha da artarak 360 derece performans degerlendirme sisteminin bilesenlerini
olusturmustur. Gelisimsel amaglar i¢in bu yontemin basarisi performans yontemi ve amaglar

i¢in karar vermede iyi bir yontem olarak benimsenmistir (Fleenor ve Brutus, 2001: 51).

360 derece performans degerlendirme, son yillarda 6zellikle ABD ve Bati Avrupa
tilkeleri ile Tiirkiye'de en ¢ok lizerinde durulan performans degerlendirmelerinden birisidir
ve her gecen gilin hizla yayginlasmaktadir. Tiirkiye ile ilgili kesin rakamlar bilinmemekle
birlikte, 750 isletmeyi kapsayan bir aragtirmada, personel degerlendirmeyi, isletmelerin
%92,8’inde ilk amirin yaptigi ve isletmelerin %27,5’inde personelin kendisini de
degerlendirmesine imkan verildigi bulgusu elde edilmistir (Argon ve Eren, 2004: 238).
ABD'de ise 1995 yilinda isletmelerin % 40’1 360 derece degerlendirme sistemi yontemini
kullanirlarken, bu rakam 2000 yilinda % 65’lere ulagsmistir (Bayram, 2006: 52). 360 derece
performans degerlendirme sisteminin popiilaritesinin artmasinda; katilimci bir performans
yonetim anlayisint  temsil ediyor olmasi, personelin siiflandirilmasindan  ¢ok
gelistirilmesini  hedeflemesi, performans degerlendirmelerini bir kisinin siibjektif
degerlendirmesine bagli olmaktan kurtarmasi gibi 6zelliklerinin rol oynadigi sdylenebilir

(Stimer ve Bilgig, 2006: 25).
3.1.1.1. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Tanmimlanmasi

Performans degerlendirme sistemleri, hem organizasyonlarin hem de personellerin
hedeflere ulasabilmeleri ve is siire¢lerinin diizenlenmesi i¢in ¢ok dnemlidir. Bu alanda, son
yillarda {izerinde en fazla tartisilan konulardan birisi 360 derece performans degerlendirme
sistemidir. 360 derece performans degerleme sistemi i¢in "¢ok perspektifli degerleme", "¢ok

kaynakli degerleme", “¢oklu degerlendirme” gibi farkli isimler kullanilsa da siire¢ genelde

aynidir (Uyargil, 1998: 155).

360 derece performans degerleme siireci, birey davraniglari ile ilgili fikir edinme ve
bu davraniglarin, bireyin yoneticisi, is arkadaslari, misteriler ve astlartyla olan
etkilesimlerinin  Glgiilmesidir. 360 derece performans degerleme sisteminin, Kklasik
performans degerleme sisteminin aksine ¢ok sayida bilgi kaynagindan ayni anda gelen,

bireyin performans: hakkinda daha dogru, giivenilir, kesin ve ayrintili, verilerle personellere
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giicli ve zayif yonlerini, eksiklerini, gelecekte ortaya ¢ikabilecek ihtiyaglarini ve is
potansiyellerini gosteren bir yontem oldugu soOylenebilir. 360 derece performans
degerlendirme yonteminin, bir¢ok isletme tarafindan kullanilan fakat pek begenilmeyen
klasik performans degerleme sistemlerine bir alternatif oldugu diisiiniilmektedir (Tinaz,

1999: 389).

360 derece performans degerleme sistemi, yukariya dogru degerleme sistemiyle
karistirilsa da bu iki siire¢ birbirinden farkli bir goriintii sergilemektedir. Yukar1 dogru
degerleme kisiye tek bir agidan geribildirim sunarken, 360 derece performans degerleme
birgok agidan kisiye geribildirim sunmaktadir. 360 derece performans degerleme
sisteminde, performans verileri, personelin ¢evresinden, yoneticilerinden, birlikte ¢alistigi
arkadaslarindan, i¢ ve dis miisterilerle astlarindan toplanir. Bu yontemin akis semast

asagidaki sekil 3.1 de verilmistir.

Yonetici
f‘
v $

Calisma Oz
Arkadaslar Degerlendir

Astlar

Sekil 3.1. 360 Derece Performans Degerleme Sistemi (Erdogan, 1991)

Sekil 3.1°de goriildiigii gibi 360 derece performans degerleme sisteminde ¢ok
kaynaktan alinan bilgiler, kisi i¢in tek kaynaktan gelen bilgiden daha gii¢lii bir etkiye
sahiptir (Erdogan, 1991: 154).
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360 derece performans degerleme sisteminde birey kendi performansini degerler ve
diger orgiit iiyelerinden geribildirim alir. Geribildirim genellikle yoneticilerinden ve birlikte
calistigi kisilerden gelir. 360 derece performans degerleme sistemi, personellere; Ozel
yetenekleri, davraniglar1 ve kisisel dzellikleri hakkinda bilgi verir. Ayrica personellere is ile
ilgili gliglii ve zayif yonlerini gelistirmeleri icin imkéan saglar. Personeller, cok kaynaktan
gelen performans verilerini ¢ok daha dogru, inanilir ve motive edici bulurlar. Boylece
personeller genellikle, yoneticilerin saygisin1 kazanmaktan ¢ok arkadaslarmin takdirlerini
elde etmek ic¢in is davranislarindaki degisiklige motive olurlar. 360 derece performans
degerleme siirecinde birey belirli kriterlere gore kendisini degerlendirirken; yoneticileri,
birlikte ¢alistig1 arkadaslari ve astlar1 da degerlendirir. Daha sonra birey, kendisini nasil
algiladigi ile digerlerinin bireyi nasil algiladiginin karsilastirmali analizini yapar. Elde ettigi

bilgiler ¢ok sayida kaynaktan geldigi i¢in etkili, kesin ve daha gilivenilirdir (Ding, 2005).
3.1.1.2. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin (PDS) Kapsam

Isletmeler, personelin ve drgiitiin verimliligini arttirmak amaciyla performans yonetim
sistemlerini yeniden yapilandirma ¢alismalarina ydnelmislerdir. Isletmeler iletisim ¢agmnin
ihtiyaclarina cevap vermek ve varliklarini siirdiirebilmek icin: 1. Dikey hiyerarsiden yatay
hiyerarsiye, 2. Makam giiciinden bilgi ve uzmanlik giiciiniin tercih edilmesine, 3. Otokratik
yonetimden, esnek ve demokratik yonetime, 4. Tek kaynakli performans degerlendirmeden,
cok kaynakli performans degerlendirme yontemine gecis yapmaktadirlar. 360 Derece PDS
ile ilk defa personeller, yoneticileri degerlendirme sansina sahip olmaktadirlar (Celik, 2006:
50).

Literatiirde 360 Derece PDS i¢in pek ¢ok tanimlama mevcuttur:

Camgoz ve Alperten (2006) icin “Degerlendirmenin yoneticiler, calisma arkadaslari,

astlar, kendi, miisteriler gibi farkli perspektiflerden bilgi toplanmasi anlayisidir”.

Kapusuzoglu (2006) igin “’Personelin performansinin, is arkadaslarindan,
yoneticilerinden ve personellerden derlenen ¢alisma performansi bilgilerinin 1s1ginda

degerlendirilmesi siirecidir”.

Kubat (2012) i¢in “360 Derece PDS kisilerin birbirlerine geri besleme vermesine

olanak saglamasi, kisilere giiclii ve gelismeye acik alanlarla ilgili detayli bilgi vermesidir’’.
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Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz (2010) icin de giiniimiiz isletmelerin degisime ayak
uydurabilmesi i¢in; insan1 On plana ¢ikaran, personellerin kendileri ve amirleri tarafindan
degerlendirilmesinin yan1 sira c¢alisma arkadaslari, astlart ve hizmet verilenlerce

degerlendirilmesini 6ngoren sistemdir.

Denilebilir ki, 360 Derece PDS personelin, sadece amiri tarafindan yanl, yanls, eksik
ve gecerligi diisiik olan degerlendirmelerin Oniline gegmek amaciyla, hizmet verdigi,
etkilesime gectigi herkes tarafindan degerlendirmeye tabi tutuldugu ve bireyin eksiklerinin
ihtiyaclar dogrultusunda giderilerek siirekli gelismesine imkan taniyan sistemdir
(Memunoglu, 2015). Baska bir tanimda da “360 derece performans degerlendirme sistemi
personel performansinin; personelin is arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine
dogrudan rapor verenlerden (astlardan) ve i¢ & dis miisterilerinden derlenen coklu is
performansi bilgilerinin dogrultusunda degerlendirilmesi siirecidir” olarak ifade edilmistir
(Bayraktaroglu, 2008: 186). 360 derece performans degerlendirme sistemi personelin
mevcut ve potansiyel yetenekleri ile gelistirmeye gereksinim duyulan yonlerini ¢ok boyutlu
olarak sorgulayan, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, kariyer planlamasi gibi konulara girdi
saglayan, orgiit ici iletisimi artiran, acik sistem mantigini ilke edinen daha ¢ok yetkinlik

temelli bir yontemdir (Turgut, 2005: 82).

360 derece performans degerlendirme sistemi, geri bildirim alan kiginin, etkilesimde
bulundugu kisilerden veya olaylardan geri bildirim aldig bir siiregtir (Alexsander, 2006: 1).
Bu dogrultuda 360 derece performans degerlendirme sistemine egemen olan temel anlayis,
degerlendirmenin yoneticiler, calisma arkadaglari, astlar, kendi/6z ve miisteriler gibi birgok

yerden bilgi toplanmast anlayisidir (Camgdz ve Alperten, 2006: 193).

Bu tanimlarin ortak Ozelliklerini dikkate alarak en genel anlamda 360 derece
performans degerlendirme sisteminin siirecini; personelin performansinin; personelin is
arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden (astlardan) ve i¢ ve
dis misterilerinden derlenen spesifik 1is performansi bilgilerinin dogrultusunda
degerlendirilmesi siireci olarak tanimlamak miimkiindiir. 360 derece performans
degerlendirme sisteminin temelinde “geri bildirim” vardir. Geri bildirim, diin tanik olunan
bir davranisla ilgili gézlem ya da bilgiyi, yarin olmasi istenen diizeye getirmek amaciyla,
davranig1 gergeklestiren kisiye iletmektir. Geri bildirimin amaci personeli daha basarili hale

getirmek icin performansini gelistirmek ya da yeniden yonlendirmektir. Geri bildirim
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gozlenebilir, somut bilgilere ve verilere dayanmali ve miimkiinse hemen olaym ardindan

dile getirilmelidir (http://www.kaynakdergisi.net).
3.1.1.3. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Onemi

360 derece performans degerlendirme sistemi tiim personel ve yoneticilere hem
kendilerini hem de birbirlerini degerlendirme olanagi sunar. 360 derece degerlendirme
sistemi, personel degerlemesinin yani sira yoneticilerin performansini da, personel, diger
yoneticiler ve amirler tarafindan degerlenmesini igerir. Buna ek olarak bu yontem, kiginin
kendi kendini degerlendirmesini de i¢ine almaktadir. 360 derece degerlendirme
yaklasiminda farkli degerlendiricilerden toplanmis birgok bilgiyi birlikte almak miimkiin
olmaktadir (Gavcar ve Engin, 2006: 35). Bu yontem, yoneticiden personele ya da
personelden yoOneticiye uzanan bir ¢izgide gergeklesen klasik degerlendirme yontemlerinden
farklilik gosterir. Genellikle iistten alta dogru isleyen iletisim siirecinde astlarin da geri
bildirim vermesi saglanarak ¢ok yonlii iletisim gergeklesmis olacaktir. Bu sistem iyi
isletildigi takdirde farkli acilardan geri bildirim alan bireylerin olusturdugu orgiitlerde,
gelisim kiiltlirinlin olusmas1 hizli bir sekilde gerceklesecektir (Kaynak ve Biilbiil, 2008:
270).

Gilintimiizde, 360 derece performans degerlendirme sistemi hem 6zel isletmelerde hem
de kamu isletmelerinde yaygin olarak kullanim alani bulmaktadir (Edwars ve Ewen, 1996:
9). Bunun nedeni, bu yontem ile giivenilir, adil ve yasal sonuclar elde edilmesi ve ¢ok
boyutlu bir geri bildirim sagliyor olmasidir (Fleenor ve Brutus, 2001: 40). Cok boyutlu
performans degerlendirme yontemleri, strateji, miisteriler, kalite, karlilik, insan kaynaklari,
yenilik, esneklik gibi oncelikli yonetim degerlerini destekleyen performans gostergelerini

kullanmaktadir (Agca ve Tunger, 2006: 174).

360 derece performans degerlendirme yontemi, hem gerekli bilgilerin toplanmasinda
hem de bu bilgilerin orgiitiin hedeflerine uygun olarak degerlendirilmesinde 6nemli bir
aragtir. Yontem sadece personellerin performansi hakkinda bilgi vermez, ilave olarak
performansin arttirilmast i¢in neler yapilmasi gerektigine dair Oneriler de sunar (Turgut,

2005:67).

360 derece performans sistemi ile agik sistem kanali igerisinde geri bildirim alan
personellerin, almayanlara gore, daha yiiksek diizeyde performans gosterdikleri ve

belirlenen hedeflere daha bagli olduklart gériilmiistiir (Calik, 2003:31). Bu yontem ile elde
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edilen bilgi, personelin kisisel olarak temas halinde bulundugu tiim bireylerden elde edildigi
icin personellerin sadece yoneticileri tarafindan degerlendirildigi klasik degerlendirme
yontemlerine gore daha adil, daha giivenilir ve daha iyi bir yontem olarak goriilmektedir

(Bernardin ve Russell, 1998:255).
3.1.2. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Amaglari

360  derece  performans  degerlendirmenin  temel amaci, performans
degerlendirmesinden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini
olanakli kilarak, kisisel gelisiminin artmasini saglamaktir. 360 derece geri bildirim siireci,

tiim bireylerin giiclii ve zayif yonlerini anlamalaria yardime olur (Ozsoy, 2012: 20).

Bu yontemin amaglarindan birisi de, liderlerin (6zellikle alt ve orta seviyedeki
liderlerin) personeller tarafindan nasil goriindiigiiniin belirlenmesidir. Bu liderin, liderlik
ozelliklerinden gelismeye ihtiyag gdsteren yonlerinin belirlenmesine olanak saglamaktadir.
Genel olarak, 360 derece performans degerlendirme yonteminin kullanim amaglar1 asagiya

cikartilmistir (Ozsoy, 2012: 21):

e Yetenekleri, davraniglari, hedefleri, ¢ikti ve sonuglart gergeklestirmek igin

ihtiya¢ duyulan adimlar1 tanimlamak,
e Yetenekleri, kismen de davranislari, hedefleri, ¢ikt1 ve sonuglart 6l¢mek,
¢ Arzulanan sonuglara ulagsmak icin nerede iyilestirme gerektigini belirlemek,
e Performansi artiracak hedeflenmis gelisim planlar yaratmak,

e Personellerin egitim ve gelisim planlarina daha kapsamli ve objektif verilerle

girdi saglamak,
o Orgiitsel degisim ihtiyacin1 belirlemek ve degisim planlarina veri saglamak,

eBu yontemin periyodik olarak uygulanmasi ve bu farkli zamanlarda yapilan
uygulamalarin sonuglarinin karsilastirilmasi ile gerceklestirilen egitim ve gelisim

faaliyetlerinin etkinliginin belirlenmesine olanak saglamak,

¢360 derece degerlendirme sonuglarini, kariyer yonetimi sistemi kapsaminda

yapilan degerlendirmelerde, destekleyici veri olarak kullanabilmektedir.
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Genel olarak bakildiginda, degerleme ve gelistirme amagclar1 olarak iki ana grupta
toplanabilir. Degerleme amaglari; ticretlendirme, 6diillendirme, terfi, yatay veya dikey gorev
degisikligi, isten uzaklastirma gibi konularla ilgili iken gelistirme amaglari; yoOneticiyi
gelistirme, basarmin arttirilmasi, geri bildirim alinmasi ve insan giicii planlamasi gibi
stireglerle ilgilidir (Can vd., 2009: 228). Ancak orgiitler 360 derece Performans
Degerlendirmeyi daha kapsamli olarak ele alip, daha genis amaglar i¢in kullanabilmektedir.

