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Art1 degerin olusumundaki en Onemli faktdr olan insamn, arti degerin
olusturulmasina ne derece katkida bulundugunun aragtirilmasi son d6nemin en
6nemli konularindan biri olmustur. Verimli organizasyonlar kurma amaci gliden bu
konunun tartigilmasindan ortaya ¢ikan performans degerlendirme teknikleri ve

ozellikle 360 derece performans degerlendirme teknigi bu tezin konusunu

olugturmaktadar.

Yerli ve yabanci kaynaklardan faydalanilarak olusturulan bu tez, 360 derece
performans degerlendirme y6nteminin uygulandigi ¢ok uluslu bir firmadaki saha

aligmast, miilakatlar ve anketlerin incelenmest ile sonuglanmaktadir.

ABSTRACT

Since employee is the most important factor of creating added value, contribution of
the employee to the added value become one of the most popular discussion in recent
years. The main subjects of this thesis are the performance appraisal techniques and

especially the 360 degree Performance Appraisal which occurred with the help of

this discussion.

This thesis which formed with the help of local and foreign sources is ended with a

field study in a multinational company which includes surveys and interviews
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ONSOZ

Organizasyonlarmn Insan Kaynaklar1 Departmanlarimn 6nemli islevlerinden biri olan
performans degerlendirme, sadece performansin degerlendirilmesini degil, dogru
kisinin dogru iste caligtirilmasi, ise alim politikalarmin belirlenmesi, egitim ihtiyag
ve igeriklerinin tespit edilmesi gibi insan kaynaklarimin diger konularin1 da icermekte

ve onlara geri bildirimde bulunmaktadir.

Tezin konusu insan kaynaklarmin diger fonksiyonlarinmi da gelistiren performans
degerlendirme sistemleri ve bu sistemlerden biri olarak 360 derece performans

degerlendirme sistemidir.

Tezin hazirlanmasi agamasinda 6zellikle Istanbul Universitesi ve Bogazigi
Universitesi ~ kiitiiphanelerinde ~ bulunan yerli ve yabanci kaynaklardan
yararlamlmistir. Kaynaklar igerisindeki siireli yaymnlardaki farkli performans
degerlendirme sistemlerine dair farkli yaklagimlar tezin igerisinde belirtilmeye
calisilmus, farkls sistemler arasindaki farklar, iyi ve kotii yanlar 6n plana gikarilmaya
calisiimugtir.

Tez konusunun segilmesinde beni cesaretlendirdigi ve hazirlanmasi asamasinda bana

gosterdigi ilgi ve destek i¢in tez damgmanim Dog. Dr. Tekin Akgeyik’e tesekkiir

ederim.
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GIRIS

Giintimiizde firmalar, gercek anlamda verimlilige ve Kkarlilia
ulagmanin tek yolunun ¢aliganlarmin daha verimli olmalarini, artik degere daha gok
katkida bulunmalarii saglamaktan gectigini anlamislardir. Bu verimliligi yakalama
siirecinde performans degerlendirme, bireyin sirket sonuglarma ne kadar katkida
bulundugunun anlagilmasinda ve genel olarak sirketin verimliliginin Sl¢tilmesinde
oncelikle ihtiyag duyulan araglarin baginda yer almigtr.

Ozellikle bilginin ¢ok hizli bir sekilde dolastigi, teknolojinin ¢ok
biiyiik benzerlikler gosterdigi glintimiizde, firmalar arasinda fark yaratan en 6nemli
unsur ¢aliganlar ve onlarin niteligi olmugtur. Calisanlarin daha verimli, iyi egitilmis,
firmaya bagli, ve motive edilmis olmalar1 firmalara siirdiiriilebilir bir avantaj
saglayacaktir. Dolayisiyla insan kaynaklar1 fonksiyonunun ise alma, egitim, kariyer
planlamasi, iicret sistemi vb. islevlerine geri bildirimde bulunan performans

degerlendirme sirketlerin basarilari i¢in son derece kritik bir rol oynamaktadir.

Bu gergegin fark edilmesinden sonra performans degerlendirme ile
ilgili ilk ciddi ¢aligmalar Amerika’daki Taylorizm déneminde yapilmis ve sonradan

glinlimiize kadar ¢ok sayida performans degerlendirme yontemi bulunmus ve

uygulanmugtir.

Performans degerlendirme yontemlerinin uygulanmaya baslanmasi ve
sonrasinda ortaya cikan verilerin diger insan kaynaklar iglevlerinde kullanilarak
calisanlarin ve organizasyonun bir biitiin olarak gelistirilmesi ile firmalar, bunlarin

sonuglarmm karlihik, pazar pay: ve benzeri bagar: kriterleri ile gérmiislerdir.

Dogal olarak teknolojilerde, organizasyon yapilarinda ve tim diger
etkenlerdeki degisimlere paralel olarak performans degerlendirme yontemleri de
depisiklise upgramig ve gelismistir. Ik yillarda calisanlarin performanslarnin
kisilikleri bazinda degerlendirildigi goriilmiistlir. Zamanla bu yontemden daha

objektif kriterlere gore gergeklestirilen performans degerlendirme y&ntemlerine



gecilmis ve caliganlarin performanslart daha c¢ok is sonuglarina gére
degerlendirilmeye baglamustir.

Performans degerlendirmelerinin is sonuglarina gore yapilmaya
baslanmasmin yaminda bu uygulamammn yapilis yontemleri de farklilagmus ve
performans degerlendirmede farkli yaklagimlar ortaya cikmugtir. Ozellikle
degerlendirilen performansin ve sonuglarinin tek bagma ¢alisan ile ilgili olmadis,
bunlarm tiim bir organizasyonu da etkilediginin anlasilmasi ile performans
degerlendirme yontemleri git gide ¢ok y6nlii performans degerlendirme sistemleri ile

uygulanmaya baslanmigtir.

Tezin konusunu olusturan 360 derece performans degerlendirme bu
gok yonliiliigli saglayabilmek amaciyla c¢agdas isletmelerde klasik performans
degerlendirme yontemlerine kargit olarak gelistirilmistir. Bu yontemle calisanlar
klasik sekildeki gibi sadece istleri tarafindan degil, ¢ok boyutlu olarak
degerlendirilmektedir (ast, tist, mevkidag, kendi, miisteri).

Yontem; “geri besleme” ya da “geribildirim” olarak da adlandirilan
“degerlendirilenin degerlendirme siirecinden ve sonuglarindan haberdar edilmesi”
noktasina odaklandid: igin, “360 derece geribildirim”, “360 derece geri besleme” ya

da “360 derece performans degerleme” olarak da adlandiriimaktadar.

Calisma ii¢ ana boliimden olugmaktadir. Birinci boliim; Performans
Degerlendirme Kavrami ve Kullanildigi Alanlar adi altinda performans ve
performans degerlendirmenin tamimu, tarihini, performans y6netimi sisteminin bir
asamasmm olugturdugu igin, bu sistemin agamalarmi ve insan kaynaklan

sistemlerindeki kullanim alanlarim igermektedir.

Ikinci Boliim ise; Performans Yonetimi Sisteminin Bir Pargas1 Olarak
Performans Degerlendirme Amaglari, Yararlart Ve Yontemleri adi altinda
performans degerlendirme sisteminin detaylarini, 6n galigmalarini, farklt performans

degerlendirme yontemlerini ve birbirlerinden farkliliklarini incelemektedir.



Son bolim olan {iglinci bélimde; 360 Derece Performans
Degerlendirme Sistemi Ve Procter & Gamble’daki Uygulamasi adi altinda, 360
derece performans degerlendirmenin detaylar, gelisimi, yapisinin kurulmasi, siirecin

isleyisi, karsilagilan zorluklar ve bir Amerikan sirketi olan Procter & Gamble’daki

uygulamasinin incelenmesini igermektedir.