360 derece degerlendirmenin belirlemeyi hedefledigi amaclar asagida siralanmastir.

a) Personele kendisi hakkinda farkl kisilerden alinan veriler isiginda geri bildirim
saglayarak kigisel gelisimine katkida bulunmak: Personele birden fazla kisiden
alinan degerlendirmelerinin objektif oldugunu kabul etmesini, bireyin kendisinin
bile farkinda olmadig1 zayif ve gii¢lii yonlerini ortaya ¢ikarmasini saglar (Fleenor

ve Brutus, 2001: 339)

b) Tiim yonetim kademesindekilerin basar: ve etkinligi ol¢me: Y Oneticilerin, tim
altlarinda personellerden, miisterilerden ve es-diizey takim arkadaslarindan geri
bildirim alarak yo6netimsel anlamda ne kadar basar1 olduklarini, astlarinin
kendilerini nasil  degerlendirdigini, yonetimsel kararlarin1t  benimseyip
benimsemediklerini, gelistirmeye ihtiyaci olan yonlerini fark etmelerini saglar

(Goldsmith ve Brian, 2001: 275).

¢) Orgiitsel degisim ihtiyacint belirlemek, degisimi hizlandirmak ve egitim
planlarina veri saglamak: Orgiitiin genelinde aksayan konularin belirlenmesini ve
bu hususlarda egitim faaliyetleri diizenlenmesini saglar. Orgiit yapisinda

degistirilmesi ya da yenilenmesi gerekli durumlarin belirlenmesinde katki saglar.

d) Yonetsel kararlarin alinmasinda destekleyici veri sunmak: Orgiitler, 360 Derece
Performans Degerlendirme sonuglarini, basta kariyer yonetimi olmak {izere insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinda destekleyici veri olarak kullanir (Fleenor ve

Brutus, 2001: 343).
3.1.3. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Uygulamadaki Durumu

360 Derece Performans Degerleme Sisteminin uygulama asamasinda orgiit, kiiltiirel
degisime agik olmalidir. Ozellikle drgiitlerin karsilikli giiven ortamini tesis ederek katilimei

personelini programli olarak egitmeleri gerekmektedir. Boylelikle personelin sistemi kendisi
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ve Orgiit gelisimine katki saglayacak bir ara¢ olarak gormesi saglanacaktir (Mavis, 1994:
320).

Personelin egitimi degerlendirme esnasindaki 6znel hatalarin da azalmasina neden
olacaktir. Karsilikli gliven ortamina dayali kiiltiirel yapimin tesisinden sonra, sistemin
uygulanabilmesi i¢in Orgiitiin alt yapist hazirlanmalidir. Personelin farkli kisiler tarafindan
degerlendirilmesi ve sonucunda geri bildirim verme zorunlulugu, bilgisayar tabanli
elektronik sistemi gerekli kilmaktadir. Orgiit i¢i internet sistemi de kurulabilirse,
katilimcilar degerlendirmeleri intranet {izerinden yapabilmekte ve geribildirim raporlarina
ulasabilmektedirler. Sistem masrafli olmasina ragmen, istenilen yer ve zamanda
degerlendirme siirecine katilimin saglanmasina imkan tanimakta, siire¢te zaman ve personel

tasarrufu saglamaktadir (Ding, 2005: 12).

Degerlendirme asamasina katilim, personel i¢in olduk¢a Onemli yer tutmaktadir.
Performans Olgiitlerinin se¢imine yardimci olmakta, geri bildirimi kimin saglayacagin
bilmektedirler. Kariyer rotalarmin ¢iziminde etkin rol oynayarak, karar mekanizmalarina

katilmaktadirlar. Kaliteyi tanima ve takdir etme sansina sahiptirler (Uyargil, 1998: 86).

Yontem, olgiitlerde isi en iyi bilenlerin perspektifinden personelin ¢aligmalarinin nasil
goriindiigiiniin tespitinde etkin bir ara¢ oldugundan, personelin yaptig: isle ilgili ¢alisma
arkadaslarinin fikirlerini 6grenmesi, o kisi i¢in ufuk agici olabilir. Bdylelikle, personele
ozellik katilarak davranislarinda motive edici bir degisiklik yaratilabilir. Ayrica, geribildirim
degisik is pozisyonlarindaki degisik 6zellikler tasiyan bircok farkli kisiden geldigi zaman
ik, yas, cinsiyet gibi faktorlere dayanarak yapilan degerlendirmelerin yamltici etkilerini
azaltmaktadir. Bununla birlikte, yoneticilere degerlendirme becerilerine disaridan bakma
sans1 vermektedir. Yoneticilerin isi hafiflemekte, zaman tasarrufu saglamaktadir. Yoneticiyi
secici kararlar vermek i¢in kaliteli ve giivenilir bilgiler vermeye ve liretmeye
yonlendirmekte, raporlar1 inanilir kilmakladir. Ayrica, kariyer sapmalarina sebep olabilecek

davraniglar1 ortaya ¢ikarmaktadir (Erdogan, 1991: 226).
3.2. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Tasarimi ve Kaynaklari

360 derece performans degerleme siirecinin temel 6zelligi birgok kaynaktan verilerin
elde edilmesiyle degerleme yapilmasidir. Degerlenen kisinin, dogru bir degerleme

konusunda motive olmus ve Ozenle segilmis kisiler tarafindan degerlenmesi gereklidir
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(Jones ve Bearley, 1996: 73). Bunun i¢in de hazirlik derecesi degerlendirme o&lgegi

uygulanir.
Puanlama sonuglar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir.
a) 100’Un tizeri (Paralel): 360° geribildirim sistemi kabul edilebilir.

b) 80’in iizeri (Destekleyici): 360° geribildirim sistemi uygulama Oncesi bazi

desteklere ihtiya¢ duyacaktir.

¢) 80’in alt1 (Zor Savas): 360° geribildirim sistemi 6nemli derecede iletisim ve destege

ihtiya¢ duyacaktir.

Orgiitsel sartlarm 360 derece performans degerlendirme sistemine yatkinlig
arastirildiktan sonra, iist yOnetimin sisteme verecegi destegin yeterli diizeyde olup
olmadigina bakilmaktadir. Astlarin iistleri de degerlendirecegi diisiiniildiiglinde, bu sistemin
kendi gelecegi icin tehlikeli olabilecegini diisiinen yodneticiler olabilir. Sistem bu yiizden
yoneticilere de iyi acgiklanmalidir. Sistemin yonetici ve personeller igin yararlari
aciklanarak, orgiit bireylerinin sisteme inanmalar1 saglanmalidir. Bununla birlikte sistemin
temelleri iyi atilmali, temel tanimlar agik bir sekilde yapilmali ve sistemin hangi amaglarla

kullanilacagi netlestirilmelidir (Mutlu, 2012).

360 derece performans degerleme siirecinde veri kaynaklarinin kimler olabilecegi
konusunda bir¢ok yaklasim bulunmaktadir. Bir yaklagima goére, 360 derece performans
degerleme siirecinin veri kaynaklar1 arasinda yoneticiler, ayn1 seviyedeki is arkadaslari,
astlar ve kisinin kendisi bulunmaktadir. Fakat bu tanimda miisterilere yer verilmemistir. Bir
baska yaklasima gore ise Bu yaklasimla biiyiik bir yanliglik yapilmis olur. Ciinkii miisteriler
dahil edilmeden yapilan bir tanimda, geribildirimin tanim1 270 derece olur. Miisteriler ¢ok
onemli bir bilgi kaynagidir ve orgiite onemli katkilar1 vardir ve orgiitiin rekabet¢i ortaminda
avantajlarini artirabilir (Garavan, Morley ve Flynn, 1997: 135). Asagidaki sekilde veri

kaynaklar dairesel gosterim olarak verilmistir.
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Sekil 3.2. Veri kaynaklar dairesel gosterimi (Garavan, Morley ve Flynn, 1997)

Sekilde gosterilen performans degerlendirme kaynaklarindan veri elde etme siireci

asagidaki asamalarla stirdiirtiliir:
a) Derece Geri Bildirim: Oz Degerlendirme

360 derece performans degerleme siirecinde veri kaynaklarinin ilki, bireyin kendisidir.
Birey kendi performansi ve kendisi hakkindaki diisiincelerini degerlemeye yansitir. Bunun
yaninda kendi degerleme sonuglar ile diger kaynaklardan gelen veriyi karsilastirma firsati
bulan birey, is performansi hakkinda daha dogru bir goriise sahip olabilir (Bracken vd,

1997:33).

Birgok arastirma, kisilerin kendilerini dogru olarak degerlendiremediklerini ya da
kendilerine iligkin goriislerinin baskalarinin onlar1 nasil gordiigiinden farkli oldugunu ileri
stirmektedir. Kisinin 6z degerlendirmesinde; davranig, kisilik ve is performansina ait
kriterlere gore degerlendirme yapildiginda, sonuglarda gilivenilmezlik ve taraflilik sorunu
ortaya c¢ikmaktadir. Bu degerlendirmeler baskalar1 tarafindan saglanan degerlendirmelere
veya diger objektif dlgiitlere kiyasla, siipheli ve gergeklikten uzaktir. Oz degerlendirmede

dikkat edilmesi gereken nokta, personelin kendi isine hakim, kendi amaglarini1 koyabilen,
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kendi basar1 ya da basarisizliklarimi objektif bicimde degerleyebilecek diizeye

getirilmesinden sonra uygulanmasidir (Sabuncuoglu, 2003:18).
b) 90 Derece Geri Bildirim: Yoneticilerce Degerlendirme

Yoneticilerin, kendi degerlendirmesini yaparken personellerin degerlendirmelerini
stirekli olarak goz Oniinde bulundurmasi gerekmektedir. Yoneticilerin, degerlendirmesini
personelin sdylediklerine cevap verecek sekilde yapmasi gerekmektedir. Bu degerlendirme
titizlikle uygulandiginda, sonugta hi¢ konusulmamis konular kolaylikla saptanarak
tartisilabilmektedir. Bu noktada, yoOnetici personelin soziinii etmedigi konular1 giindeme
getirebilmektedir.  Yoneticilerin, personelin yiiksek performans gosterdigi higbir alani
gozden kagirmamalar1 ve bu konularda oviicli sozler sOyleyerek destekleyici yorumlarda
bulunmalar1 gerekmektedir. Ancak, bunu yaparken personelin hangi alanlarda ger¢ekten
basarili oldugu ¢ok iyi saptanmalidir. Isletmenin beklentilerini anlamasinda ve basarili
oldugu alanlarda bu basariyr devam ettirmesinde personele yardimci olmaktadir (Palmer,
1993: 67).

c) 180 Derece Geri Bildirim: is Arkadaslarinca Degerlendirme

Performans bilgisi i¢in es seviyede personel gegerli bir kaynaktir. Personeller,
kendileriyle es diizeyde ¢alisma arkadaslari ve amirleri tarafindan, belirli gérevlerdeki
performanslari, iliskileri gibi konularda degerlendirilirler. Es diizeyde calisma iligkisinin
onemli bir 6zelligi, degerlendiren ile degerlendirilen arasinda gii¢ farkinin olmamasidir. Es
diizeyde personellerin rolleri, ast veya amir rolleriyle ayni orgiitsel talepleri igermez. Giig
farkinin olmamasi, es diizeyde personellerin performans degerlendirmeleri i¢in gegerli bir

kaynak olmasini saglar (Jones - Bearley, 1996: 76).
d) 270 Derece Geri Bildirim: Astlarca Degerlendirme

360 derece performans degerlendirme yoOnteminin baslica farkliliklarindan birisi
personelin yoneticilerini degerlendirmeleridir. Bu yontem geleneksel degerlendirme
yontemi olan ilk yoneticinin degerlendirmesine tam karsit oldugundan ayni zamanda
“tersine degerlendirme” olarak da adlandirilir. Ast degerlendirmeleri 360 derece
geribildirim yonteminin dnemli bir pargasi olarak kabul edilir. Degerlendirme yonteminde
astlara yer vermenin faydalarindan birisi, nispeten daha faydali geribildirim saglamasidir.

Bir yoneticinin liderlik yetene8i gibi belirgin yetenekleri icin performansinin
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degerlendirilmesinde, astlarin degerlendirme yapmasit mantiklidir. Astlar  6zellikle
yoneticilerin bildirdigi talimatlardaki agiklik, performans geribildirimleri ve astlara yonelik
isteklere karsi olan duyarhiliklar1 gibi konular1 degerlendirmede etkilidirler. Astlarin

yoneticileri degerlendirmesinin neden énemli oldugu soyle siralanabilir (Ozsoy, 2012: 24).

1. Genellikle astlar yoneticilerle siirekli temas halindedirler. Bu da astlara yoneticinin

performansini gozlemlemek i¢in olanak tanir.

i1. Astlar yoneticinin davranislarini farkli goriirler. Bu ylizden yoneticinin performansi

iizerinde astlarin essiz bakis a¢ilar1 vardir.

iii. Birkac astin degerlendirmesi, yoneticinin performansinin daha giivenilir ve etkili

degerlendirilmesini saglar.

Bu yontemin basarili olmasi i¢in astin, performans degerlendirme konusunda egitilmis
olmasinin Onemli bir yeri vardir. Ayrica yoOneticiler de astlarin Onerilerinin, yararh
olabilecegi konusunda Onyargisiz olmalidirlar. Bu egitim olmazsa, astlar, {istlerin, kisilik
ozelliklerine ve kendi beklentilerini ne Ol¢lide karsiladiklarina bakarak, orgiit hedeflerini
dikkate almaksizin degerlendirme yapacaklardir. Bu yiizden performans degerlendirmede

astlarin goriislerini yorumlarken dikkatli davranilmalidir (Ergin, 2002).
e) 360 Derece Geri Bildirim: Miisteri ve Tedarikg¢ilerce Degerlendirme

Miisterilerin tutum ve davranisi, bir isletmenin basar1 derecesini belirlemektedir. Bu
nedenle bazi isletmeler, bu 6nemli kaynaktan hem kendi performans: hem de dogrudan
miisteriler ile iliskide bulunan personelleri ile ilgili veriler elde edilmesinin Gnemine
inanmaktadir. Bu yaklasim; miisteri bagliligin1 gostermek, personelleri bundan sorumlu
tutmak ve degisimi hizlandirmak acisindan isletmeler i¢in Onem tasimaktadir (Bingol,

2006:289).

Personel kisilerin degerlenmesinde i¢ ya da dis paydaslardan da yararlanilabilir.
Ozellikle hizmet sektdriinde kisilerin ise ilgisi, miisteriye yaklasimi, isi yapma hiz1 ve is
kalitesi, bu degerlendirme yontemiyle Ogrenilebilir. Paydaslar, firmanin iirlinlerinin veya
hizmetlerinin kalitesini degerlendirmede ¢ogu kez yoneticilerden daha iyi durumdadirlar.
Zira yoneticiler, sinirli verilere veya dar bir bakis agisina sahip olabilmektedirler. Bu
sebepten firmalar orgiit i¢inden gelen geribildirimlere ek olarak onemli bir kaynak olan

paydaslara da degerlendirmelerde yer vermektedirler Geribildirim veren kisiler arasinda i¢
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paydaslarin yer almasi da ayri bir dnem tasimaktadir. Personellerin kendi faaliyetlerinin
ciktilarin1 kullanan, baglantida oldugu tiim boliim, birim veya kisileri ayni dis paydaslarda

oldugu gibi beklentilerinin karsilanmasi gereken bir miisteri olarak goériilmelidir (Gomez
vd., 1998).

Miisteri memnuniyeti ve olumlu miisteri raporlari yiiksek performans: ifade
etmektedir. Iyi bir bigimde hazirlanan miisteri memnuniyeti anketleri ve sikdyet kutulari
performans hakkinda gerekli geribildirimleri saglayabilmektedir (Giiriiz ve Yaylaci,
2004:223).

3.3. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Uygulanmas Siireci

Performans kriterleri, aslinda belirli alanlarda basarili olabilmek i¢in gerekli olan
yetkinlikleri ifade etmeye ¢aligmaktadir. Dolayisiyla performans degerlendirme, belirlenen
yetkinlikleri 6lgmektedir. Bu nedenle, 6l¢iimlemeye esas olacak ozelliklerin acgik sekilde
tanimlanmas1 olduk¢a 6nemlidir. Orgiite 6zel bir yetkinlik modeli uzmanlar tarafindan
tasarlanmalidir. En genis kapsamiyla, 360 derece performans degerleme yaklasimi iginde
kabul goren temel diisiince, sekiz temel yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok
yonlii olarak izlenmesidir. Bu alanlar; iletisim, liderlik, degisime ayak uydurma, personeller
arasi iligkiler, igin yOnetimi, iiretim ve is sonuglari, bagkalarinin yetistirilmesi ve personelin
gelistirilmesidir. Bu baglamda insan kaynaklar1 diizeyinde 360 derece performans

degerleme sisteminin uygulama kriterleri asagida yer almaktadir (Bayram, 2006: 57).

a) Iletisim: Giiniimiizde personellerin iletisim kabiliyetlerinin gelismis olmasi, en az
konusunda yeterli bilgi sahibi olmasi kadar onemli hale gelmistir. Cevresindekilerle iyi
diyaloglar kurmasi, etrafindaki kisileri biiylik bir sabirla dinleyebilmesi, onlara empati ile

yaklagabilmesi 6nem kazanan degerlerdir.

b) Degisime Ayak Uydurma: Gelisen sartlar altinda orgiit i¢inde herkesin degisime
acik olmasi ve kendisini yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda, ¢evreye ve
sartlara uyabilmek, yaratict diisiinmek ve uygulamak, degisim dinamiklerini 6nceden fark
edebilmek gibi kriterler sorgulanarak, personellerin degisime ayak uydurabilme 6zellikleri

farkli bakis acilariyla sorgulanmak istenmistir (Bayram, 2006: 59).

¢) Liderlik: Orgiitlerde personellerin érgiitiin gelistirilmesi, biiyiimesi igin fikirler

iretmesi, olumlu davranislar sergilemesi idarecilerin yonlendirilmesi ve cesaretlendirmesi
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ile miimkiindiir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir. Iste bu asamada kisilerin
organizasyondaki liderlik becerileri farkli alt kriterler ile sorgulanarak ¢ok yonli bir geri

besleme alinmaya ¢alisilmaktadir.

d) Personeller Arasi Iliskiler: Tiim personellerin birbirleri ile olan iliskileri 6rgiitsel

performansi olumlu ya da olumsuz yonde direkt olarak etkilemektedir. (Bayram, 2006: 59).

e) Isin Yonetimi: Personellerin etkili yonetimden ne anladiklari ve etkili bir
yonetimden ne bekledikleri iyi tespit edilmelidir. Boylece sisteme verilecek geri beslemeler
araciligi ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin etkin kullaniminin arttirilmasi

amaclanmaktadir.

f) Uretim ve Is Sonuclari: Kiiresellesmenin rekabete ivme kazandirmasi nedeniyle,
orgiitlerin hayatta kalabilmesi, etkili ve karli olarak mal ve hizmet iiretmelerine bagh

olacaktir. Orgiitiin yaptig1 iiretimin personel bazindaki katkisi sorgulanmaktadir.

g) Personelin gelistirilmesi: Bu kriter gergevesinde sorumlu olunan personelin
gelistirilmesi ve yetistirilmesi konusunda personellerin sorumluluk hissetmesi ve orgiitsel

kaynaklarini bu konuda yonlendirmesi arastirilmaktadir (Bayram, 2006).

h) Baskalarinin yetistirilmesi: Cagimizin yogun is yasantisi ¢ogu organizasyonda
istemeden de olsa bireyselligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu durum, organizasyonlarda mevcut
bilgilerin sonraki nesillere aktarilmasini engellemektedir. Farkli kademelerdeki personelin
sahip oldugu bilgileri baskalarina aktarmada gosterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine
motive edici bir katki saglayacaktir. Burada bu bilgi transferinin somut gostergeleri aranarak

performansa katkis1 arastirilmaktadir (Bayram, 2006: 60).
3.4. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Ustiin Yonleri ve Yararlar

Herhangi bir seviyedeki personele yonelik performans belirlenirken onun merkezinde
kendisinin oldugu, 360 derece iliskiler grubunun goriisii alinarak performans havuzu
olusturulur. Boylece performansa yonelik bakist 360 dereceye ¢ikarmak amaglanmaktadir

(Ugurlu, 2011).

360 derece performans degerlendirme yonteminin kullanimi ve tercih edilmesi

avantajlar1 dogrultusunda artmakta olup uygulama ve hazirlik agamasinda bazi zorluklar1 da
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bulunmaktadir. 360 derece performans degerlendirme yOnteminin avantajlart su sekilde

siralamak miimkiindiir (Turgut, 2005):

e Yoneticinin personeli hakkinda tek basina saglayamayacagi bilgiyi baska
kaynaklardan elde edebilmesine imkan vermektedir.

e Bu yontem ile elde edilen bilgiler, personelin mesai boyunca ya da mesai sonrasinda
tiim kisilerden ve kendisinden saglandigi i¢in objektiftir ve gergekeilik pay1 fazladir.

e Degerlendirme sonuglari, performans degerlendirme egitim gereksinim analizleri
dogrultusunda yapilan gelisim ve egitim planlamalarina kapsamli veri saglamaktadir.

e 360 derece degerlendirmeyle personellerin birbirlerine geri bildirim saglamasi
personeller arasindaki iletisimi gelistirirken ayni zamanda gelisim odakli bir
kiiltiirlin olusmasina da yardimci olmaktadir.

e Personellerin yetkilendirilmesine, degerlendirme siirecindeki siibjektif faktorlerin
azaltilmasina ve orgiitteki liderligin gelistirilmesine katkida bulunur.

e Personellere, fikirlerine deger verdigini gostererek onlara saygi duyuldugunu
hissettirir.

e 360 derece geri bildirim farkli kaynaklardan geldigi ve farkli goriisleri icerdigi icin
bireyler agisindan olduk¢a 6nemlidir,

e 360 derece geri bildiriminin yoneticilerin astlar1 ve is arkadaslari tarafindan
degerlendirilmelerine olanak vermesi, yoneticilerin gelisimini daha etkin bir bigimde
izlemeyi ve planlamay1 saglar,

e Kariyer danismanliginin bir pargasi olarak caligsma stil ve tercihlerini ortaya cikarir,

e Kisilere ve liderlerine motive edici degerlendirme bilgisi verir,

o Kisisel gelisimin ve liderlik programlarin bir pargasi olarak 6z elestiriyi saglar,

e Davranig degisikligini pozitif yonde motive eder,

¢ Kisinin performansa kars1 olan olumsuz tutumunu degistirir,

e Anlagmazliklarin ¢oziilmesine ve ortadan kaldirilmasina yardim eder,

e Yontem i¢ ve dis misterileri de sisteme dahil ettigi i¢in isletmenin artan rekabet
ortaminda piyasanin egilimlerini ve beklentilerini rakiplerinden daha erken
kesfetmeye yardimei olur.

Performans degerlendirmesinde en yeni ve popiiler yaklasimlardan biri ¢cok kaynakli
performans degerlendirmesi ve geribildirim kullanilmasidir. Organizasyonlarda bir¢ok

personelin ¢ok sayida insanla birlikte ¢alismaya baslamasi ve personellere ilgili farkl
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perspektiflerden daha kapsamli ve dogru geribildirim alma gereksinimin ortaya ¢ikmast 360
Derece Performans Degerlendirme sistemini gerekli kilmistir (Milliman vd. 1994: 99).
Ozellikle Toplam Kalite Yénetimi (TKY) yaklasimlarmin hakim oldugu, ydneticilerin
yaninda personelin de karar alma siireclerinde s6z sahibi oldugu organizasyonlarda, sadece
istiin ast1 degerlendirdigi geleneksel-klasik degerlendirme yontemleri (yukaridan-asagi

yaklasimi) islevsiz hale gelmistir (Barutgugil, 2002: 203).
3.5. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Dezavantajlari

360 derece performans degerlendirme sisteminin avantajlar1 oldugu kadar bazi
dezavantajlart da vardir. Oncelikle 360 derece degerlendirmesi en genis kapsamli ve en
maliyetli degerlendirme yontemidir. Isverenlerin genelde hesaba katmadig: gizli ve 6nemli
bir maliyet ise personelin bu teknige verdigi duygusal ve davramigsal tepkilerin iginde
gizlidir. Geri bildirime tepki olarak personel davraniglarinda olumsuz degisiklikler olabilir.
Orgiitiin bu tepkilere karsi dikkatli olmas1 gerekmektedir. Bir personel geri bildirime
gosterdigi duygusal ve davranigsal tepki herhangi bir noktasinda olabilir. Geri bildirimden
sonra personelde goriilen {izgiinliik, reddetme, kizginlik ve son olarak kabul etme donemleri
sirasinda Orgiitlin iireticiligi azalip artacagindan, bu da performans degerlendirmesinin
maliyetini arttiran bir durumdur. Personelin olumsuz tepkileriyle mesgulken, isteki

konsantrasyonlari ve normal lireticilik seviyeleri diisebilir (Alexsander, 2006: 9-10).

360 derece performans degerlendirme sisteminin dezavantajlar1 sunlardir (Turgut,

2001: 64-65):

e Degerlendirici sayist arttig1 i¢in degerlendiricilerden kaynaklanan hatalarda artig

olur.

e Degerlendirici sayisinin artmasi ile performans degerlendirme yonteminin maliyeti

ve karmasiklig1 da artabilir.

e Degerlendiriciler 360 derece geri bildirim yontemini benimseyinceye kadar gegen
stire zarfinda degerlendirmesini yaptiklart kisilerin gercek performanslarini

yansitmaktan kaginabilirler.
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e Organizasyonda otokratik bir yoOnetim anlayis1 hakimse yOneticiler astlarin
kendilerini degerlendirmelerini kabul etmek istemezler. Ozellikle aile sirketlerinde

yontemin uygulanmasinda bu sebeple zorluklarla karsilasilabilir.

¢ 360 derece performans degerlendirme sistemlerinde, geri bildirim saglayan kisiler
genellikle gizli tutuldugu icin, belirsiz yorumlar ve degisik degerlendirmeler

hakkinda daha fazla fikir almak personeller i¢in imkansizlasmaktadir.

e Kullanilan degerlendirme araglar1 standartlagtirildiginda, yani anketteki maddelerin
yonetimsel niifus i¢in genel oldugu ve personeller i¢in spesifik olmadigi zamanlarda

degerlendirilen maddeler 6nemsiz olabilir.

e Geleneksel yontemlerde iki kisi arasinda tek bir form araciligiyla gerceklesen siirec,

katilimcilarin artmasiyla iginden ¢ikilmasi zor bir hal alabilir.

Saglikli bir geri bildirim raporlama sisteminin kurulmasi alaninda uzman personeli ve
bilgisayar tabanli otomasyon alt yapisinit gerekli kilmaktadir. Bu nedenle, sistem kiigiik
oOlgekli isletmelerce benimsenmemektedir. Finansal yapist giiglii olmayan orgiitlerin sistemi
benimsemeleri, orgiitii felakete gotiirebilecek ya da iginden ¢ikilmaz bir hale
stiriikleyebilecek bir durumdur (Ding, 2005: 111).

3.6. 360 Derece Performans Degerlendirmede Yapilabilecek Bazi1 Hatalar

Wimer ve Nowack’a gore ise, 360 Derece Geribildirim Sisteminin uygulanmasinda

yaygin olarak yapilan hatalar s6yle siralamaktadir:
e Sistemin net bir amacinin olmamasi,
e Lider yonetici desteginin saglanmamasi,
e Pilot uygulama gergeklestirilmemesi,
e Siirecin tasarim ve uygulamasina anahtar paydaslarin dahil edilmemesi,

eDegerlendirilen ve degerlendirenlere yeterli egitim ve bilgilendirme

yapilmamasi,

e Degerlendirici gizliligine gereken 6nemin verilmemesi,
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¢ Geribildirimin ne amagla kullanilacaginin belirgin olmamast,
e Verimli bir geribildirim goriismesinin yapilmamasi,
e Degerlendirici hatalarina karst 6nlem alinmamast,

ePilot uygulama olmaksizin mevcut performans yonetimi ve licretlendirme

gibi sistemlerle iligkilendirilmesi,

o Siirekli gerceklestirilecek bir siirecten ziyade tekrarlanmayan bir olay olarak

gergeklestirilmesi,
e Siirecin etkililiginin degerlendirilmemesidir (Wimer ve Nowack,1998:70-80).

360 derece performans degerlendirmede yapilabilen bazi yanlis uygulamalar,
yontemin 1yi islemesini engelleyebilir. Uygulama Oncesinde yapilabilecek bazi hatalar
asagida maddeler halinde agiklanmaktadir ( Aytag, 2003; Wimer ve Nowack, 1998;
Bagriagik, 2009; Lepsinger, 1997; Ding, 2005)

a) 360 Derece Performans Degerlendirmenin Uygulama Amacinin Net Olarak
Ortaya Konamamasi: 360 derece performans degerlendirmenin uygulama
amacinin net olarak ortaya konamamasi, bu ydntemin basarisiz olabilme
nedenlerinin basinda gelmektedir. 360 derece performans degerlendirme;
personellerin performans sorunlarini tek basina tespit ederek, halledebilecek
veya kurumsal stratejik hedeflerin hangi diizeyde yerine getirilebildigini test
etmek amaciyla kullanilabilecek bir degerlendirme degildir. Bunun boyle
olmadig1 uygulamadan etkilenen herkese agikca belirtilmelidir. Bu yontem;
sadece rakip isletmeler kullanmaya baslandig1 i¢in kurumun da kullanmaya
baslayacag1 bir degerlendirme yontemi de olmamalidir (Wimer ve Nowack,

1998: 70-72).