Caligma genel bir degerlendirmenin yapildigi genel degerlendirme ve

sonug boliimiiyle sona ermektedir.



BIRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI VE
KULLANILDIGI ALANLAR
A. KAVRAM VE GELISIiM

1. Tanim

Performans ¢ok bilinir bir kavram olmakla birlikte bir o kadar da
soyut, tanimlanmasi zor bir kavramdir. Performansin ne anlama geldigi basit bir

ornekle agiklanabilir.

Herhangi bir firmada yan yana galigan ve gorev tamm belli bir
dokiimandan yararlanarak kullanilan sisteme bilgi girisi yapmak olan iki kisinin ig
sonuglar1 birbirinden gok farkl: olabilir. Hatta, ¢alisanlardan biri digerinin ancak {icte
ikisi kadar bilgi girisi yapmis olabilir.

Aslinda performans denen kavram bu iki ¢alisanm is sonuglar
arasindaki farkin kendisidir. Boylesi basit bir 6rnekte performans farkliliklarinin
ortaya ¢ikarilmasi ve degerlendirilmesi olduk¢a kolaydir. Ornegin basit olmasimn
sebebi ise aym ortamda bire bir aym: isi yapan iki kisinin arasindaki performans

farkliliginin hesaplanmasidir.

Giintimiiziin bilgi toplumunda ve karmagik iligkilerin bulundugu
organizasyonlarda performans degerlendirme siireci bu kadar basit &rnekler
{izerinden yapilmamaktadir. Farkl: ig tanimlar1 olan farkh kisilerin sirkete katkisinin
degerlendirilmesi oldukga zordur!. Bu sebeple oncelikli olarak yukarida &rnegi

verilen bilgi girisi yapan iki kisinin ne sebeple farkli performans gosterdiklerinin

1. L. Cummings, Donald P. Schwab, “Performance in Organizations”, ed. Alan C. Filley, USA,
Foresman and Company, 1993, s. 2



izerinde durmakta fayda var. Ancak bu sekilde biiyikk firmalarda uygulanan
performans degerlendirme sistemlerinin anlagilmasi miimkiin olabilir.

Performans degerlendirme, calisanin gosterdigi bagar1 ve gelisme

potansiyeline bagli olarak yapilan sistematik degerlendirme ¢alismalaridir.

Organizasyon bazinda incelendiginde performans, organizasyonun
belirlenen amaglarma, kaynaklarmi en etkili sekilde kullanarak ulagabilme
kabiliyetidir.?

Performans degerlendirme sayesinde, ¢alisan kendi calismalarmin
sonuglarim gormekte ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirmektedir. Diger
taraftan isletme, kisi ile yapti1 is anlagsmasinin ne oranda gergeklestigini, ¢aliganin
bagarisini, gorev tamimindaki standartlara ulasip ulagsmadifimi  performans
degerlendirme ile belirlemis olmaktadur.’

2. Performansi Etkileyen Unsurlar

Diyalektik olarak ayni isi yapan iki kisinin aym: verimlilikle ¢aligmasi
miimkiin degildir, ancak zaten asil sorun bu iki kiginin farkli is sonuglan elde

etmesinin nedenlerini bulmaktir.

Yukaridaki &rnekte biri digerinden {igte bir oraninda daha fazla sonug
elde etmis iki ¢alisanin arasinda olugan bu farkin sebebi nedir?

a. Kisisel Sebepler

Kisisel sebeplerle ile ilgili olarak, daha fazla bilgi giren ¢alisanm bu
konuda kabiliyetli oldugu soylenebilir. Kabiliyet, el becerisinden ya da entelektiiel
birikimden vs. kaynaklamyor olabilir. Ya da daha az performans gosteren ¢aligan

2 Richard L. Draﬁ,. Management, Fourth Edition, Dryden Pres, Orlando, 1997, s.14
3 {lhami Findikgs, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2. bs. Istanbul, Alfa Yaymevi, 2000, 5.298



tecriibesiz oldugu icin daha az bilgi girisi yapyor olabilir®.

Bagka bir agiklama motivasyon olabilir. Motivasyonun sebebi ise
kiginin bir 6nceki aylarda kisisel hayatinda yasadig1 olumlu bir gelisme ya da bagka
bir sey olabilir. °

b.  Dis Sebepler

Performans genel olarak kigisel bir fenomen gibi goriilse de dis
degiskenler bireysel sebeplere etkide bulunarak is sonuglarim etkileyebildigi gibi
dogrudan isin kendisine de etkide bulunabilir. Ornegin ¢alisanlardan birinin
kullandig1 klavyenin bazi harflerinin tutukluk yapmasi ya da yoneticilerinin bu iki
kisiye farkli yaklasimda bulunmasi, ¢alisanlardan birinin daha yiiksek ticret almasi,
caliganlardan birinin oturdugu yere giines gelmesi ve ¢aligma kosullarinin uygun
olmamasi, calisanlardan birinin daha fazla ve yaptig1 ise uygun egitim almasi ve

benzeri olabilir.

Ayrica dis sebepler; toplumsal sebepler (aile, dernek kliip vb.),
ekonomik sebepler (ekonomik diizey, gelir dagilum vb.), siyasal sebepler (yasalar,
yonetmelikler, siyasal diizen vb.) ve kiiltiirel sebepler (egitim, din vb) de olabilir.®

Performans: etkileyen genel bir model Sekil 1°de gosterilmistir.

* L. L. Cummings, Donald P. Schwab, a.g.e., s. 6

5
a.e., s.7
¢ Ulkii Dicle, Yonetsel Basarmin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, ODTU Idari ilimler

Fakiiltesi, Yaym No:43, Ankara, 1982, s. 7



SEKIL: 1

PERFORMANSIN UNSURLARI

Dig Sebepler Bireysel Sebepler

Is dizaym

Denetim Kabiliyet

Diger ¢aliganlar

Ucret PERFORMANS
Calisma kogullar1 Motivasyon

Egitim

Degerlendirme

Kaynak: Cummings and Schwab, “Performance in Organizations”, ed. Alan C. Filley, USA,
Foresman and Company, 1993, s. 2

3. Tarihsel Gelisim

Performans degerlendirmesine iligkin belli kurallara wuygun
yontemlerin, ilk kez ne zaman uygulanmaya baslandigi bilinmemekle birlikte,
aragtirmalar, Cin’de hikiim stirmlis olan Wei Hanedanlin (M.O. 3. yy)
hiikiimdarlarinin, makam sahiplerinin performansim degerlendirmekle gorevli bir
“Imparatorluk Performans Degerlendiricisi” bulundurdugunu gostermektedir.” S6z
konusu bu devirden ylizlerce yil sonra ise Ignatius Loyola (1491 - 1556), isa

Cemiyeti mensuplariin  resmi performans degerlendirmesi igin bir sistem

olusturmustur.

IIk resmi denetleme sistemleri ise 1. Diinya Savasi &ncesinde
Frederick Taylor’in ¢aligmalari sonucunda gelistirilmigtir. Amerika Birlesik
Devletleri silahli kuvvetlerinde gorevli subaylar1 degerlendirme y6ntemleri 1920’1

yillarda kullamlmaya baglanmus ve sonra da Ingiltere’ye yayilmugtir. I. Diinya

7 Michael Armstrong, Angela Baron, Performance Management, Wiltshire, Cromwell Pres, 1998, s.
29



Savagim izleyen yillarda, kisilik ozelliklerini kriter olarak alan gesitli performans
degerlendirme sistemleri gelistirilmis ancak daha sonra Kkiginin igine yonelik

performansin Slgen yontemler ABD’de daha siklikla kullanilmaya baglanmgtir.