360 derece performans degerlendirme, personellerin performans sorunlarini, ¢6ziim
yollarini, egitim ihtiyaclarini, kogluk veya mentorliik gibi danigmanlik kurumlarma
ihtiyaglar1 olup olmadigini belirlemek amaciyla da kullanilir. Personellere; bu yontemin
neden uygulamaya konuldugu, hangi yenilikleri i¢erdigi, eski degerlendirme yonteminde
olmayan hangi uygulamalarin bu degerlendirmede oldugu, ne amagla yapildigi, sonuglarinin

nasil kullanilacagi, gizliligin esas oldugu ve korunacagi gibi boyutlar acik bir sekilde
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soylenmelidir. Gizliligin, her zaman beraberinde siipheciligi de getirdigi unutulmayarak
degerlendirici ve degerlendirilenlere yontemin hangi amagla yapildigina iliskin kesin ve net

bilgilerin verilmesi gerekmektedir (Akgakanat, 2009).

b) 360 Derece Performans Degerlendirmenin Alternatif Bir Performans
Degerlendirme Yontemi Olarak Goriilebilmesi: 360 derece performans
degerlendirmenin asil amaci, personellerin performanslarinin
degerlendirilmesinden ziyade, onlara farkli kaynaklardan elde edilen veriler
1s18inda  performanslarini  gelistirebilmeleri i¢cin yol gosterebilmektir. 360
derece performans degerlendirme, tiim personellerin giiglii ve zayif yonlerini
anlamalarina ve gelistirmelerine yardim eder. Bu yoniiyle 360 derece
performans degerlendirme yontemi, kurumda formel olarak kullanilan
performans degerlendirme ydnteminin yerine gecen bir ara¢ degil, formel
olarak kullanilan performans degerlendirmenin tamamlayic1 bir aparati

niteligindedir (Aytag, 2003: 41).

Aytac tarafindan yapilan bu agiklamaya dayanarak; (a) 360 derece performans
degerlendirmenin tek basina bir degerlendirme yontemi olarak kullanilmamasi gerektigi, (b)
personellerin performanslarinin sadece bu verilere dayanarak belirlenmesinin yetersiz ve
yanlis olabilecegi, (¢) yoOntemin asil amacinin personellerin  performanslarini
gelistirebilmeleri i¢in kendilerine yol gosterici bir uygulama oldugu, (d) alternatif bir
degerlendirme yontemi olmaylp kurumda halen formel olarak uygulanan performans
degerlendirme yonteminin tamamlayici bir uygulamas: olarak goriilmesi gerektigi, (e) en
nihayetinde 360 derece performans degerlendirmenin tiim performans degerlendirme
sorunlarina ¢6ziim bulabilen mucizevi bir degerlendirme yontemi olarak algilanmamasi

gerektigi sdylenebilir (Simsek, 2016: 105).

C) 360 Derece Performans Degerlendirmenin Ust Yonetim Tarafindan
Yeterince Desteklenememesi: Ust yonetimin ydnteme verecegi destek ¢ok
onemlidir. Ozellikle personellerin  yoneticilerini degerlendirebildigi  bu
yontemde, personeller: tarafindan performansimnin degerlendirilmesin kendisi
icin bir tehlike yarattifi endisesini tasiyan yoneticilerin, bdyle bir
degerlendirme yontemine desteklerini almak zor olabilir. Klasik performans
degerlendirme, sadece yukaridan asagiya (yOneticilerin  personelleri

degerlendirmesi) veya asagidan yukariya (personellerin yoneticilerini
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degerlendirmesi) dogru performans degerlendirme yapilmasina izin verirken,
360 derece performans degerlendirme; hem yukaridan asagiya hem de
asagidan yukartya dogru performans degerlendirme yapilmasina izin

vermektedir (Bagriagik, 2009: 70).

d) 360 Derece Performans Degerlendirme Uygulamasinda Gizliligin
Saglanamamasi: 360 derece performans degerlendirmenin uygulama
esaslarindan biri de “gizliligin saglanmasidir. Performans degerlendirme
yapanlarin kimliklerinin kesinlikle gizli kalacaginin garanti altina alinmasi,
personellerin performans degerlendirmelerine iligskin yapilan ¢aligsmalar1 daha
verimli bir hale getirebilecegini varsaymaktadir. Gizliligin saglanmasi
asamasinda gerekli tedbirlerin alinamamasi, degerlendiricilerin  hem
beklenmedik sert tepkiler gostermesine, hem de dogru bilgiler vermemelerine
yol acabilir. Degerlendirilenlerin, kimliklerinin gizli kalacagini bilmeleri,
kendilerini daha cok giivende hissetmelerine ve hem kendi hem de diger
degerlendirilenler hakkinda daha dogru bilgiler vermelerine imkan tanir

(Lepsinger, 1997: 74).

Performans degerlendirmenin mahremiyetinin korunacagi konusunda degerlendiriciler
ve degerlendirilenler ikna edilmelidirler. Aksi halde personeller, degerlendirme yaptiklari
yoneticileri, personelleri, esitleri ve diger mesai arkadaslarinin is performanslarina iligkin

gercek bilgileri vermeyebilirler (Yiincii, 2002).

e) 360 Derece Performans Degerlendirmedeki Geribildirimlerin Hangi
Amaglarla Kullanmilacaginin Agikca Belirtilmemesi: 360 derece performans
degerlendirme; anonim kaynaklardan elde edilen veriler dogrultusunda
personellerin performanslarinin degerlendirilmesidir. Yontem sonunda elde
edilen veriler, personellerin  islerine yonelik davramiglar1  yaninda
performanslarinin iyi veya kotii oldugu alanlar1 da ortaya ¢ikararak, bu
alanlarin  gelistirilmesine ~ yardimct  olur. 360 derece  performans
degerlendirmede elde edilen verilerin personelleri cezalandirma amaciyla degil
de onlarin daha 1iyi performans gostermelerini saglamak amaciyla
kullanildiginin acik¢a anlatilmasi gerekir. Cok kaynaktan alinan veriler
sayesinde personeller, birlikte ¢alistiklar1 is arkadaslarinin ve yoneticilerinin

kendilerine iliskin diigiincelerini 6grenir ve is performanslart ile ilgili ayrintili

51



bilgilere sahip olurlar. Performans degerlendirmedeki geribildirimlerin;
personellerin kendi bireysel gelisimlerine destek vermek igin mi, yoksa sadece
ticret, 6diil / ceza, is akitlerinin feshedilmesi gibi insan kaynaklar1 faaliyetleri

icin mi kullanilacagina net olarak karar verilmesi gerekmektedir (Ding, 2005:
62).

f) 360 Derece Performans Degerlendirmedeki Geribildirimleri Nasil
Yorumlayacaklarina Iliskin Yoneticilere ve Personellere Yol Gisterememek:
Isletmeler, hem yoneticilerinin hem de personellerinin kendi bireysel
gelisimlerine destek saglamak amaciyla, uyguladiklari egitim planlarina daha
kapsamli ve nesnel verilerle girdi saglamak i¢in 360 derece performans
degerlendirmeyi kullanabilmektedirler. Diizenli araliklarla uygulaniyor olmasi
nedeniyle yontemden elde edilen veriler; gerceklestirilen egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin etkinligini 6lgme, personellerin Kariyer yonetimlerine destek
verme, iyi / kotii performans sergiledikleri is alanlarinin hangileri oldugunun
tespiti gibi konularda kurum iist yonetimine biiylik kolaylik saglar. Yukarida
sayilan bu amaglarin hepsinin 360 derece performans degerlendirmede elde
edilen verilere dayanilarak yapildiginin hem yoneticilere hem de personellere
anlatilmasi, onlarin geribildirimleri nasil yorumlayacaklari ve geribildirimler
sirasinda nasil hareket etmeleri gerektigi konularinda yol gosterici egitimler,
toplantilar, seminerlerin yapilmasi gereklidir (Kegecioglu ve Capraz, 2003:
47).

360 derece performans degerlendirmedeki geribildirimleri nasil yorumlayacagini ve
sonrasinda da nasil hareket etmeleri gerektigini bilmeyen, bu konuda yonlendirilemeyen
veya yeteri kadar desteklenemeyen degerlendiricilerin ve degerlendirilenlerin, yontemi
olmas1 gerektigi kadar desteklemeleri zor olabilir. Kocluk ve mentorliik uygulamalar1 bu

sorunun ¢oziimiine destek verebilir (Simsek, 2016: 107).

g) 360 Derece Performans Degerlendirmede Elde Edilen Verilerin
Miilkiyetinin Kime Ait Oldugunun Tam Olarak Belirlenememesi:
Degerlendirme sonunda elde edilen verilere kimlerin erisebilecegi,
miilkiyetinin kime ait olabilecegi, geribildirim sonuglarini kimin hangi oranda
kullanabilecegi gibi stratejik konulara karar verilmelidir. Geribildirimlerin

hangisine hangi degerlendirilen grubunun ulasabilecegi ve hangi oranda
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ulasabilecegi gibi konular da netlestirilmelidir. Konularin belirlenememesi
halinde; 360 derece performans degerlendirmedeki geribildirimler, konunun
asil muhataplarima ulagsmadan, hi¢ alakasiz kisilerin erigsimine, bilgisine ve
kullannmina sunulabilir ve bu da amaci disinda kullanima yol agabilir
(korkutma, sindirme, santaj, is akdinin feshedilmesi, adam kayirma vb.)

(Wimer ve Novack, 1998: 69-75).

h) 360 Derece Performans Degerlendirmede Degerlendiricileri Dogru
Kisilerden Secememek: Kurumda personel tiim yoneticilerin kurumun tiim
personellerinin is performansini degerlendirebiliyor olabilmeleri, ayni sekilde
kurumun tiim personellerin de kurumun tiim ydneticilerinin is performanslarini
degerlendirebiliyor olabilmeleri sorunlu bir ortam yaratabilir. Boyle olunca da;
performans degerlendirme sonuglarinin dogrulugu, adilligi ve objektifligi
tartismaya acik bir konu haline gelebilir. Bu sorunu en aza indirebilmek igin;
360 derece performans degerlendirmede degerlendiricilerin, performans
degerlendirmesi yapilacak birimin is alanina iligskin yetkinlige sahip kisilerden
olusmasi, rastgele olarak her yoneticinin veya her personelin degerlendirici

olarak secilememesine dikkat edilmelidir (Wimer ve Novack, 1998: 69-75).

Performans degerlendirme yontemlerinin; hem uygulamasi hem de sonuglari itibariyle
adil, gilivenilir ve objektif olmasi gerektigi soylenebilir. 360 derece performans
degerlendirmede ¢ok yonlii degerlendirme yapilabilmektedir. Ancak bu durum uygulamada
sorunlara yol agabilir. Yoneticilerin sadece kendi birimlerindeki personelleri, personellerin
de sadece kendi birimindeki yoneticilerin performanslarini degerlendirebilmelerinin daha
dogru ve giivenilir sonuglar verebilecegi diisiiniilebilir. Cilinkii farkli birimlerde gorev yapan
yoneticilerin ve personellerin performans degerlendirmesini yaptiklar1 diger birimlerdeki
yoneticilerin ve personellerin islerine iligkin teknik bilgileri yeterli diizeyde olmayabilir
(Simsek, 2016: 107).

i) 360 Derece Performans Degerlendirmeye Kurumun Tiim Birimlerinin
Desteginin Alinamamasi: 360 derece performans degerlendirme yontemini
uygulamaya koymadan Once; amaci, kuruma ve personellere saglayacagi
faydalari, geribildirimlerin kullanilabilecegi boyutlar1 vb. faktorler, yontemden
etkilenecek olan kurumun tiim birimlerine net olarak ifade edilmelidir. 360

derece performans degerlendirme, kurumda halen uygulanmakta olan
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performans degerlendirme yonteminin yerine ikame edilecek bir performans
degerlendirme yontemi degildir. Tam olarak nasil degerlendirme yapacagini
bilemeyen degerlendiriciler, 360 derece performans degerlendirmede “oy
verme oyunu”’ oynayarak yeni degerlendirme yontemine olan giliveni
sarsabilirler. 360 derece performans degerlendirme uygulamaya baslanacaksa,
ilk once, kurumun herhangi bir biriminde veya is alaninda pilot uygulama
yapilmasi ve gegis slirecinin kademeli olarak hayata gecirilmesi tavsiye edilir

(Bayram, 2006: 60-61; Wimer ve Novack, 1998: 69-75).
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4, BOLUM

4. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMI iLE
ILGILIi OLARAK MAKINE SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

360 derece performans degerlendirmeyi; “personelin is ortaminda etkilesimde
bulundugu tiim c¢evresinden (yOneticilerinden, personellerinden, mesai arkadaslarindan,
misterilerinden, kendinden) alman geribildirimler dogrultusunda performansinin

degerlendirilmesi siireci” olarak adlandirmak miimkiindiir.

Klasik performans degerlendirme yontemlerinde olan tek tarafli degerlendirme
kanalinda olusabilecek hatalar1 6nlemek amaciyla gelistirilen 360 derece performans
degerlendirme yontemi giiniimiizde yaygin sekilde uygulanmaktadir. Cok tarafli iletisim
kanali yoluyla genis bir agi hedeflemekte, degerlendirmelerin tek bir degerlendirici

tarafindan olmasini 6nlemektedir.

Bu aragtirmada, personellerin 360 derece performans degerlendirmeye yonelik
tutumlarinin  demografik degiskenlerinin nasil degiskenlik gosterdiginin incelenmesi
hedeflenmistir. Bu amaca yonelik olarak, 6rneklem grubunda bulunan personellerin mesleki
deneyim siiresi, yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu ve kurumdaki pozisyonlari ile
360 derece performans degerlendirmenin alt boyutlar1 olan kurumsal faaliyetlere iliskin
personel tutumu, kendi bireysel katkisina iligkin personel tutumu, insan kaynaklar
faaliyetlerinin etkinligine iligkin personel tutumu, geribildirimin kalitesine iligkin personel
tutumu ve geribildirimin sonug¢larinin kalitesine iliskin personel tutumu arasindaki iliskiler

degerlendirilmistir.
4.2. Arastirmanin Modeli

Aragtirmada nicel tarama modelinin bir tiri olan iliskisel tarama modeli
kullanilmistir. Nicel tarama modeli, birden fazla sayida meydana gelen bir evrende, evrenle
ilgili genel bir kaniya ulagmak i¢in evrenin tiimiinde ya da ondan alinan 6rneklem tizerinden
yapilacak bir tarama modelidir. Iligkisel tarama modeli, iki ya da daha fazla degisken

arasinda olan iligkinin varligini belirlemeyi amaglayan modele denir (Karasar,1984: 89-90).
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Aragtirma kapsamindaki degiskenlerin agiklanmasina yonelik olarak Sekil 4.1 deki model

olusturulmustur.
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4.3. Evren ve Orneklem

Arastirma evreni, ele alinan konuyu bir araya getiren ve hepsini i¢ine alan bir yapidaki
kavramdir. Bu kavram arastirma sonuclariin genellemek istenmesi iizerine de kullanilir.
Canl1 ve cansiz her eleman1 kapsayan bu kavram, ¢oklu elemanlardan olusan kismiyla evren
adimi alir. Evren tanimlanirken arastirma yapanin hedefinin ne oldugu temel esastir.
Arastirmaci hedefine yonelik evreni belirlemekte yeterli olmalidir. Orneklem, evreni temsil
etmek amaciyla farkli yontemlerle evren elemanlarindan karar verilen ve iizerinde
incelemeler yapilan gruptur (Arik, 1992). Arastirmanin bu asamasinda kullanilan bilgi
toplama araci ile aracin uygulanmasi ve elde edilen verilerin ¢6ziimlenmesinde kullanilan

istatistiksel yontem ve teknikler agiklanacaktir.