50’li ve 60’11 yillarda, personel yetenek (merit) degerlendirmesi, kimi
zaman performans degerlendirme olarak da adlandirilarak ABD ve Ingiltere’de 6n
plana gikmmgtir. “Performans Yo6netimi” terimi ilk olarak 70°1i yillarda kullanilmig
olmasina karsin, 80°li yillarin ikinci yarisina kadar kabul goren bir yaklasim halini

almamustir.

a. Personel Yetenek Degerlendirmesi ve

Degerlendirme Baslangici

I. Diinya Savag1 Oncesinde sanayi iscilerinin yeteneklerinin 6lgiiliip
degerlendirilmesini baglatan Amerikali W. D. Scottt bu alandaki 6nciilerdendir.
Taylor’un ¢alismalarmdan etkilenmis olan Scott ¢alisanlan birbiri ile kiyaslandig bir
Olgek gelistirmistir. 8 Bu 6lgek Taylorizmin uygulamaya gecirilmis halidir. S6z
konusu bu alanda o tarihten itibaren giintimiize kadar kaydedilmis olan gelismelerin

¢ogunun Taylor’dan etkilenmis oldugunu belirtmek miimkiindiir.

W. D. Scott 6l¢egi lzerinde uygulanan bazi degisikliklerle, ABD
ordusu subaylarinin verimliligini 6lgmek tlizere caligmalar yapilmistir. Bu yéntem,
orduda kideme bagli terfi sisteminin yerini alip, yetenek temeline dayali terfi

donemini baglatmigtir. Bu sistemin bagarisi lizerine Ingiliz ordusu da aym ydntemi

benimsemistir.

Scott’un dncliligiinii ettifi yeni sistem ¢abalari, 20°1i ve 30’1u yallarda
geligtirilerek, igciler hakkinda raporlar hazirlanmasinda ve yoneticilerle, denetgilerin
degerlendirilmesinde kullamlan grafik degerlendirme 6lgegini olusturmustur. Bir
yOnetici veya denet¢i igin kullamlan &lgek “olumlu, vasat, itici, cezbedici” gibi

niteliklerin degerlendirilmesini icermektedir.
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Giintimiizde bu denli kisisel ifadelerin kullanildigi degerlendirme
Olgekleri kullanilmamaktadir. O yillarda bu tlir bir degerlendirme &lgeginin
kullanilmasim gegerli gosterecek mazeret, bu dl¢limlerin “egitici” olmas: seklinde
kabul edilmektedir. Iddia edildigine gére, bu dlgiimler, raporlar1 hazirlayan kisilerin
idareleri altindaki caliganlari, yaptiklari iste basarih sonuglar icin gerekli olan
nitelikler agisindan analiz etmelerini saglamaktadir.’ Sistemin ¢alisanlar tizerindeki
egitici etkisi ise, gerekli ve 6nemli olarak kabul edilen temel 6zellikler konusunda

diizenli araliklara degerlendirmeye tabi tutulduklari bilgisinin aktarilmasi olarak
tanmimlanmaktadir.

Olgek ilkesi ve kullanilan etkenler, personel yetenek degerlendirme
kavramimn hem ABD’de hem de Ingiltere’de kurumlar tarafindan kabul gérmesini

saglamistir.

Personel yetenek degerlendirme sistemine elegtirilerin y6neltilmesinde
¢ok gecikilmemisti. Bu uygulamayr hedef alan elestiriler, c¢alisanlarin
degerlendirilmesinde daha olumlu bir yaklagimin gerekli oldugu yoniinde birlesmigtir.

Ozetle performans degerlendirmesinin ilk modellerinden alinan ders
sadece kisilik analizi degil, tizerinde anlagmaya varilmis hedeflerin elde edilmesinde
gerekli olan davramglarin analizi de yapilarak performans degerlendirme

uygulamasinin yapilmasi gerektigidir.

Kigisel 6zellik degerlendirmesinin yol ag¢tifi sorunlar1 ortadan
kaldiracagina inamlan bir bagka yonetim hareketi de “Amaglara Yonelik Isletme”
adiyla ortaya gikmigtir. Ik kez 1955 yilinda kullanilmig olan bu terim, etkin bir
y6netim modelinin, biitlin y6neticilerin vizyon ve girisimlerini ortak bir amaca dogru
yOneltmek zorunda oldugunu vurgulamaktadir. Bu teknigin kullanilmasindaki
onemli nokta; olgiilebilir amag ve hedeflerin saptanmasinda yéneticilerle ¢alisanlarin

igbirligi yapmasidir. Hedeflere ulasilmas: tizerinde odaklanildifindan, ¢alisanlarin

% Kevin R. Murphy and Jeanette Cleveland, Understanding Performance Appraisal: Social,
Organizational and Global Based Perspectives, 2nd ed., New York: Macmillian, 1995, 5.14



kisilikleri, degerleri, tutumlar1 ve diger kisisel 6zellikleri degerlendirmenin tlimiiyle
diginda tutulmaktadar.'®

Bu isletme yOnetimi hakkindaki elestiriler de ¢ok gecikmeden kendini
gostermistir. Ozellikle galisanlar igin en kuvvetli itici giiciin kendi gereksinim, istek
ve kisisel hedeflerinden olustufunun bilinmesine karsin, bireysel gereksinim ve
hedeflerin g6z ardi edilmesi, islemin gereginden fazla sistematize edilmis olmas1 ve
hedeflerin sayilarla Slgiiltip ifade edilmesine fazlasiyla 6nem verilmesi, bu yéntemin

uygulamadan kaldirilmasimn en biiylik sebeplerinden olmustur.
b. 70°li Yillarda Performans Degerlendirmesi

70°1i yillarda amaglara yonelik isletme yonetimi hareketinin etkisiyle,
performans degerlendirmesine yeni yaklasimlar gelistirilmistir. Degerlendirmenin,
gerek calisanlar gerekse isletmeler agisindan yapilmasim her iki taraf icin de
neredeyse zorunlu oldugu bilinciyle, en iyi sistemin kesfine caligtimistir.'! Ancak
milkkemmel bir performans incelemesi sisteminden bahsetmek bu yillarda da
miimkiin olmamigtir. Uygulamaya alinan baz: sistemlerin, biitiin kusurlarina kargin,
oldukga diizenli bir bicimde idare edilip, verimli oldugu savunulurken; digerleri,
gayet sade tasanimlarina karsin, gereginden az bir bilgiye maruz kalip nihayetinde
basarisiz olmustur.

Bu dénemde, performans degerlendirmesinin, ¢ogunlukla personel
departmaninin miilkiyetindeki bir unsur olarak algilanmasi birinci sorunu tegkil
etmektedir. Zira bu boliim, formlarin muhafaza edildigi ve performansa bagl iicret
kararlarimin  alndift  yerdir. BOolim yoneticileri sistemi gereksiz olmakla
elestirmektedirler. Yoneticiler yapacaklar1 daha iyi isleri oldugunu diigiiniirken, en
kotti ihtimalle sistemi g6érmezden gelmekte, en iyi ihtimalle de performans
ticretlerinin verilebilmesi icin degerlendirme yapmalar gerektigini bildiklerinden,

formlann doldurarak sisteme s6zde destek vermis olmaktadirlar. Yoneticilerin, ilk

10 Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan Sahiner, Istanbul, Rota Yaymnlari,

1993, 5. 50
1 Armstrong and Baron, a.g.e., s. 40
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once bireylerin ne kadar ticret artigi almalart gerektigine gore degerlendirmede
bulunurken, goriiglerini hakli géstermek igin de sonradan yorumlarini yazdiklar1 da
bu dénemlerde bilinen bir gergektir. Ilk yillarda degerlendirmeye duyulan ilgiye
kargin, kigiler degerlendirmeden bikmislardir, hatta degerlendirme toplantilar:

umulanin aksine motivasyonu azaltmaya baslamigtir. 2

70 ve hatta 80°’li yillarda kullamlmaya devam edilen performans
degerlendirme sistemlerinin en kotli Ozelligi, degerlendirmenin, y&netim
mekanizmasinin normal ve gerekli bir siireci olarak kabul edilmemesidir.
Degerlendirme Olgtimlerinde ele alman hedeflerin isletme ile higbir ilgisinin
bulunmamasi, 6l¢iimlerde bireysel Ozelliklerden tamamen uzaklagilmasi ve aym
zamanda degerlendirme sistemlerinin c¢ogunlukla diger unsurlardan soyutlanmig

olmasi, bu terimi, iizerinde durulmasi gereken bir yOnetim anlayisi olmaktan

cikarmgtir.

Giniimiiz yonetim diinyasinda ise goriinen; geleneksel degismez
biitiinlti ve tek yonli degerlendirme sistemlerinin ortadan kalkmast ve bunlarin
yerine yerel kogullarin ve ¢aligan diizeylerinin gereksinimlerine uygun olarak, farkl:
bigimlerde uygulanan birbirinden ayr1 fakat birbiriyle baglantili birden fazla sistemin
ortaya cikmasidir. Boylelikle gecmisten giiniimiize gelen, olumlu ve olumsuz
yonleriyle birbirinden ayrilan performans degerlendirme sistemlerini, kogullara gére
yorumlayarak degerlendirme siirecine tasiyabilen yeni bir yénetim olgusu karsimiza

cikmakta ve genellikle de “Performans Yo6netimi” olarak ifade edilmektedir.
c. 90’ Yillar ve Performans Yonetimi Sistemi

Yeni bir insan kaynaklart yo6netimi modeli olarak “Performans
Yo6netimi” kavramunin evrimi, organizasyonlarda komuta kontrol anlayisindan,
kolaylastirict bir liderlik modeline dogru gecisi yansitir. Bu degisim, gerek calisan
gerek organizasyon agisindan is performansimin genel anlamda organizasyonun

misyonu ve uzun dbnemli stratejik amaglar1 ile iligkilendirilmesinin Sneminin

2 A, s 42
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anlagilmasiyla birlikte gergeklesmistir.

Performans  yOnetimi  sistemi,  gergeklestirilmesi  beklenen
organizasyonel amaglara ve bu yonde caliganlarin ortaya koymasi gereken
performansa iligkin ortak bir anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve ¢aliganlarn bu
amaglara ulagmak i¢in gdsterilen ortak g¢abalara yapacag: katkilarin diizeyini arttirici

bir bicimde yoOnetilmesi, degerlendirilmesi, licretlendirilmesi ya da &diillendirilmesi

ve gelistirilmesi stirecidir. 2

Performans: degerlendirerek, performans yonetimi uyguladiin
diisinmek, sik diiglilen bir hatadir. Performans degerlendirme, performans
yOnetiminin ancak bir pargasidir. Sadece performansi degerlendirmekle yetinip diger

asamalar atlamak, basarisizlifi kaginilmaz kilar.!*
Bu sistemi digerlerinden ayiran 6zellikler sunlardir:

° Hem gelisime hem de degerlendirmeye esit

derecede 6nem vermesi

° Bireyin  glicli  yonlerini ve  gelisim

gereksinimlerini tanimlayan bir profil kullanilmasi

. Sonuglar: ile bu sonuglarin elde edilmesini

saglayan araglarin biitiinlegtirilmesi

. Gelisim incelemesinin, licret incelemesinden

ayr tutulmas:'’

Performans yonetimi sistemi daha once bahsedilen personel yetenek

degerlendirmelerine tepki olarak 80’lerin sonunda ortaya ¢ikmustir.

13 {smet Barutgugil, Performans Yonetimi, Istanbul, Kariyer Yaymncilik, 2002, s.125.
! Handan Dedehayur, “Performans Yonetimi Ne ise Yarar?”, Kaynak Dergisi, Ekim — Aralik 2002,

s:12
13 Armstrong and Baron, a.g.e., 5.43
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Performans yOnetimi sistemi, c¢alisan ile performans yoneticisinin
birlikte gelisme amaglarim tartigmalarina ve bu amaglara ulasmak icin ortak bir plan
yapmalarina ortam yaratmaktadir. Gelisme planlari, organizasyonun amaglarma ve

calisanin mesleki gelismesine birlikte katkida bulunmalidir.

Performans  yOnetimi  sistemi, dar anlamda ¢alisanlarin
degerlendirilmesi, derecelendirilmesi, ticretlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecinin alt
yapisim olusturan bir insan kaynaklar1 fonksiyonu olarak goriilebilir. Ancak,
gercekte, performans yonetimi, “Hedeflerle Yonetim” anlayist ile ozdestir. 6
Calisanlarin ise odaklanmasi, yeteneklerin gelistirilmesi ve adanmanin saglanmasi

igin amaglarin belirlenmesi ve bunlara ne oranda ulagildiginin 6lgiilmesidir.

Kurumlarda hedef belirleme bir siirectir; bu siirecin entegre ve
spesifik olmasi etkinligini de belirler. Kurumun vizyonu, stratejisi ve hedefleri iist
y6netim ekibi tarafindan belirlenirken, boltimlerin hedefleri de kurum hedefleriyle
paralel olarak belirlenir. B6lim hedefleri, birim, takim ve kisisel hedeflere kadar iner.
Bu siirecte entegrasyon, paralellik ve biitlinliik uygulama etkinligini de beraberinde

getirir.

Performans y6netimi sistemi uygulamalarinda y6netim ekibi siirecin
tim kritik noktalarinda rol ve sorumluluk {istlenir. Sistemin baglangi¢ noktas: olan
hedef belirleme siirecinde yonetim ekibinin direk katkis1 vardir. Hedef belirleme

stirecini takiben yoneticiye diisen en kritik sorumluluk performans y&netimi
yapmaktir.

Bir stirecin yonetilebilmesi i¢in sistemin #irettigi sonuglarin biliniyor
ve takip ediliyor olmasi gerekir. Insan Kaynaklar1 boliimleri ilk olarak bilgi
teknolojilerini personel 6zliik kayitlarinin tutulmasinda ve maas yOnetiminde
kullandilar. Daha sonra egitim kayitlarmn tutulmasi, bagvurularn takibi icin
teknoloji kullanma ihtiyaci ortaya g¢ikti. Giinlimiizde insan kaynaklan ile bilgi
teknolojileri arasinda igbirliginin olmadig: neredeyse higbir alan kalmadi. Performans

16 Handan Dedehayrr, a.g.e., s. 45
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sistemlerinde bilgi teknolojilerinin kullanilmas: da uygulama etkinligini artirir.

Performans yOnetimi sistemi, yoneticiler ile ¢aliganlar arasindaki ve
sirket i¢inde bir isi yapan ile o isin sonucundan etkilenenler arasindaki iki yonlii
iletisimi arttirarak kigisel geligimi hizlandirir. Kisisel geligimin saglanmasi yoluyla,
kisisel bagarinin arttirilmasinda, dolayistyla sirket basarisinin arttirilmasinda etkili bir
aractir. Sistem, hem kigisel hedeflerin gsirket hedefleri dogrultusunda olmasim
saglayan bir hedef belirleme sistemi; hem de yapilan iglerin iyi yapilmasii temin
etmeye yonelik bir kontrol sistemidir. Performans donemi baginda ve sonunda
doldurulmasi zorunlu olan ve arada hi¢ bakilmayan bir formdan ibaret, idari bir yiik
mekanizmas1 degildir. Performans yonetimi sistemi uygulamalarma kus bakisi
baktijimizda birden fazla siirecin Orgiisiinden olustugunu goriirliz. Baslangig
noktasmi hedef belirleme siireci olustururken, performans yonetimi ve performans

degerlendirme siiregleri de sirasiyla yerini alir."”