Calismanin amact ve kapsami dogrultusunda Aydin ilindeki makine sektoriinde
faaliyet gosteren sirketler evreni olusturmaktadir. Aydin Ticaret Odasi’na kayitli makine
sektoriinde faaliyette bulunan 111 firma oldugu belirlenmistir ve bu firmalar ¢alismanin
evrenini olusturmaktadir. Arastirmada olasiliklt olmayan 6rnekleme ydntemlerinden olan
kolayda 6rnekleme se¢ilmis olup; zaman, maliyet, caba ve kapasite gibi sinirlandirmalardan
dolay1 arastirmanin 6rneklemi 34 firma olarak belirlenmistir. Makine sektoriinde faaliyet
gosteren bu 34 firmayla yapilan telefon goriismesi sonucunda personel sayilari
belirlenmistir. Personel sayisi 100 ve iistii olan ayrica insan kaynaklari departmani olan 2
firma oldugu goriilmiistiir. Bu 2 firmanin calisanlar1 ile goriisiilerek toplam 340 calisana,
“Personellerin 360 derece performans tutumlarinin belirlenmesine yonelik” anket

uygulanmistir.
4.4. Arastirmaya Iliskin Hipotezler

Arastirma kapsaminda, incelenen 360 derece performans degerlendirme yontemi
(PDY) ile performanslari degerlendirilen personellerin, bu yonteme iligkin tutumlar ile
demografik degiskenler arasindaki iligkilerin ortaya konulmasi amaciyla tanimlanan

hipotezler asagida siralanmaktadir:

H; Personellerin 360 Derece PDY ’ne iliskin tutumlari ile yas degiskeni arasinda anlaml bir

diizeyde farklilik vardir.

H, Personellerin 360 Derece PDY ’ne iligkin tutumlar ile cinsiyet degiskeni arasinda anlaml

bir diizeyde farklilik vardir.
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Hs Personellerin 360 Derece PDY ’ne iliskin tutumlar ile medeni durum degiskeni arasinda

anlamli bir diizeyde farklilik vardir.

H,4 Personellerin 360 Derece PDY ’ne iliskin tutumlari ile egitim durumu degiskeni arasinda

anlaml bir diizeyde farklilik vardir.

Hs Personellerin 360 Derece PDY ’ne iliskin tutumlar ile kurumdaki pozisyon degiskeni

arasinda anlamli bir diizeyde farklilik vardir.

Hg Personellerin 360 Derece PDY ’ne iligskin tutumlari ile mesleki deneyim siiresi degiskeni

arasinda anlamli bir diizeyde farklilik vardir.

Arastirma makine sektoriinde personellerin 360 derece performans degerlendirme
yontemine yonelik tutumlar ve demografik 6zellikler arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik

oldugundan iligkisel tarama modeline uygundur.
4.5. Veri Toplama Araglari

Arastirmada kullanilan anket formu iki bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde
kisisel bilgi formu ile personellerin demografik 6zellikleri hakkinda bilgiler bulunmaktadir.
Ikinci boliimde ise 360 derece performans degerlendirme yontemine yodnelik bilgiler
mevcuttur. Olgekte 5 alt boyut ve 36 madde yer almaktadir. Ankette kullanilan ifadeleri 5°li
likert tipine gore hazirlanmistir. Anket kapsaminda ifadelerin ‘Tamamen katilmiyorum’,
‘Kismen katilmiyorum’, ‘Kararsizim’, ‘Kismen katiliyorum’, ‘Tamamen katiliyorum’
seceneklerinden biri ile degerlendirmesi istenmistir. Anket toplam 340 kisiye yapilmis ve

arastirmada kullanilan anket formu ekte verilmistir.
4.6. Verilerin Analizi

Tanimlayici olarak tasarlanmis olan arastirmada katilimcilarin demografik 6zellikleri
ile birlikte anket sorularina verdikleri yanitlar objektif olarak analiz edilmeye calisilmigtir.
Verilerin istatistiksel analizinde Statistical Package for the Social Sciences (SPSS 20.0)
programi kullanilmistir. Calismada, Normallik testi, giivenilirlik analizi, degiskenler arasi
korelasyon analizi ve ¢alismanin demografik o6zelliklerine gére tanimlayici bulgulara yer
verilmistir. Ankete katilmaya goniillii olan bireylerin demografik 6zellikleri analiz edilerek
frekans dagilimlart verilmis ve yiizdeler halinde ortaya konulmustur. Elde edilen verilerin

normal dagilim gosterip gostermedigi normallik testi ile belirlenmistir. Personellerin 360
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derece performans degerlendirme yontemi ile bu yonteme iliskin tutumlarmin ikili grup
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek i¢in parametrik testlerden bagimsiz 6rneklem T
testi (Independent Sample T) ve tglii ve daha fazla olan gruplar igin parametrik testlerden
tek yonlii varyans analizi (One Way Anova) testi kullanilmistir. Tek yonlii varyans analizi

varsayimlarindan varyanslarin homojenligi test edilmistir.
4.6.1. Normallik Testi

Parametrik yontemler verilerin normal dagilmis oldugu varsayar. Bu yiizden normallik
testleri istatistikte Onemli bir yere sahiptir ve c¢ok fazla sayida metot bulunmustur.
Parametrik testlerin uygulanabilmesi i¢in, varyans analizinin 6n sartlarindan biri olan
gozlemlerin normal dagilmasi 6n sartinin yerine gelmesi gerekmektedir. Normal dagilim 6n
sartl; gozlemlerin denemede iizerinde durdugumuz 6zellik bakimindan normal dagilim
gosteriyor olmast demektir (Ozer, 2007). Arastirma kapsaminda uygulanan normallik testi

sonuclari agsagidaki tablo 4.1 de verilmistir.

Tablo 4.1. 360 Derece Performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi Normallik
Testi

Min. Max. Ort. Ss.  Skewness Kurtosis

Kurumsal Faaliyetlere Iliskin Calisan

15,00 35,00 29,67 4,92 -1,27 1,84
Tutumu

Kendi Bireysel Katkisina Iliskin

Calisan Tutumu 9,00 350 2957 4,96 -1,21 1,97

Insan Kaynaklar1 Faaliyetlerinin

Etkinligine iliskin Calisan Tutumu 6,00 30,00 2432 452 0,81 131

Geribildirimin Kalitesine Iliskin

Calisan Tutumu 11,00 50,00 41,64 6,53 097 154

Geribildirimin Sonuglarinin

Kalitesine iliskin Calisan Tutumu 7,00 3000 2406 4,04 0,53 0,84

Yukaridaki Tablo 4.1’de goriildiigii gibi ortalama, standart sapma ve Skewness &
Kurtosis (carpiklik & basiklik) degerlerinin sonuglari dogrultusunda 6lgek toplami (-2,+2)

degerlerinin arasinda bulunduklari ve verilerin normal dagilim gosterdigi gézlemlenmistir.
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4.6.2. Giivenirlilik Analizi (Cronbach's Alpha)

Cronbach (1951) tarafindan gelistirilen Alfa katsayis1 yontemi, maddeler dogru-yanlis
olacak sekilde puanlanmadiginda, 1-3, 1-4, 1-5 gibi puanlandiginda, kullanilmasi uygun
olan bir i¢ tutarlilik tahmin yontemidir (Oncii, 1994). Cronbach alfa katsayisi, 6lgekte yer
alan maddenin varyanslari toplaminin genel varyansa oranlanmasi ile bulunan bir agirlikli
standart degisim ortalamasidir (Ozdamar, 2002). Ozdamar (2002) giivenilirlik katsayisi

araliklarin1 ve yorumlamasini asagidaki gibi literatiire eklemistir.

Giivenilirlik katsayis1 (Cronbach alfa) Yorum

0.81<0<1.00 Olgek yiiksek giivenilirliktedir
0.61<a<0.80 Olgek orta giivenilirliktedir
0.41<0<0.60 Olgek diisiik giivenilirliktedir
0.00<0<0.40 Olgek giivenilir degildir

Calismamizda giivenilirlik katsayisi 5 0Olgegin  toplami  igin, 0,951 olarak

belirlenmistir. Olgegin giivenirlilik diizeyinin oldukca yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tablo 4.2. Giivenilirlik Katsayis1 Olgek Toplamlar

Cronbach's Alpha Olcek sayisi
,951 5

Arastirma kapsamindaki yararlanilan 6lgegin alt boyutlarina ait bilgiler tablo 4.3 de

verilmektedir.

Tablo 4.3. Alt Boyutlara Ait Giivenilirlik Katsayisi

Alt Boyutlar Cronbach’s Alpha
Geri Bildirim Sonuglarmin Kalitesine iliskin Calisan Tutumu ,855
Geri Bildirim Kalitesine iliskin Calisan Tutumu ,881
Insan kaynaklar1 Faaliyetlerinin Etkinligine Iliskin Caligan 874
Tutumu

Kendi Bireysel Katkisina iliskin Calisan Tutumu ,918
Kurumsal Faaliyetlere Iliskin Calisan Tutumu ,882

Tabloya bakildiginda alt boyutlara ait giivenilirlik katsayilarmin geri bildirim
sonuclarinin kalitesine iligkin c¢alisan tutumu, 0,855; geri bildirim kalitesine iliskin ¢alisan

tutumu, 0,881; insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligine iliskin ¢alisan tutumu, 0,874;
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kendi bireysel katkisina iligkin ¢alisan tutumu, 0,918; kurumsal faaliyetlere iligskin ¢alisan
tutumu, 0,882 oldugu goriilmiistiir. Bu sonuca gore Olgek alt boyutlarinin giivenilirlik

diizeyleri “Olgek yiiksek giivenilirliktedir” olarak tespit edilmistir.

Geribildirimin kalitesine iliskin ¢alisan tutumu igin 10, geribildirimin sonuglarinin
kalitesine iliskin ¢alisan tutumu icin 6, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligine iliskin
calisan tutumu i¢in 6, kendi bireysel katkisina iligkin ¢alisan tutumu i¢in 7 ve kurumsal
faaliyetlere iliskin ¢alisan tutumu igin 7 soru yer almaktadir (Simsek, 2016). Bu sorular

asagida verilmistir.
Geribildirim Sonuclarmmn Kullanimina liskin Calisan Tutumlan

1. Cok degerlendiricili yOntemlerdeki performans degerlendirme geribildirim

sonuclarmin c¢alisanin terfi kararlarinda kullanilmasini desteklerim.

2. Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans degerlendirme geribildirim

sonuclarinin ¢alisana maddi 6diil verilmesinde kullanilmasini desteklerim.

3. Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans degerlendirme geribildirim
sonuclarinin  ¢alisanin  egitim ihtiyaclarinin  belirlenmesinde  kullanilmasini

desteklerim.

4. Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans degerlendirme geribildirim
sonuglarinin ¢alisanin gelisim ve kariyer planlarinin olusturulmasinda kullanilmasini

desteklerim.

5. Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans degerlendirme geribildirim

sonuglarinin ¢alisanin riitbe diisiirme kararlarinda dikkate alinmasini desteklerim.

6. Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans degerlendirme geribildirim

sonuglariin ¢alisanin is akdinin feshedilmesinde kullanilmasini desteklerim.
Geribildirimin Kalitesine iliskin Calisan Tutumlar

1. Miisterilerden gelen performans degerlendirme geribildirimleri yararlidir.
2. Yoneticilerden gelen performans degerlendirme geribildirimleri yararlidir
3. Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans degerlendirme geribildirimleri, is

performanslarini daha dogru yansitir.
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10.

Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans degerlendirme geribildirimleri, tek
degerlendiricili yontemlere gore daha adildir.

Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans degerlendirme geribildirimleri, tek
degerlendiricili yontemlere gore daha motive edicidir.

Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans degerlendirme geribildirimleri, tek
degerlendiricili yontemlere gore daha giivenilirdir.

Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans degerlendirme geribildirimleri, tek
degerlendiricili yontemlere gore daha dogru sonuglar verir.

Calisanlardan gelen performans degerlendirme geribildirimleri yararhdir.
Akranlardan (esit diizeydeki / pozisyondaki kisilerden) gelen performans
degerlendirme geribildirimleri yararlidir.

Eslerden / aile iiyelerinden gelen performans degerlendirme geribildirimleri

yararlidir.

Insan Kaynaklar Faaliyetlerinin Etkinligine Katkisina iliskin Cahsan Tutumlar

1.

A W N

(62}

S

Kurumda gizli kalmis olan yetenekli kisilerin belirlenerek ortaya ¢ikarilmasina firsat

VErir.

. Kurumun, kariyer yonetimi fonksiyonuna destekte bulunur.

. Kurumun 6diil / ceza yonteminin objektif temellere dayandirilmasini saglar.

Kurumdaki rotasyon, nakil ve terfi gibi uygulamalarin objektif temellere
dayandirilmasini saglar.

Calisanlara, kariyer gelisimi i¢in yeni firsatlar sunar.

Kurumdaki mevcut personelin durumunu belirleyerek, gelecekte kuruma alinacak

kisilerin niteliklerinin belirlenmesinde etkili olur.

Kendi Bireysel Gelisimine Katkisina Iliskin Cahsan Tutumlar

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7

Calisanin, eksik oldugu alanlar1 gérmesini saglar.

Calisanin, bireysel farkindaligini (kendisini tanimasini) artirir.
Calisanin, 6z denetimine / kendini elestirmesine katkida bulunur.
Calisani, organize olup planl ¢alismaya tesvik eder.

Calisanin, yeni seyler 6grenmesine katkida bulunur.

Calisanin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesini saglar.

Calisanin, egitim faaliyetlerine katilimini destekler.
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Kurumsal Faaliyetlere Katkisina Iliskin Cahsan Tutumlari

Kurum ig¢i iletisimi gli¢lendirir.

Kurumun hedeflerine ulagmasina katki saglar.

Kurum ig¢i rekabeti arttirarak iiriin / hizmet kalitesini yiikseltir.
Kurumun verimliligini arttirir.

Kurumsal hedeflerle bireysel hedeflerin ortiismesini saglar.

Kurumun rekabet gliciinii arttirir

N o gk~ D oE

Kurumun vizyon ve misyonunun sahiplenilmesini destekler.
4.6.3. Degiskenler Arasi1 Korelasyon Analizi

360 derece performans degerlendirme yontemine iligkin tutum 6lgegi alt boyutu olan
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligine iliskin ¢alisan tutumu, geribildirimin kalitesine
iliskin ¢alisan tutumu ve geribildirimin sonuglarmin kalitesine iliskin ¢alisan tutumu alt
boyutlari arasinda iliskinin olup olmadigina dair yapilan Korelasyon analizi sonuglar1 Tablo
4.5.°de verilmistir. Elde edilen sonuglar asagida bulunan degerlere gore yorumlanmistir

(Tablo 4.4) (Biiyiikoztiirk vd., 2015).