17 Niikhet Germirli, Performans Ynetimi Sisteminde Uygulama Etkinligi, Kalite kongresi 2001
bildirisi, s. 2
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SEKIiL: 2

PERFORMANS YONETIMI SISTEMI

i Sirket Hedeflerinin Belirlenmesi

Dénem Bag1 Boliim Hedeflerinin Belirlenmesi ™~
Birim Hedeflerin Belirlenmesi

T  Kisisel Hedeflerin Belirlenmesi

Donem OrtasiT Hedef Gilincellestirme Bilgilendirme Stirekli
Geribildirim

|_w Sirket Performansimin Degerlendirilmesi
Dénem Sonu T Kisisel Performansin Degerlendirilmegu
— Performansim Odiillendirilmesi

Kaynak: Niikhet Germirli, Performans Ydnetimi Sisteminde Uygulama Etkinligi, Kalite kongresi
2001 bildirisi, s.3

Performans degerlendirme kavraminin tarihi gelisimi ig¢inde son
dénemlerde yerini bulmus olan performans yonetimi sisteminin ¢ekiciligi, biitiinsel

olmasindandir.

B. PERFORMANS YONETIMI SISTEMININ
ASAMALARI

Performans degerlendirme, bir sistem biitiinl{igii i¢inde ele alinmadig
siirece bazi sorunlara yol agmaktadir. Oncelikle formlarm, kayit ve izlemenin ve
bigimsel prosediirlerin Snemli oldugu bir performans degerlendirme siirecinde

gerceklerin ortaya ¢ikarilmasindan sonra adeta bir yargilama ve hikklim verme s6z

konusudur.

Performans standartlart her iki taraf igin de yeterince acik
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olmadigindan siibjektif degerlendirmelere yol agmaktadir. Devam etmekte olan
performans geri bildirimi yetersiz kalmaktadir ve sonuglara nasil ulasildigindan ¢ok

neye ulagildig1 izerinde durulur. Siireg ¢ok fazla olumsuzluk ve elestiri igerir.

Buna karsin, yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iletisim ve ydnetim
stireglerine odaklanan performans yonetimi sisteminde amag, ¢alisanlarin sonug elde
etmesine olanak saglayacak bir ortam yaratmaktir. Performans y6netimi sistemi bir
organizasyonda performans planlandifi, y6netildigi, rehberlik edildigi, adil ve dogru
olarak degerlendirildigi zaman yiliksek motivasyonu saglayan bir is ortami
yaratacagint kabul eder.'®

Bu nedenle, performans degerlendirme performans yoénetimi

sisteminin bir agamasi olarak distintilmeli, tek bagmna bir arag olarak

kullanilmamalidar.

Performans yonetimi sistemi igin gidisatini belirleyen ve sonuglarim
doguran en etkin y6netim araglarindandir. Performans y6netimi sisteminin amaci, bir
taraftan kurumun vizyonu dogrultusunda hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin
calisanlarin katkilartyla gerceklesmesinin  saglanmasiyken, diger taraftan da
hedeflere ulasirken calisanlarin katilimlarinin adil, sistemli ve 6lgiilebilir bir
yontemle degerlendirilmesi ve motive edici bir ¢aligma ortami olusturarak kigsisel

gelisimin desteklenmesidir."’

Performans yoOnetimi sisteminin asamalarim girket hedeflerini
gerceklestirmeye yonelik kigisel is sonuglart yeterliliklerle ilgili hedeflerin
belirlenmesi, hedeflere yonelik ilerlemelerin kaydedilmesi ve gelismesi gereken
yonlerin belirlenmesi (yOnlendirme / geri bildirim), kisisel is sonuglarinin ve
yeterliliklerin  degerlendirilmesi ve gelismesi gereken yonlerin ve egitim

ihtiyaglarinin belirlenerek geligsim planlarinin hazirlanmasi olugturmaktadir (gelisim

planlama).

181, Barutgugil, a.g.e., 5.132
1 Frank J. Landy and James Farr, The Measurement of Work Performance, London, Academic

Pres, 1983, 5.94
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1. Hedef Belirleme

Hedef belirleme, Performans Yonetiminin en énemli ve ilk adimdir.
Hedef, belirli bir zaman dilimi igerisinde kisi veya organizasyonlardan

gerceklestirmeleri beklenilen sonuglardir.

Hedeflerin belirlenmesindeki amag; calisan ve isverenin firmanin
amaglar1 dogrultusunda neler yapmalarn gerektigini tartigmalari, hangi sonuglara

ulagacaklarina karar vermeleri ve bunlar i¢in ¢aligmalaridur.

Hedeflerin dogru belirlenmesi basarinin Sl¢iilebilmesini, énceliklerin
tanimlanmasini, hedefi gergeklestirmek i¢in adimlarin ve zaman g¢izelgesinin
planlanmasini, hedeflerin ¢aliganlara sistemli olarak delege edilmesini, performansimn

objektif olarak, bagariya gore degerlendirilmesini saglar.?’

Yonetici, hedeflerin olusturulmasi siirecine ¢alisanin da katilimim
saglamalidir. Gergek katilim, ¢aligammn ulagmas: gereken sonuglar: dogru, adil, agik

ve ulagilabilir gérdiigii zaman gergeklesecektir.

Calisanin katilimimi saglamak i¢in, tecriibesine ve kapasitesine gére
hedef belirleme siirecinde ona da bazi sorumluluklar verilmelidir. Oregin; tecriibeli
ve yiiksek diizeyde performans gosteren bir ¢alisan kendi bagina hedeflerine ydnelik
bir taslak olusturabilir. Tecriibeli ancak orta diizeyde performans gosteren bir galisan

ise form tizerine aktarilmadan 6nce yOnetici ile birlikte hedeflerini belirleyebilir.

Hedeflerin belirlenme agsamasinda dikkat edilmesi gerekenler,
hedeflerin nitelikleri ve standartlar gibi konular tezin ilerleyen bdliimlerinde

incelenecektir.

2 Dave Ulrich, Human Resource Champions, Massachusetts, 1997, 5.26
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2. Yonlendirme / Geri Bildirim

Herkesin ortak bir amaca ulagsmak i¢in ¢aligmasi gereklidir. Bu ise;
herkesin s6z konusu amacin ne oldugunu bilmesini ve onunla Gzdeslesmesini
gerektirir. Eger birey kendi igini biitlinlin bir pargasi olarak yorumlarsa amaca
ulagmak icin kendi yaptigi isin gerekli oldugu duygusu daha giigli olur.
Yoneticisinden gelen olumlu tepkiler de onun kisisel katkisinin ortak ¢aligma iginde

Onemli bir unsur oldugunu anlamasim saglar.

Bir yonetici ¢aliganlarimin performans1 hakkinda ne disiindiigiini
bildirmesi onlara ¢alismalar ile geri bildirimde bulunmasidar.

Geri bildirimde bulunmak ilgi gostermek anlamma gelir. Eger bir
yonetici elemanlarina dikkat gosterirse, onlarin géziinde kendi degerini arttirmig olur.
Calisanin “Bana kars1 kayitsiz degil, ben gerekliyim...” diiglincesi i¢inde olmasi bagh

basina motive edici bir faktordiir.”!