Tablo 4.4. Korelasyon Analiz Degerleri

Korelasyon Araliklari Iliskinin Yorumu
Degeri

0,00-0,25 Cok Zayif
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90-1,00 Cok Yiiksek
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Tablo 4.5. Arastirma Degiskenleri Arasindaki Iliskiye Dair Korelasyon Analizi

Kurumsal Kendi Insan Kaynaklar: ~ Geribildirimin Geribildirimin
Faaliyetlere Bireysel Faaliyetlerinin Kalitesine Sonuglarinin
Iliskin Caligan Katkisina Etkinligine liskin Tliskin Kalitesine
Tutumu fliskin Calisan  Calisan Tutumu Calisan Tliskin
Tutumu Tutumu Caligan
Tutumu
Kurumsal
Faaliyetlere Iliskin 1
Calisan Tutumu
Kendi Bireysel
Katkisina iliskin 87** 1
Calisan Tutumu
Insan Kaynaklar
Faaliyetlerinin o o
Etkinligine liskin 80 88 !
Caligsan Tutumu
Geribildirimin
Kalitesine Iliskin ,84%* ,82%* [ 78%* 1
Caligsan Tutumu
Geribildirimin
Sonuglarinin o . o o
Kalitesine Iliskin 73 81 79 84 1
Calisan Tutumu

**p=0.01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.5°de 360 derece performans degerlendirme yontemine iligkin tutum olgegi

alt boyutu olan Kurumsal Faaliyetlere iliskin Calisan Tutumu, Kendi Bireysel Katkisina

Iliskin Calisan Tutumu, Insan Kaynaklari Faaliyetlerinin Etkinligine Iliskin Calisan Tutumu,

Geribildirimin Kalitesine Iliskin Calisan Tutumu, Geribildirimin Sonuglarinin Kalitesine

Iliskin Calisan Tutumu ve alt boyutlar1 arasinda iliskiler olup olmadiginin belirlenebilmesi

icin yapilan korelasyon analizi sonucunda genel olarak bu 5 alt boyut arasinda orta ve

yiiksek diizeyde, pozitif yonlii iliski oldugu tespit edilmistir.
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4.7. Calismanin Bulgular

4.7.1. Cahsanlarin Demografik Ozelliklerine Yonelik Tanimlayic1 Bulgular

Caligmaya dair ¢aligsanlarin demografik 6zelliklerine yonelik tanimlayict bulgular tablo 4.6’da

verilmistir.

Tablo 4.6. Calisanlarin Demografik Ozellikleri

N %
1-2 y1l 24 7,1
. . 2-5 y1l 109 32,1
Mesleki deneyim 6-10 yil 109 32,1
siireniz
11-15 yil 45 13,2
16 ve listii yil 53 15,6
18-25 yas arasi 23 6,8
26-30 yas arasi 86 25,3
Yas
31-40 yas arasi 171 50,3
41 ve listi 60 17,6
Cinsivet Erkek 260 76,5
y Kadm 80 235
Medeni durum Byl 260 76>
Bekar 80 23,5
[kdgretim 49 14,4
el Lise 123 36,2
Egitim durumu — -
Universite 141 41,5
Y. Lisans 27 7,9
Sirket Sahibi 15 4.4
) Sirket Midiirii 6 1,8
Kuru.mdakl Bo6liim Sorumlusu 39 11,5
pozisyon
Usta Basi/Formen 13 3,8
Calisan Personel 267 78,5
Toplam 340 100,0

Yukaridaki Tablo 4.6 da c¢aliganlarin demografik bulgulari incelendiginde
arastirmaya katilanlarin %7,1’inin 1 ve 2 y1l aras1 deneyim siiresinin oldugu,%32,1’inin 2 ve
5 yil aras1 deneyim stiresinin oldugu, %32,1’inin 6 ve 10 y1l aras1 deneyim siiresinin oldugu,
%13,2°sinin 11 ve 15 y1l arast deneyim siiresinin oldugu, %15,6’sinin ise 16 y1l ve fazlasi

deneyim siiresinin oldugu goériilmektedir.

Yas degiskeni degerlendirmesinde katilimcilarin %6,8’inin 18 ile 25 yas arasinda
oldugu, %25,3’linlin 26 ile 30 yas arasinda oldugu, %50,3’ilinlin 31 ile 40 yas arasinda

oldugu, %17,6’inin 41 ve {istii yaslarda oldugu anlasilmistir.
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Cinsiyet degiskeninde erkeklerin toplam orneklemin %76,5’ini olusturdugu,
kadinlarin ise  %23,5’ini olusturdugu goriilmistiir. Medeni durum incelemesinde

%76,5’inin evli oldugu, %23,5’inin ise bekar oldugu tespit edilmistir.

Egitim durumu incelemesinde; %14,4’linlin ilkogretim mezunu, % 36,2’sinin lise
mezunu, %41,5’inin {niversite mezunu, %7,9’unun yliksek lisans mezunu oldugu

gorilmiistir.

Son demografik verimiz olan kurumdaki pozisyon degerlendirilmesinde ise
%4,4’liniin sirket sahibi oldugu, %1,8’inin sirket midiiri, %11,5’inin bolim sorumlusu
oldugu, %3,8’inin ustabasi/formen oldugu, %78,5’inin ise ¢alisan personel oldugu tespit

edilmisgtir.

Bu bilgiler 1s18inda ¢alismaya katilan ¢alisanlarin; en fazla 2 ve 5 yillik ve 6 ve 10
yillik siireler arasinda 218 kisinin calismakta oldugu gorlilmiistiir. Yas olarak
degerlendirildiginde, en fazla 31 ve 40 yas arasinda 171 kisi oldugu tespit edilmistir.
Cinsiyet acisindan en fazla erkek calisan oldugu bu sayimnin da 260 kisi oldugu goriilmiistiir.
Medeni durum yoniinden en fazla say1 260 kisi olup evli olduklari tespit edilmistir. Egitim
durumunda iiniversite mezunu sayist fazla ¢ikmis 141 kisi olarak belirlenmistir.
Calisanlarin ¢aligtiklart gorev aldiklar isletmelerdeki pozisyonlart agisindan en fazla ¢alisan

personel pozisyonunda c¢aligan oldugu goriilmiis bu say1 267 olarak belirlenmistir.

66



Hi= Yas ile 360 Derece PDY Tutumlari Arasindaki Farkhihklarin Analizi

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin yas degiskeni agisindan 360 derece performans
degerlendirme yontemine iligkin tutumlarinin degerlendirmesi arasinda anlamli farklilik
bulunup bulunmadigini incelemek icin ANOVA testi yapilmistir. Yapilan test sonuglari

yukaridaki Tablo 4.7° de gosterilmektedir.

Tablo 4.7. 360 Derece Degerlendirmeye Yo6nelik Calisan Tutumlarinin Yas Degiskenine
Gore Farklilagmasi

N Ort. Ss. F P.
18-25 yas arasi 23 29,30 4,65
Kurumsal Faaliyetlere 26-30 yas arasi 86 28,04 5,72 *
iliski 1 T 5,118 ,002
iskin Calisan Tutumu— 39_40 yag arast 171 30,08 4,48
41 ve ustii 60 30,97 4,48
e B | 18-25 yas arasi 23 28,69 5,45
endi Bireyse i
Katkisina iliskin 26-30 yas arast 86 284 5,28 3,687 012%
Calisan Tutumu 31-40 yas arasi 171 30,08 4,72
41 ve tistii 60 30,4 4,64
insan Kaynaklari 18-25 yas arasi 23 24,17 4,70
F‘?a'!Y?“eT'T““A 26-30 yas arast 86 23,04 4,51 3,437 017*
Etkinligine Iliskin 31-40 yas arasi 171 24,70 4,51
Galizan Tutgdly 41 ve iistii 60 25,15 4,25
GeripfiMmi 18-25 yas arasi 23 40,65 6,43
eribildirimin
Kalitesine {liskin 26-30 yasarast 86 39,80 737 3,663 013*
Calisan Tutumu 31-40 yas arasi 171 42,35 5,80
41 ve ustii 60 42,62 6,82
Geribildirimi 18-25 yas aras1 23 24,00 3,71
eripriairimin
Sonuglarinin Kalitesine 26-30 yay arasi 86 22,79 4,16 4,122 ,007*
liskin Calisan Tutumu 31-40 yas arasi 171 24,45 3,67
41 ve ustii 60 24,78 4,65
*p<0,05

Arastirmadan elde edilen veriler bulgular degerlendirildiginde; Calisanlarin 360
derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt boyutu olan kurumsal
faaliyetlere iligkin ¢alisan tutumu ile yas degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgular 1s18inda; yas degiskenine ait farkli
gruplar ile kurumsal faaliyetlere iliskin ¢aligsan tutumu puanlar1 arasinda bir farklilik oldugu

yorumu yapilabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6l¢egi alt
boyutu olan kendi bireysel katkisina iligkin c¢alisan tutumu ile yas degiskeni arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Buna gore; yas
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degiskenine ait farkli gruplar ile kendi bireysel katkisina iliskin ¢aligan tutumu puanlar

arasinda bir farkliliktan soz edilebilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iligkin tutum 6lgegi alt
boyutu olan insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligine iliskin calisan tutumu ile yas
degiskeni arasinda anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgular 1s181inda;
yas degiskenine ait farkli gruplar ile insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligine iligkin

calisan tutumu puanlar1 arasinda bir farklilik oldugu yorumu yapilabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan geribildirimin kalitesine iliskin calisan tutumu ile yas degiskeni arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgular 1s18inda;
yas degiskenine ait farkli gruplar ile geribildirimin kalitesine iliskin ¢alisan tutumu puanlar

arasinda bir farklilik oldugu yorumu yapilabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan geribildirimin sonuglarinin kalitesine iligskin ¢alisan tutumu ile yas degiskeni
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgular
1s181inda; yas degiskenine ait farkli gruplar ile geribildirimin sonug¢larinin kalitesine iliskin

calisan tutumu puanlar arasinda bir farklilik oldugu yorumu yapilabilir.
H,= Cinsiyet ile 360 Derece PDY Tutumlari Arasindaki Farklilhiklarin Analizi

Arastirmaya katilan calisanlarin cinsiyet degiskeni ile 360 derece performans
degerlendirme yontemine iligkin tutumlar1 arasinda anlaml farklilik bulunup bulunmadigin
incelemek i¢in Bagimsiz gruplar igin t testi yapilmistir. Yapilan test sonuglari yukaridaki
Tablo 4.8” de gosterilmektedir.
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Tablo 4.8 360 Derece Degerlendirmeye Yonelik Calisan Tutumlarmin  Cinsiyet
Degiskenine Gore Farklilagmasi

Cinsiyet N Ort. Ss. t P.
Kurumsal Faaliyetlere Erkek 260 29,40 4,76 1172 088
Iliskin Caligan Tutumu Bayan 80 30,55 5,36 ' '

Kendi Bireysel Katkisina Erkek 260 29,10 4,81 3191 002*
Iliskin Calisan Tutumu Bayan 80 31,10 5,16 ’ '

Insan Kaynaklar1 Erkek 260 23,81 4,33
Faaliyetlerinin
Etkinli)g/ine Iliskin Bayan 80 26,01 4,76 3,688 ,000%
Caligan Tutumu

Geribildirimin Kalitesine Erkek 260 41,28 6,13 1628 106

Iliskin Calisan Tutumu Bayan 80 42,80 7,59 ' '
Geribildirimin Erkek 260 23,66 3,85

Sonuglarinin Kalitesine -3,338 ,001*

[liskin Calisan Tutumu
*p<0,05

Bayan 80 25,36 4,37

Arastirmadan elde edilen veriler bulgular degerlendirildiginde; c¢alisanlarin 360
derece performans degerlendirme yontemine iligskin tutum 6lgegi alt boyutu olan kurumsal
faaliyetlere iliskin ¢alisan tutumu ile cinsiyet degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlaml
bir farklilik bulunamamistir (p>0,05). Bu bulgu; cinsiyet farkliliklarina gore kurumsal
faaliyetlere iligkin c¢alisan tutumu puanlart arasinda bir farklilik olmadigi seklinde

yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan kendi bireysel katkisina iligkin ¢alisan tutumu ile cinsiyet degiskeni arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu bulunmustur (p<0,05). Bu bulgu; cinsiyet
farkliliklarina gore kendi bireysel katkisina iligkin ¢alisan tutumu puanlar arasinda anlaml

bir farklilik oldugu seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligine iligskin ¢alisan tutumu ile cinsiyet
degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu bulunmustur (p<0,05). Bu
bulgu; cinsiyet farkliliklaria gore insan kaynaklari faaliyetlerinin etkinligine iligkin ¢alisan

tutumu puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6l¢egi alt
boyutu olan geribildirimin kalitesine iligkin ¢alisan tutumu ile cinsiyet degiskeni arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05). Bu bulgu; cinsiyet
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farkliliklarina gore geribildirimin kalitesine iliskin ¢alisan tutumu puanlari arasinda anlamli

bir farklilik bulunmadigi seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan geribildirimin sonuglarinin kalitesine iliskin ¢alisan tutumu ile cinsiyet
degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu
bulgu; cinsiyet farkliliklarina gore geribildirimin sonuglarinin kalitesine iliskin c¢alisan

tutumu puanlar1 arasinda bir farklilik oldugu yoniinde yorumlanabilir.
Hs;= Medeni Durum ile 360 Derece PDY Tutumlar: Arasindaki Farklhiliklarin Analizi

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin medeni durum degiskeni ile 360 derece performans
degerlendirme yontemine iliskin tutumlar1 arasinda anlamli farklilik bulunup bulunmadigini
incelemek i¢in Bagimsiz gruplar i¢in t testi yapilmistir. Yapilan test sonuclari yukaridaki
Tablo 4.9’ da gosterilmektedir.

Tablo 4.9 360 Derece Degerlendirmeye Yonelik Calisan Tutumlarinin Medeni Durum
Degiskenine Gore Farklilagmasi

Medeni Durum N Ort. Ss. t P.
Kurumsal Faaliyetlere Evli 260 30,13 4,45
Lo 2,717 ,008*
Iliskin Calisan Tutumu Bekar 30 28,16 6,00
Kendi Bi(eysel Evli 260 30,06 4,41
Katkisina Iligkin 2,812 ,006*
Calisan Tutumu Bekar 80 27,96 6,22
insan Kaynaklar Evli 260 24,65 4,15
Faaliyetlerinin -
Etkinligine liskin Bekar 80 2326 5,45 2,107 037
Calisan Tutumu
Geribildirimin :
Kalitesine iliskin EVii 260 42,12 6.12 2,232 028*
Calisan Tutumu Bekar 80 40,06 7,54
Geribildirimin Evli 260 24,15 3,98
Sonuglarmin Kalitesine . ,788 ,431
Iliskin Caligan Tutumu Bekar 80 23,75 4,23
*p<0,05

Arastirmadan elde edilen veriler degerlendirildiginde; ¢alisanlarin 360 derece
performans degerlendirme yontemine iliskin tutum Olgegi alt boyutu olan kurumsal
faaliyetlere iliskin calisan tutumu ile medeni durum degiskeni arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgu; ¢alisanlarin medeni durum
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farkliliklarina gore kurumsal faaliyetlere iliskin ¢alisan tutumu puanlart arasinda bir farklilik

oldugu seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iligkin tutum 6lgegi alt
boyutu olan kendi bireysel katkisina iliskin c¢alisan tutumu ile medeni durum degiskeni
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgu;
caligsanlarin medeni durum farkliliklarina gore kendi bireysel katkisina iligkin ¢alisan tutumu

puanlari arasinda bir farklilik oldugu seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligine iliskin c¢alisan tutumu ile medeni
durum degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir
(p<0,05). Bu bulgu; ¢alisanlarin medeni durum farkliliklarina gore insan kaynaklari
faaliyetlerinin etkinligine iliskin ¢alisan tutumu puanlar1 arasinda bir farklilik oldugu

seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iligkin tutum olgegi alt
boyutu olan geribildirimin kalitesine iliskin ¢alisan tutumu ile medeni durum degiskeni
arasinda istatistiksel olarak anlaml bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgu;
calisanlarin medeni durum farkliliklarina gore geribildirimin kalitesine iliskin calisan

tutumu puanlar1 arasinda bir farklilik oldugu seklinde yorumlanabilir.

Caliganlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum Slgegi alt
boyutu olan geribildirimin sonuglarinin kalitesine iligkin ¢alisan tutumu ile medeni durum
degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05). Bu
bulgu; calisanlarin medeni durum farkliliklarina gore geribildirimin sonuglarinin kalitesine

iligkin ¢alisan tutumu puanlar1 arasinda bir farklilik olmadig: seklinde yorumlanabilir.
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H,= Egitim Durumu ile 360 Derece PDY Tutumlar1 Arasindaki Farkhiliklarin Analizi

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin egitim durumu degiskeni ile 360 derece performans
degerlendirme yontemine iliskin tutumlar1 arasinda anlamh farklilik bulunup bulunmadigini
incelemek icin ANOVA testi yapilmistir. Yapilan test sonuglar1 yukaridaki Tablo 4.10’da

gosterilmektedir.