Geri bildirimin ¢alisanin motivasyonu fizerindeki etkisini garpici bir

Ornekle agiklayalim;

Avrupa’nin ileri teknoloji lireten Siemens, Philips, Olivetti gibi
firmalar1 hayatta kalma ¢abasi igindedirler. Japon mallar1 her zaman daha ileri ve
daha ucuzdur. Bu, otomobil sanayisi i¢in daha da fazla gegerlidir. Toyota, 6zellikle
Mercedes, BMW, Volkswagen, Fiat, Peugeot, General Motors, Ford ve Chrysler igin
bag agris1 yaratmaktadir. Toyota’nin bagarisinin sirlarindan biri, ekip ¢alismas: ve
agik iletigimdir. Yonetici ile personel birbirleri ile konugurlar. Isgiler yenilik 6nerileri
yapmaya ozendirilirler ve gerekli oldugu zaman tiim montaj zincirini durdurma yetki
ve gicline sahiptirler. Sonu¢ olarak da islerine karsi sorumluluk duyarlar ve

kendilerini yiiksek kaliteye adarlar. Bu maliyetleri de azaltir.?

?1 Gordon Anderson, “Performance Appraisal”, The Handbook of Human Resource Management,
Ed. by. Brian Towers, Massachusetts, 1996, 5.104
2 Dave Ulrich, a.g.e, s.204
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Avrupali ve Japon firmalar arasindaki temel farklilik, insanlarin
birbirine davrams bigimlerinden kaynaklanir. Japon yoneticiler ¢alisanlar: dinlerler
ve onlar1 en énemli bilgi kaynagi olarak kabul ederler. Her biriyle kalitenin ve {iretim
yontemlerinin nasil daha iyi bir hale getirilebilecegini tartisirlar. Ekip ¢calismasini ve
karsilikli anlayist tegvik etmek igin, her geng y6neticinin satis boliimiinde ve montaj
zincirinde iki ay c¢alismasi gerekir. Kaliteli isin takdir edildigi de, Toyota
calisanlarinin, ¢esitli alanlarda 380 saatlik bir egitimden gectikten sonra orta
derecedeki yoneticiler kadar maag almalarindan goriilebilmektedir. Amerikali ve
Ingiliz galiganlarin, vatandaglar1 yerine Japon firmalar igin ¢alismak istemelerinde
hayret edilecek bir durum yoktur.?

3. Degerlendirme

Calisan ve yoneticisinin birlikte katildiklart yil sonu degerlendirme
gbriismesinde, caligan yil sonunda hedeflerine karsiik ulastifn sonuglara gore
degerlendirilir ve bu degerlendirme sonucu ¢aliganin gelisimi, kariyer planlamasi,

ticret yonetimi gibi ¢esitli insan kaynaklar1 metotlarina bir girdi olarak alinir.

Calisan, i¢inde yer aldigi takimin performans: ile birlikte kendi is
sonuglart ve yeterlilikleri g6z Onlinde bulundurularak degerlendirilir. Ayrica

calisamn yer aldig: farkli proje ¢aligmalar: da degerlendirme kapsamina alinmalidir.

Degerlendirme siirecinde i¢ ve dis miisterilerden de geri bildirim
alinabilir. Dig miisterilerden almmacak geri bildirim isletmenin basarisim
degerlendirmek; misyonu, stratejisi ve bir sonraki dénem igin hedeflerinin
belirlenmesi agisndan Snemlidir. I¢ miigterilerden alinan geri bildirimler de her
calisanin degerlendirilmesinde ve bir sonraki dénem igin isletme hedeflerinden
kendilerine indirgenen hedeflerin yami sira i¢ miisterilerinin beklentilerinin

karsilanmasima yonelik hedeflerinin olusturulmasinda kullamlir.

Aym bakis agist ile organizasyon icinde degisik departmanlar

2 Gordon Anderson, a.g.e. , s. 128
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birbirleri ile miigteri/tedarik¢i baglantisi igindedirler. Bu ayni1 zamanda departman igi
ve departmanlar aras: es diizeyde c¢alisan kisilere de uygulanir. Degerlendirmeler,

organizasyon i¢inde etkilesim i¢inde olan tiim birimlerde uygulanmalidir.

Es diizeyde c¢alisanlarin birbirini degerlendirmesi ile siireg
geligtirmesinde 6nemli adimlar atilabilir. Ornegin, satin alma departmani, iiretimde
calisanlarin talep ettigi malzemeleri istenen miktar ve zamanda tedarik ediyor mu?

Bunu cevaplayabilmenin en kolay yolu sormaktir.

Kalitenin var oldugu ortamlarda gelistirme oOncelikleri ve hedefler
daima uzun dénemlidir.** Bu durumda yapilmasi gereken; uzun dénemli projelerin
hedeflerinin basamaklara boliinmesi ve her degerlendirme periyodu sonunda bu
basamaklarda ulasilan sonuglar degerlendirilmelidir. Ornegin; planlama asamasinin
ilk yil sonuna kadar bitmesi tahmin ediliyor ise, o yil i¢gin yoneticinin hedefleri
arasina planlama ile ilgili olanlar ilave edilmelidir. Bir sonraki yil diger agsama
degerlendirilir. Bu degerlendirme tarz: ile organizasyon uzun donemli diigtinmeye ve

stirekli gelismeyi, 6grenmeyi bir ilke olarak kabullenmeye ydnlendirilir.
4. Gelisim Planlamasi

Calisanlarin  gelisimlerinin  planlanmasi  Performans y6netimi
sisteminin stirekliligi igin kritik bir noktadir ve c¢aliganlarin memnuniyeti ve

motivasyonu agisindan biiytik Snem tagtr.

Eger bir organizasyon ¢alisanlarin gelisimi ve yetkilendirilmesi gibi
degerleri oncelikli olarak ele aliyor ise, bunu saglayacak gerekli kaynaklar yaratmak

ve kisa donemde hedeflerde diislisler yagsanabilecegini kabullenmek zorundadir.

Iyi bir organizasyon, ¢ahsanlarin gelisimini esas alan bir kiiltiire

sahiptir. Ayni zamanda;

? Helen Timperley, “Perfromance Appraisals: Principles, Perspectives and Some Implications”,
Journal of Educational Administration, Vol. 36, No:1, 1998, s. 51
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e Calisanlari, organizasyon iginde farkli noktalarda
calhigtirarak gelistirir.

e Yoneticilerin sorumluluklar1 arasina c¢alisanlarini

gelistirme, yiikseltme ve organizasyon i¢inde hareket ettirmeyi katar.

e Yoneticilerin her yil ¢alisanlan ile goriiserek onlarin
gelecekteki kariyer yollart i¢in hazir olup olmadiklarini incelemelerini

saglar.

e Adaylarm  potansiyelini tecriibesinden Once

degerlendirir.

e Calisanlarin ilerleme imkanlarini aciklikla
gorebilecekleri giincel bir kariyer kilavuzuna sahiptir.

e Becerilerin gelistirilmesine Snem verir.”’

Gelisim Planlamas1 agamasinda; yil iginde c¢aligan ve yOneticinin
birlikte yaptiklari goriigmeler sonucunda, ¢alisanin gelismesi gereken yonleri ve
kariyer rotasi goz oOniinde bulundurularak bir plan hazirlamr. Gelisim planlar,
degerlendirmelerin bittigi ve yeni hedeflerin belirlendigi dénemde son halini alir,

biitge caligmalarma eklenir ve bir sonraki yil igin gelisim planlar tamamlanmus olur.

a. Gelisim Planlarinin Hazirlanmasinda Ydneticinin

Sorumluluklari

Yonetici, igin gerektirdigi teknik bilgi ve davramgsal yeterliliklerin
neler oldugunu gozden gegirmeli ve isin de@isen gereksinimlerini belirlemeli, kisinin

performans degerlendirme sonuglarma gére bir gelisim programi hazirlamals,

%5 Ernst & Young, Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklari, Ed. Figen Tahiroglu, Istanbul, 2002,
s.180
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gelistirilmesi gereken giiclii yonler veya iyilestirilmesi gereken zayif yonler ile su
andaki isi yiiriitebilmek icin gerekli teknik bilgi ve beceri, davramgsal yeterlilik ve
kisinin olas1 kariyeri igin gerekli olacak uzun vadeli geligim noktalarim i¢ermeli,
verilen hedeflere uygun olarak hazirlanan egitim planlarinin zamanlamasi ve igerigi
izerinde ¢alisan ile anlagmaya varmali, calisanin kariyer gelisimi i¢in ona

danismanlik yapmalidir.

b. Gelisim Planlarimin Hazirlanmasinda Calisanin

Sorumluluklar:

Calisan, kuvvetli ve gelismeye agik yonlerini, ilgi duydugu alanlar,
ihtiyaglarmu belirlemeli, organizasyonu ve kendisinden beklenen sorumluluklari
gdzden gecirmeli, simdiki yerinden ulagmak istedigi noktaya kendisini gétiirecek
kaynaklar belirlemeli, kendisi igin diistindiigti kisa ve uzun vadeli gelisim taleplerini

tasarlamalidir.

C. KULLANILDIGI ALANLAR

Birgok organizasyon i¢in performans degerlendirme yapilmasimn asli
amaci performans1 gelistirmektir. Ancak performans degerlendirmenin bagka

amaglar1 da olabilir.

Performans sistemi yaygin goriistin aksine, bir 6lgme araci olmaktan
Oteye, sirket icinde amag¢ ve hedeflerin dogru iletilip, dogru islerin yapilmasim
saglayan bir bilgi iletisim sistemidir. Oyle ki, bu sistem dogru kuruldugunda, bilgi
hem yukaridan asagiya, hem asagidan yukariya veya yatayda etkin paylagilabilir.

Boylece herkes ayni hedef ve amaglar i¢in beraber ¢aba halrcayabilir.26

Performans degerlendirme ile ilgili olusan tatminsizligin muhtemel

sebebi ondan ¢ok fazla sey beklemektir. Degigen sirket kiiltiirtine uyum saglayacak

26 Reha Abi, “Performans Yonetimine Gegis: Cennete mi, Cehenneme mi?”, Kaynak Dergisi, No:12,
Ekim Aralik 2002, s. 17
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bir performans degerlendirme sistemi gelistirmede li¢ ana degerlendirme ayag:
olmas1 gerektigi fark edilmistir. Bu ayaklardan biri gelisme ve kogluk, digeri

ficretlendirme ve sonuncusu da ise alimdar.”’

Hakk: verilerek dizayn edilmis ve kullanicilarina duyurulmus bir
performans degerlendirme sistemi, organizasyonel hedeflere ulagilmasmma ve
calisanlarin performanslarinin  arttirilmasina  yardum edebilir. 2 Gergekten de
performans degerlendirme ile elde edilen bilgiler, insan kaynaklariin alanlarinda

kullamlmak i¢in potansiyel bir deger olusturmaktadar.
1. Insan Kaynaklari Planlamast

Bir organizasyonun insan kaynaklarini degerlendirmek i¢in 6zellikle
kilit yoneticilerin terfi ettirilebilirligi ve tiim c¢alisanlarin potansiyeli ile ilgili bilgi
mevcut olmalidir. ?° Birbirinin yerini alacak yoneticilerin planlamasi her
organizasyon igin kritikk 6nem tagimaktadir. Iyi dizayn edilmis bir performans
degerlendirme sistemi organizasyonun insan kaynaklarinin gii¢lii ve zayif ySnlerini

gostererek bu planlamaya destek olmaktadir.
2. Ise Alma

Performans degerlendirme notlari, bagvuran kisilerin performansin
onceden tahmin etmek i¢in faydali birer arag olabilirler. Ornegin bir
organizasyondaki basarili yoneticilerin kritik sorunlarla ilgilenirken belli davranig
ozellikleri gosterdikleri performans degerlendirme sistemi aracihi: ile fark edilmis
olabilir. Daha sonra bu bilgi ise bagvuran adaylarin degerlendirildigi miilakatlarda

kullanilabilir. Bu miilakatlar hem davramigsal hem de vaka inceleme geklinde

yapilabilir.

2 Robert C. Joines, Steve Quisenberry and Garry W. Sawyer, “Business Strategy Drives Three-
Pronged assesment Systems”, HR Magazine, No: 38, December 1993, s. 68-70

28 Robert J. Sahl, “Design Effective Performance Appraisals”, Personel Journal, October 1997, s. 60
» R. Wayne Mondy, Robert M. Noe, Human Resource Management, New Jersey, 1996, s. 327
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Isletme igerisinde bagarili oldugu performans degerlendirme sistemi
ile belirlenmis kisiler bagvurulan kisiler ile davramgsal &zellikleri, kendileri ige

basvurdugu zaman elde ettikleri test sonuglari ve benzeri ile kargilagtirilabilir.

Ayrica ige alma haricinde performans degerlendirme sistemi ile
organizasyondaki farkli fonksiyonlarin ihtiya¢ duydugu davramgsal dzellikler bagarils
olan kisilerin saptanmasi ile olusturulacak bir korelasyonla belirlenebilir.

3. Insan Kaynaklar: Gelisimi

Performans degerlendirme sistemi, ¢alisanin egitim ve gelisimi igin
ihtiyag duydugu spesifik ihtiyaglar1 ortaya ¢ikarmalidir. Ornegin insan kaynaklari
yoneticisi, yeni ydnetici olmus olan kisilerin kogluk, disiplin saglama ve isleri delege
etme gibi konularda yetersiz kaldigim tespit etmisse, bu konulara egilen egitimler
organize etmeli ve yeni yOnetici olacak veya olmus olan kisilerin bu egitimleri
almasi saglamalidir.® Bu tip eksilikler saptandiginda insan kaynaklar1 yoneticisi ve
diger yoneticiler ortak ¢aligmali ve bu eksikliklerin agilmasi i¢in kogluk y&ntemin

gelistirilmesini de saglamalidir.

Performans degerlendirme sisteminin ¢alisanlar1 kusursuz bir gekilde
gelistirecegi ve egitecegi anlamimna gelmez ancak etkili bir egitim ve gelistirme

programinin performans degerlendirme sonuglar ile beslenmesi onu etkili kilacaktr.
4. Kariyer Planlamasi ve Gelisimi

Kariyer planlamas1 ve geligimine hem bireysel hem de organizasyonel
agidan bakilabilir. Iki durumda da performans degerlendirme verileri, galisanin
potansiyelinin anlagilmasinda giiglii ve zayif yanlarimin belirlenmesi anlaminda
gereklidir. Yoneticiler bu veriler ile ¢alisanlarmin kariyer planlamasini yapmasinda

ve gelisimlerini salamasinda onlara yardimeci olabilirler.

% Ernst & Young, a.g.e., s. 198
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Bu anlamda performans degerlendirme verileri, caligtifi gorevde
mutsuz olan ancak farkli bir gérevde basarili olacagina inanilan ¢alisanin rotasyonu
icin de kullamilabilir. Ornegin performans degerlendirmelerinde iy tanim ile ilgili
sorunlar1 performans degerlendirme sonuglarina yansiyan ve kaybedilmesi

istenmeyen bir ¢alisanin rotasyona tutulmasi saglanabilir.

Ayni gekilde yaptigi iste iyi olan ancak o isi yetersiz bulan ¢aliganlarin
islerindeki sorumluluklar: arttirilabilir. Boylece ¢alisana da kendisini gelistirebilecegi,

kariyerine yeni bir yon verebilecegi bir segenek sunulmus olur.*!
5. Ucretlendirme

Performans degerlendirme sistemi iicret artiglarimi gergekei bir sekilde
yapmaya imkan saglar. Birgok yonetici ¢ok iyi bir performansin iyi bir ticret artigiyla
odiillendirilmesi gerektigine inamr. Iyi performans: yiireklendirmek igin adil bir
performans degerlendirme sistemi ve arkasindan da bu degerlendirmenin sonuglari

g0z 6niine alinarak gergeklestirilecek bir ticret sistemi kurmak gereklidir.