Tablo 4.10 360 Derece Degerlendirmeye Yonelik Calisan Tutumlarinin Egitim Durumu
Degiskenine Gore Farklilagmasi

N Ort. Ss. F P.
11kdgretim 49 28,95 4,32
Kurumsal :
Faaliyetlere [liskin Lise 123 31,78 270 15,330 ,000*
Calisan Tutumu Universite 141 27,97 5,78
Yiksek Lisans 27 30,19 5,40
[Ikogretim 49 27,89 3,96
Kendi Bireysel .
Katkisina iliskin L — 20,92 338 7,187 000%
Calisan Tutumu Universite 141 28,73 5,82
Yiiksek Lisans 27 30,81 6,10
insan Kaynaklari [kogretim 49 22,46 3,66
Etl;gaili)v/gtleﬂmlr; Lise 123 25,04 3,66 5,038 002*
[RHEINe Mk Universite 141 24,07 4,98
Caligsan Tutumu
Yiksek Lisans 27 25,78 5,83
[Ikogretim 49 39,16 5,66
Geribildirimin .
Kalitesine Iliskin Lise 123 43,77 4,57 11,566 ,000*
Calisan Tutumu Universite 141 40,14 7,81
Yiiksek Lisans 27 44,22 4,25
Geribildirimin [kogretim 49 22,22 3,28
Kslinu.glarillrlnrli. Lise 123 24,78 3,42 7.563 000
altesine Luyian Universite 141 23,69 4,60
Calisan Tutumu
Yiiksek Lisans 27 26 4,04

*p<0,05

Arastirmadan elde edilen veriler bulgular degerlendirildiginde; c¢alisanlarin 360
derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt boyutu olan kurumsal
faaliyetlere iligkin c¢aligsan tutumu ile egitim durumu degiskeni arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgu; c¢alisanlarin egitim
durumlarindaki farkliliklarin, kurumsal faaliyetlere iliskin ¢alisan tutumu puanlar1 arasinda

farkliliklara neden oldugu seklinde yorumlanabilir.
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Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan kendi bireysel katkisina iliskin c¢alisan tutumu ile egitim durumu degiskeni
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgu;
calisanlarin egitim durumlarindaki farkliliklarin, kendi bireysel katkisina iliskin g¢alisan

tutumu puanlar1 arasinda farkliliklara neden oldugu seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligine iliskin ¢alisan tutumu ile egitim
durumu degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir
(p<0,05). Bu bulgu; ¢alisanlarin egitim durumlarindaki farkliliklarin, insan kaynaklari
faaliyetlerinin etkinligine iligkin ¢alisan tutumu puanlar arasinda farkliliklara neden oldugu

seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lcegi alt
boyutu olan geribildirimin kalitesine iligkin ¢alisgan tutumu ile egitim durumu degiskeni
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgu;
calisanlarin egitim durumlarindaki farkliliklarin, geribildirimin kalitesine iliskin calisan

tutumu puanlari arasinda farkliliklara neden oldugu seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan geribildirimin sonuglarinin kalitesine iliskin ¢alisan tutumu ile medeni durum
degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu
bulgu;  ¢alisanlarin egitim durumlarindaki farkliliklarin, geribildirimin sonuglarinin
kalitesine iliskin c¢alisan tutumu puanlar1 arasinda farkliliklara neden oldugu seklinde

yorumlanabilir.
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Hs= Kurum Pozisyonu ile 360 Derece PDY Tutumlar1 Arasindaki Farkhhklarin

Analizi

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin kurum pozisyonu degiskeni ile 360 derece

performans degerlendirme yontemine iliskin tutumlar1 arasinda anlamli farklilik bulunup

bulunmadigini incelemek icin ANOVA testi yapilmistir. Yapilan test sonuglart yukaridaki

Tablo 4.11°de gosterilmektedir.

Tablo 4.11 360 Derece Degerlendirmeye Yonelik Calisan Tutumlariin Kurum Pozisyonu
Degiskenine Gore Farklilagmasi

N Ort. Ss. F P.
Sirket Sahibi 15 32,73 1,22
) Sirket Miidiiri 6 28,66 6,25
I’ﬁ;ﬁﬁﬂ” é?h';:i%tﬂi Boliim Sorumlusu 39 30,66 4,57 3,715 ,006*
Ustabasi/Formen 13 32,61 2,25
Caligan Personel 267 29,23 5,05
Sirket Sahibi 15 33,06 2,34
Kendi Bireysel Sirket Miidiirii 6 30,66 4,76
Katkisna Iligkin Boliim Sorumlusu 39 30,30 5,17 3,387 ,010*
Caligsan Tutumu
Ustabasi/Formen 13 31,76 3,00
Calisan Personel 267 29,13 5,02
Sirket Sahibi 15 26,60 2,16
Insan .Kaynqkl_arl Sirket Miidiirii 6 27,00 3,28
Eti?ﬁ:i)g/fleﬂ?sfm Boliim Sorumlusu 39 25,82 4,30 4,314 ,002
Calisan Tutumu Ustabasi/Formen 13 26,53 3,33
Calisan Personel 267 23,81 4,60
Sirket Sahibi 15 46,13 3,11
Geribildirimin Sirket Midiiri 6 42,33 6,18
Kalitesine Iligkin Béliim Sorumlusu 39 42,17 6,23 3,684 ,006*
Calisan Tutumu
Ustabasi/Formen 13 45,69 3,98
Caligan Personel 267 41,09 6,67
Sirket Sahibi 15 27,00 2,39
Geribildirimin Sirket Miidiirii 6 24,16 4,75
Kiﬁﬁ‘;ﬁ}?{ﬁ;m Boliim Sorumlusu 39 24,48 4,48 4,233 ,002*
Calisan Tutumu Ustabagt/Formen 13 26,76 2,97
Caligan Personel 267 23,70 3,98

*p<0,05
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Arastirmadan elde edilen veriler bulgular degerlendirildiginde; ¢alisanlarin 360
derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt boyutu olan kurumsal
faaliyetlere iligskin ¢alisan tutumu ile kurum pozisyonu degiskeni arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgu; c¢alisanlarin ¢alistiklari
isletmelerdeki pozisyonlar1 arasindaki farkliliklara gore, kurumsal faaliyetlere iliskin ¢alisan

tutumu puanlarinin farklilastig seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iligkin tutum 6lgegi alt
boyutu olan kendi bireysel katkisina iligkin ¢alisan tutumu ile kurum pozisyonu degiskeni
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgu;
calisanlarin ¢alistiklart igletmelerdeki pozisyonlar1 arasindaki farkliliklara gore, kendi

bireysel katkisina iliskin tutum puanlarinin farklilastig1 seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6l¢egi alt
boyutu olan insan kaynaklari faaliyetlerinin etkinligine iliskin ¢alisan tutumu ile kurum
pozisyonu degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir
(p<0,05). Bu bulgu; c¢alisanlarin ¢alistiklar1 isletmelerdeki pozisyonlari arasindaki
farkliliklara goére, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligine iliskin calisan tutumu

puanlarinin farklilastig1 seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan geribildirimin kalitesine iliskin ¢alisan tutumu ile kurum pozisyonu degiskeni
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bu bulgu;
calisanlarin  calistiklar1  isletmelerdeki pozisyonlar1 arasindaki farkliliklara gore,
geribildirimin  Kkalitesine iliskin ¢alisan tutumu puanlarinin  farklilastigt  seklinde

yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan geribildirimin sonuglarinin kalitesine iliskin c¢alisan tutumu ile kurum
pozisyonu degiskeni arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir
(p<0,05). Bu bulgu; c¢alisanlarin ¢aligtiklar1 isletmelerdeki pozisyonlart arasindaki
farkliliklara gore, geribildirimin sonuglarinin kalitesine iliskin ¢alisan tutumu puanlarinin

farklilagtig1 seklinde yorumlanabilir.
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He= Mesleki Deneyim Siiresi ile 360 Derece PDY Tutumlar: Arasindaki Farkhhklarin
Analizi

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin mesleki deneyim siiresi degiskeni ile 360 derece
performans degerlendirme yontemine iliskin tutumlar1 arasinda anlamli farklilik bulunup
bulunmadigini incelemek icin ANOVA testi yapilmistir. Yapilan test sonuglar1 asagidaki
Tablo 4.12° da gosterilmektedir.

Tablo 4.12. 360 Derece Degerlendirmeye Yonelik Calisan Tutumlarinin Mesleki Deneyim
Degiskenine Gore Farklilagmasi

N Ort. Ss. F P.
1-2 yil 24 29,20 4,59
2-5 yil 109 28,64 5,55
Kurumsal Faaliyetlere iliskin ~ 6-10 yil 109 30,33 4,17 2360 053
2 Tl 11-15 yil 45 29,57 5,54
16 ve tsti 53 30,69 4,27
yil
1-2 yil 24 28,45 5,50
2-5 yil 109 28,86 5,40
Kpndi Bireysel Katkisina 6-10 y1l 109 29,92 4,32 1764 136
[liskin Calisan Tutumu 11-15 yil 45 29,62 5.24
16 ve isti 53 30,75 4,61
yil
1-2 yil 24 23,20 4,81
] 2-5 yil 109 23,69 4,78
Insan Kaynaklar1
Faaliyetlerinin Etkinligine 6-10 vl 109 24,66 4,32 1,633 ,166
Iliskin Caligan Tutumu 11-15y1l 45 24,57 4,68
16 ve tsti 53 25,24 3,97
yil
1-2 yil 24 40,45 7,08
2-5 yil 109 41,07 6,46
Geribildirimin Kalitesine 6-10 y1l 109 42,31 6,05 728 573
[liskin Calisan Tutumu 11-15 yil 45 41,60 7.32
16 ve isti 53 42,00 6,71
yil
1-2 yil 24 23,66 4,14
2-5 yil 109 23,74 3,74
Geribildirimin Sonuglarinin
Kalitesine Tliskin Calisan 6-10 yil 109 24,12 3,94 ,861 487
Tutumu 11-15 y1l 45 23,86 5,09
16 ve usti 53 24,92 3,81
yil

*p<0,05
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Arastirmadan elde edilen veriler bulgular degerlendirildiginde; c¢alisanlarin 360
derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt boyutu olan kurumsal
faaliyetlere iliskin calisan tutumu ile mesleki deneyim siiresi arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir fark bulunamamistir (p>0,05). Bu bulgu; mesleki deneyim siiresi gruplarimin
farkliliginin  kurumsal faaliyetlere iliskin ¢alisan tutumunu etkilemedigi yOniinde

yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan Kendi Bireysel Katkisma Iliskin Calisan Tutumu ile mesleki deneyim siiresi
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05). Bu bulgu; farkli
mesleki deneyim siiresi gruplarindan olan c¢alisanlarin, kendi bireysel katkisina iligkin

calisan tutumu puanlari arasinda bir farklilik yoktur seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6l¢egi alt
boyutu olan insan kaynaklari faaliyetlerinin etkinligine iliskin ¢alisan tutumu ile mesleki
deneyim siiresi arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05). Bu bulgu; farklh
mesleki deneyim siiresi gruplarindan olan c¢alisanlarin, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin
etkinligine iligkin ¢alisan tutumu puanlar1 arasinda bir farkliik yoktur seklinde

yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum 6lgegi alt
boyutu olan geribildirimin sonug¢larinin kalitesine iliskin ¢alisan tutumu ile mesleki deneyim
stiresi arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05). Bu bulgu; farkli mesleki
deneyim siiresi gruplarindan olan g¢alisanlarin, geribildirimin sonuglarinin kalitesine iliskin

calisan tutumu puanlari arasinda bir farklilik yoktur seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iliskin tutum dlgegi
alt boyutu olan geribildirimin kalitesine iliskin ¢alisan tutumu ile mesleki deneyim siiresi
arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05). Bu bulgu; farkli mesleki deneyim
stiresi gruplarindan olan calisanlarin, geribildirimin kalitesine iligkin ¢alisan tutumu puanlari

arasinda bir farklilik yoktur seklinde yorumlanabilir.
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5. TARTISMA ve SONUC

Diinyada iilke yonetimleri ne olursa olsun insan unsuruna ayrilan biit¢e her gecen giin
artmaktadir. Giiniimiizde toplum, sanayi, teknoloji, bilgi, ekonomi, politika ve akla
gelebilecek her sey ¢ok hizli bir sekilde degisim gostermistir. Bu saydiklarimizin tiimiiniin
temelinde insan vardir. Personel egitiminin yerini alan, insan kaynaklar1 yonetimi 1980°1i
yillarda karsimiza ¢ikmis olup, kiiresel piyasalarda isletmelerin varligini verimli bir sekilde

siirdiirebilmesi i¢in isletmelerin olmazsa olmazi olmustur.

Teknolojinin hizla gelismesi ve ¢ogu fabrikalarda robotlarin kullanilmasi insana olan
talebi diistirmemis daha da arttirmistir. Unutmamamiz gereken olgu robotlar1 yapan ve
robotlar1 ¢alistiranlarinda insan olmasidir. Bu sebeple insana verilen deger giin gegtikce
artmis ve insan kaynaklari ydnetiminin énemini arttirmis. Orgiitiin basarili olmasinda en
Oonemli unsur insan kaynaklar1 yonetimi oldugu kabul edilmis bir gergektir. Bunula birlikte
yoneticilerin orgiitteki en onemli unsurunun insan kaynaklar1 yonetimi oldugu bilincinde
olmalar1 yeterli degildir. Insan kaynaklar1 ydnetimine destek olmalar1 énemli bir unsurdur
clinkii insan kaynaklar1 yonetimi, yonetimden etkilenmektedir. Yoneticinin tam destegini
alan insan kaynaklar1 yonetimi, c¢alismalariyla sirketin verimliligini artirabildigi
bilinmektedir. Yoneticilerden destek gormeyen insan kaynaklart yonetimi hem kurum hem
de calisan adina kayip olacaktir. Yoneticiler insan kaynaklar1 yonetimini bir maliyet unsuru

olarak degil, bir yatirim olarak gérmeleri gerekmektedir.

Performans degerlendirme, kurulustaki bir yOneticinin personelini tanimasi,
personelini gozlemlemesi ve mevcut performansint daha Onceden belirlemis oldugu
kriterlerle &lgme siirecidir (Illeez ve Giiner, 2006: 325). Performans degerlendirme,
personellerin gorev basindaki performanslarina deger bicip desteklemek i¢in kullandigimiz

bir siirectir.

Performans degerlemede Onceden belirlenmis olan kriterler takip edilmeli ve
personele acik, basit ve sade bir dille anlatilma yapilirken diiriist ve adil olunmalidir. Her
kurulusun ayr1 bir orgiit kiiltlirii oldugu i¢in performans degerlendirmenin standart bir hali
yoktur ama sonug her sirket i¢in ayni1 olup verimliligi en iist noktaya ¢ikarmaktir denilebilir.
Orgiit i¢inde hangi personelin egitim alacagi, hangi personelin iicretlendirme, édiillendirme,
terfi, yatay veya dikey gorev degisikligi ya da kimlerin isine son verilecegi gibi orgiitsel

kararlar performans degerlendirmelerden sonra alinir.
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Orgiitlerdeki insan kaynaklarinin degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarmnda uyum halinde
olmasi, beceri ve bilgilerinin gelismesi personel secimini titizlikle yapmasi, is analizi,
egitim ve gelistirme, oryantasyon, kariyer planlamasi, endiistriyel iliskiler, is glivenligi ve is
saghigl yontemi, performans degerlendirme ve iicretlendirmeyi titizlikle yapasi Orgiit
acisindan bir gérev haline gelmistir. Orgiit i¢indeki personeline mesleki egitimler vererek
var olan yetenegini gelistirmesine destek olunarak, yetenegini gelistiren personelin iglerini
daha 1yl yapmasina ve kendini orgiitiin bir parcasi olarak gormesine destek olunmalidir.
Insan kaynaklar1 yonetimi kurum igi personelleriyle i¢ icedir. Personelin i¢ ve dis ¢evreden
etkilerini minimum diizeye indirmesine yarayan performans degerlendirme 360 derece

performans sistemidir.

Dogru personelle yol almamizi saglayan performans degerlendirme modelleri son 10
yilda gittikge artmistir. Literatiirde karsimiza en son 360 derece performans ¢ikmaktadir.
360 derece performans degerlendirme, personelin performansini  c¢alisanin s
arkadaslarindan, yoneticiden, c¢evresinden, miisterilerden ve astlardan toplanir. Cok
kaynaktan alinan bilgiler tek kaynaktan alinan bilgilere gére daha dogru ve giiglii bir etkiye

sahip oldugu i¢in isletmeler artik 360 derece performans sistemini segmektedirler.

Calisanlar ¢cok kaynaktan gelen geri bildirimleri daha dogru, inanilir ve motive edici
bulurlar. Kendilerini sadece yoneticiye sorumlu olarak gormek yerine, ¢alisma
arkadaslarina, miisteriler ve ¢evresindeki kisilere karsi sorumlu hissederler. Calisanlar ilk
defa 360 derece performans degerlendirme sayesinde yoneticilerini degerlendirme imkani

bulmuslardir.

360 derece degerlendirme sisteminin temelinde “’geri bildirim”’ vardir. Geri bildirim
kisilerin kendindeki zayif yonlerini gormesi ve kendisiyle yiizleserek hatalarini minimum
diizeye indirmesine yardimci olur ve kisi kendi verimliligini arttirma sansi yakalar. 360
derece performans degerlendirme sistemi tiim personel ve yoneticilere hem kendileri hem de
birbirlerini degerlendirme olanagi sunarak takim i¢indeki herkesi verimligini arttirarak

kisisel gelisim saglamaktadir.

360 derece performans degerlendirme siireci, tiim bireylerin giiglii ve zayif yonlerini
sunar ve personellerin koydugu hedeflerde ne kadar iyi performans sergilediklerini gérmek
ve erken miidaneler i¢in firsat saglamak i¢in kullanilan resmi olmayan periyodik denetimler

saglar. 360 derece performans degerlendirmenin amacinin net olarak ortaya konulmasi
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olumlu sonuglar i¢in gerekmektedir. Calismanin 360 derece performans degerlendirme
bulgularina dair ulagilan sonuglara yakindan bakildiginda asagidaki degerlendirmeler

yapilabilir:

¢ 360 derece performans degerlendirme yontemine iligkin tutum 6lcegi alt boyutu olan
kurumsal faaliyetlere iliskin ¢alisan tutumu, kendi bireysel katkisina iligkin ¢alisan
tutumu, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligine iliskin c¢alisan tutumu,
geribildirimin kalitesine iligkin calisan tutumu ve geribildirimin sonuglarinin
kalitesine iliskin ¢aligan tutumu alt boyutlar1 icin yapilan korelasyon analizi
sonucunda genel olarak 5 alt boyut arasinda orta ve yiiksek diizeyde pozitif yonlii
iliski oldugu belirlenmistir.

¢ Calismaya katilan calisanlarin; en fazla 2 ve 5 yillik ve 6 ve 10 yillik siireler arasinda
218 kisinin ¢aligmakta oldugu; en fazla 31 ve 40 yas arasinda 171 kisi oldugu; 260
kisi ile en fazla erkek ¢alisan; 260 kisinin evli olduklari; tiniversite mezunu
sayisinin 141 kisi ile en fazla oldugu; en fazla ¢alisanin personel pozisyonunda 267
kisi oldugu belirlenmistir.

360 derece degerlendirmeye yonelik c¢alisan tutumlarmin mesleki deneyim
degiskenine gore incelenmesi sonucunda tiim alt boyutlarda anlamli bir farklilik
goriilmemistir.

¢ Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme yontemine iligkin tutum 6lcegi alt
boyutlariin timiinde yas degiskeni ac¢isindan anlamli bir farklilik oldugu
belirlenmistir (p<0,05). 26-30 yas grubunda, diger yas grup Ortalamalarina gore
anlaml1 bir farklilik oldugu belirlenmistir (p<0,05).

e Calisanlarin cinsiyet degiskeni ile 360 derece performans degerlendirme yontemine
iligkin tutumlar1 arasinda kendi bireysel katkisina iliskin calisan tutumu, insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligine iliskin ¢alisan tutumu ve geribildirimin
sonuglarmin kalitesine iligkin ¢alisan tutumu alt boyutlarinda bayanlar lehine
anlamli bir farklilik belirlenmistir (p<0,05).

e Calisanlarin medeni durum degiskeni ile 360 derece performans degerlendirme
yontemine iliskin tutumlar arasinda kurumsal faaliyetlere iliskin calisan tutumu,
kendi bireysel katkisina iliskin calisan tutumu, insan kaynaklari faaliyetlerinin
etkinligine iliskin ¢alisan tutumu ve geribildirimin kalitesine iligskin ¢alisan tutumu

alt boyutlarinda evliler lehine anlamli bir farklilik belirlenmistir (p<0,05).
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e Calisanlarin egitim durumu degiskeni ile 360 derece performans degerlendirme
yontemine iliskin tutumlar1 arasinda kurumsal faaliyetlere iliskin ¢alisan tutumu ve
kendi bireysel katkisina iligkin ¢alisan tutumu alt boyutunda lise; insan kaynaklari
faaliyetlerinin etkinligine iligkin calisgan tutumu, geribildirimin kalitesine iliskin
calisan tutumu ve geribildirimin sonuglarinin kalitesine iliskin ¢alisan tutumunda
ise yiiksek lisans lehine anlamli bir farklilik gériilmiistiir (p<0,05).

360 derece degerlendirmeye yonelik c¢alisan tutumlarimin kurum pozisyonu
degiskenine gore farklilasmasi, kurumsal faaliyetlere iliskin ¢alisan tutumu, kendi
bireysel katkisina iligkin calisan tutumu, geribildirimin kalitesine iliskin c¢alisan
tutumu ve geribildirimin sonuglarinin kalitesine iligskin ¢alisan tutumu sirket sahibi;
insan kaynaklar faaliyetlerinin etkinligine iliskin ¢alisan tutumu alt boyutunda ise

sirket miidiirii lehine anlamli farklilik belirlenmistir (p<0,05).

Arastirmada elde edilen bu sonuglarin mevcut literatiirdeki benzer ¢aligmalarla
karsilastinildiginda, Arslan, Bas ve Ozler isimli yazarlarm (2016) tarihinde yaptigi 360
“Derece Performans Degerlendirmenin Bir Isletmedeki Orgiitsel Adalet Algist Uzerine
Etkisi” isimli aragtirmasinda ¢alisanlarin 360 derece performans degerlendirmesine iligkin
pozitif tutumlart oldugu tespit edilmistir. Yapilan arastirma sonuglarinin bu c¢aligmadaki

sonuglarla benzerlik tagidig1 goriilmektedir.

Arastirmada elde edilen bu sonuglarin mevcut literatiirdeki benzer calismalarla
karsilastirildiginda, Murat ve Bagriacik isimli yazari (2011) tarihinde yaptig1 “Kamuda 360
Derece Performans Degerlendirme: Zonguldak Karaelmas Universitesi Ornegi” isimli
arastirmasinda c¢alisanlarin 360 derece performans degerlendirmesine iligskin pozitif
tutumlar1 oldugu tespit edilmistir. ZKU’de sicil amirleri tarafindan tek kaynakli olarak
yapilan performans degerlendirmeden elde edilen performans puanlari ile 360° performans
degerlendirme sisteminden elde edilen performans puanlari arasinda anlamli farkliliklar
oldugu, 360° performans degerlendirmenin geribildirimi temel almasi islevselligini arttirdig
bildirilmistir. Yapilan bu arastirma sonuglarinin bu ¢alismadaki sonuglarla benzerlik tasidig:

goriilmektedir.

Arastirmada elde edilen bu sonucglarin mevcut literatiirdeki benzer c¢alismalarla
karsilagtirildiginda, Akdogan ve Demirtas isimli yazarin (2009) tarihinde yaptigi “360
Derece Performans Degerlendirme Sistemi: Askeri Imalat Isletmesinde Yoneticiler

Uzerinde Bir Uygulama” isimli arastirmasinda calisanlarin 360 derce performans
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degerlendirmesine iliskin pozitif tutumlart oldugu tespit edilmistir. Calismada mevcut
sistemin analiz edilmesinden sonra ise uygulanan alan arastirmasiyla 360 derece
degerlendirme sisteminin uygulanabilirligi arastirilmis, sonugta uygulanan pilot calisma ile
ornek kapsaminda sistemin olumlu sonuglar yaratabilecegi bildirilmistir. Arastirma

sonuclarinin bu ¢aligmadaki sonuglarla benzerlik tasidigi goriilmektedir.

Bu calismayla ilgili olarak, 360 derece performans degerlendirmesinin, gelecekte daha
cok isletmeye adapte edilmesi daha etkin sonuglar elde edilmesine katkida bulunacaktir.
Ayrica maliyetlerin ve organizasyon ¢abalarinin elde edilen sonuglara orantilandirildiginda
etkili bir 360 derece performans degerlendirme siirecinin verimlilige katkisi konusunda
calismalar yapilmas: da alan i¢in olumlu sonuclara neden olacaktir. ilerde, bu konuyla
alakali uygulama yapmak isteyen kisiler, farkli sektorlerdeki isletmelerin (diger 6zel sektor

veya kamu sektorii), bu konu hakkindaki tutumlarini farkli degiskenlerle arastirabilirler.

Calismanin 360 derece performans uygulayan isletmeler ile klasik performans
yontemleri uygulayan isletmelerle ayn1 anda yapilmasi aradaki farkliliklarin belirlenmesinde

daha dogru sonuglar yaratacagi diisiiniilmektedir.

360 derece performans degerlendirme yontemi, kurum hedefleriyle iliskilendirilerek,
calisanlara iyi anlatilip, egitimlerle pekistirilirse olumlu sonuglar yaratacagi,
degerlendirilenin, elde edilen sonuglara sahip ¢ikmasi, performans hedefi belirlemesi ve

sonuglardan sorumlu tutulmasi, basar1 diizeyini olumlu yonde etkileyecegi diisiiniilmektedir.
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EK 1. 360 Derece Performans Degerlendirmeye iliskin Cahsan Tutumlar1 ANKET

Demografik Ozellikler

Yasiniz:

Cinsiyetiniz : Erkek Kadin

Medeni Durumunuz : Evli Bekar

Egitim Durumunuz : [Ikogretim  Lise Onlisans

Yiiksek Lisans
Calistiginiz Kurumdaki Pozisyon

Mesleki Deneyim Siireniz
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1. Cok degerlendiricili yontemlerdekn performans
degerlendime genbildinmler:, tek degerlendiricih
yontemlere gore daha giivenilirdir.

2. Kurum 1¢1 iletisinu giiclendirir.

3. Calisanlara, kariyer gelisimi i¢in yeni fursatlar sunar.
4. Kuwumdaki rotasyon, nakil ve terfi gibi
uygulamalarin  objekfif temellere dayandirlmasm
saglar.

5. Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans
degerlendimme genbildimmler: sonuglarmin ¢alisamn
epitim thtiyaglanmn  belirlenmesinde  kullamlmasim

desteklerim.

Lisans
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6. Cahsanin, eksik oldufu alanlan gdrmesim saglar.

7. Cok degerlendinicili yintemlerdek: performans
degerlendirme  geribildirimi  somuglannin  ¢alisamin
riitbe  diigiirme kararlannda dikkate almmasim
desteklernim.

8. Cahsanin veni sevyler dfrenmesine katlada bulunur.

9 Euwmumda gizli kalous olan vetenekli kisilerin
belirlenerek ortaya ¢ikanlmasina firsat verir.

10. Calisamun &z denetimine /[ kendini elestirmesine
katkida bulunur.

11. Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans
degerlendirme geribildirimleri, tek degerlendiricili
vontemlere gore daha motive edicidir.

12. Kunumun rekabet giiciini arftirr.

13, Eummdalki meveui personelin durmmumg
belirleverek, gelecekte kumuma alimacak kisilerin
niteliklerinin belirlenmesinde etldli olur.

14, Eummsal Thedeflerle bireysel hedeflenn
drtiismesim saflar.

15 Cok degerlendinicili yOntemlerdel: performans
degerlendirme geribildirimleri sonuclanmn ¢alisamin is
akdinin feshedilmesinde kullamlmasim desteklerim.

16. Akranlardan (esit dizevdeld / pozisyondaki
kisilerden) gelen performans degerlendirme
geribildinimleri yararlidir.

17. Eumm ig¢i rekabeti arttiarak #riin / hizmet
kalitesini vikseltir.

18. Calisanlardan gelen performans degerlendirme
gerbildinmlen vararlidar.

19 Cok degerlendinicili yontemlerdel: performans
degerlendirme geribildirimleri somuglanmim ¢alisamin
gelistm we lanver planlanmn  olustumulmasimda
kllamilmasim desteklerim.

20, Calisam, organize olup planli calismavya tesvik
eder.

21. Eummun vizyon ve nusyonumm sahiplemilmesing
destelder.

22, Cok degerlendinicili y&ntemlerdeln performans
degerlendirme  geribildirimleri, is performanslanm
daha dogm yansitir.

23, Cahsanimn, boreysel fardkondalbifm (kendisim
tammasim) artinr.

24 Eumnmn, kariver yonetimi fonksivonuna destekte
bulunmur.

25. Enmnmm §diil / ceza yonteminin objektif temellere
dayvandirilmasini saglar.
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26. Cok degerlendiricili yéntemlerdeki performans
degerlendirme geribildirimleri, tek degerlendiricili
yontemlere gore daha dogru sonuglar verir.

27. Calisanmn  egitim ihtivaclarimin  belirlenmesini
saglar.

28. Yéneticilerden gelen performans degerlendirme
geribildirimleri yararlidir.

29, Cok degerlendiricili véntemlerdeki performans
degerlendirme geribildirimleri sonuelarimin ¢alisana
maddi 8diil verilmesinde kullantlmasim desteklerim.

30. Calisanimn, egitim faaliyetlerine katilimim destekler.

31. Miisterilerden gelen performans degerlendirme
geribildirimleri yararhidar.

32. Cok degerlendiricili yontemlerdeki performans
degerlendirme geribildirimleri, tek deZerlendiricili
yontemlere gére daha adildir.

33. Kurunmun hedeflerine ulasmasina katk: saglar.

34, Cok degerlendiricili yéntemlerdek: performans
degerlendirme geribildirimleri sonuclarimin ¢alisanin
terf1 kararlaninda kullamlmasim desteklerim.

35. Eslerden / aile iiyelerinden gelen performans
degerlendirme geribildirimleri yararlidar.

36, Kurumun verimlili&ing arttirmr,
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