Ucret sistemi kurulurken Onemle ele alinmasi gereken diisiik
performansli kiginin diistik ticret almas: degil, yliksek performansl: kisinin yiiksek
iicret ya da 6diil almasi gerektigidir. Kisacas: sistem basarisizliga degil, basariya
odaklanmalidir. Ancak bu yapilirken o6zellikle Ttrkiye gibi iilkelerde gergeklik
gozden Kkagirtlmamalidir. O sebeple enflasyon artigmna ek olarak performans

degerlendirme ticreti verilmesinin olumlu sonuglar verdigi gozlemlenmistir.>

Performans degerlendirmesi yapan baz: igletmelerin sistemi, ¢alisanin
aldipt dicretin artiginda etkin olarak kullanmadigi goriilmektedir. Ucret artigt
konusunda piyasa sartlari, esdeger sirketlerle yaptiklarn anketler gibi kiyaslama
raporlarim kullanmayr daha dogru bulan bu isletmeler, performans degerlendirme

verilerini sadece, ¢aligani, licreti digindaki maddi ve manevi sekilde 6diillendirmeyi

31 palmer, a.g.e., s. 83
32 Fmdike, a.g.e., s. 338
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saglayan bir bilgi olarak kullanmaktadirlar.®®

Cahganmn  ficret sistemi ve performansimn  biitiinlegtirildigi
sistemlerden biri yetkinliklere gore licret uygulamasidir. Bu sistemde ¢alisanin iicreti
enflasyon, piyasa kogullart ve benzeri iizerine degerlendirilir. Ucretin bunun
tizerindeki kism1 ise ¢alisanin performans degerlendirme sonucunda elde ettigi notla
belirlenir. Caliganlar yetkinliklerini ve performanslarimi gelistirdikleri siirece yiiksek
ticret alacaklardir. Bu sekilde performansi yiiksek olan ve diisiik olan galiganlar
arasindaki iicret farki da kendiliginden olusacaktir. Asagidaki sekilde bu sistemde
olusturulan {icret egrileri goriilmektedir.

SEKIL: 3

YETKINLIKLERE BAGLI UCRET SISTEMI

Standart VTstii

Standart

Temel Ucret

Standart Alta

Yetkinlik

Kaynak: Tom Chester, “The Salary Curve (salaries versus experience) and its origins”,

http://sd.znet.com/~schester/calculations/salaries/salary curve origin.html, 13 Agustos 1999

3 Ernst & Young, a.g.e., .132
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6. Calisanlarla iliskiler

Performans degerlendirme verileri ¢alisanla iligkiler alanindaki bir ¢ok
konuda alman kararla ilgili olarak da kullanilir. Ornegin; motivasyon, terfi, isten
¢ikarma ve transfer gibi. Ornegin 6z saygi motivasyon icin sarttir. Bu sebeple
performans degerlendirme sistemleri calisamin 6z saygisimt destekleyecek sekilde
dizayn edilmelidir.** Ornegin performans sonuglarini insanlar kiracak sekilde agik

bir sekilde bildirmek insanlarin 6z saygisini ve motivasyonlarim diigtirecektir.

Bir ¢alisanin belli bir isteki performans sonucu bagka bir igte ve aym
seviyede olacag1 bir pozisyondaki muhtemel performans: ile ilgili fikir verebilir. Bu
tiir bilgiler transfer karar1 alinmasinda faydali olacaktir. Aymi sekilde kabul edilemez
sekilde diiglik performans ile calisgan bir kisinin isten ¢ikarilmasimnin ¢alisana
bildirilmesi daha kolay ve daha verilere dayanir bir hal alacaktir. Tiirkiye’de ise
performans degerlendirme verilerine bakildifinda, bu verilerin farkli alanlarda
kullanildig1 goriilmektedir. Asagidaki tabloda isletmelerin performans degerlendirme
verilerini kullandif1 alanlar gosterilmektedir.

TABLO: 1

PERFORMANS DEGERLENDIRME VERILERININ KULLANILDIGI
ALANLAR

Karlyer, Gcretve  Kariyerve  Kariyer ve lcret Ocret Ocret ve efitim Efiitim Kartyer Difjer
efjitim efitim

Kaynak: Arthur Andersen, 2001°e Dogru Insan Kaynaklar: Arastirmasy, Istanbul, 2000, 5.56

34 R. Wayne Mondy and Robert M. Noe, a.g.e. 5.328
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IKINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans yonetimi sistemi igerisinde, performans degerlendirme
stirecinin giiphesiz ayr bir yeri vardir. Yakin bir zamanda kadar pek ¢ok isletmede
tek boyutlu bir arag olarak kullamlan performans degerlendirme bu béliimde

detaylartyla incelenecektir.

A. SISTEMIN BILESENI OLARAK
PERFORMANS DEGERLENDIRME

Organizasyonlarda kargilagilan Onemli sorunlardan biri g¢aliganlara
verilen gérevlerin ne dlgtide bagarildigini ya da calisanlarn is gbrme yeteneklerinin
ne oldugunu saptamaktir. Her yonetici hakli olarak, kendi yOnetiminde olan
caliganlarin yeteneklerini ve yapmalar1 gereken is tizerindeki bagarilarim bilmek ister.
Bu nedenle ¢alisanlarin belirlenen hedeflere uygun calisip ¢alismadigini yakindan
izlemeye caligir.

Gergekte yoOnetici caligam1 ise alirken, ona iicret Oderken ve
gelismesini saglarken bir bakima onun yeteneklerini dogrudan ya da dolayl: olarak
degerlendirmektedir. Ancak, c¢alisanlara iliskin karar alinirken yeteneklerin
degerlendirilmesi belirli bir sistem iginde yapilmalidir. Diger bir deyisle,
organizasyonlarda c¢alisanlardan en yiiksek performansin elde edilmesi igin
calisanlarin yetenekleri yakindan izlenmeli ve basan ¢izgisi saglanan geligmeler

dogrultusunda degerlendirilmelidir.!

Performans degerlendirmesi; gercek anlamda ortak bir ¢aligmaya,

bilgi alig verigsine, gerek hatalar gerekse basarilar agisindan sorumlulugun

! Dave Ulrich, a.g.e., s. 281
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paylasilmasina ve egitim-gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistemdir. 2

Performans degerlendirmesi; bir bagka a¢idan, bireyin gérevindeki
bagarisini, isteki tutum ve davramglarini, ahlak durumunu ve 6zelliklerini biitiinleyen
ve galigamn organizasyonun bagarisina olan katkilarim degerlendiren planli bir arag

olarak da tanimlanmaktadir.
1. Onemi

Insan gibi karmagik bir ruh yapisina sahip bir varligin gercek anlamda
performansinin degerlendirilmesi oldukga zor bir istir. Kaldi ki, alt basamaklarda
daha ¢ok verilen talimatlari yerine getirmekle sorumlu kisileri ve yeteneklerini
degerlendirmek goreceli olarak kolay olsa da, sinirlart her zaman ¢izilemeyen
yoneticilik yeteneklerinin saptanmas1 ve degerlendirilmesi olduk¢a gli¢ bir istir.
Bununla birlikte gii¢ fakat imkansiz olmayan bu degerlendirme ¢aligmalarini, hemen
her organizasyon en alt basamakta yer alan c¢alisandan en iist basamakta bulunan

yoOneticiye kadar yapmak zorundadir.

Performans degerlendirmesi, organizasyon agisindan oldugu kadar
caligan agisindan da Snem tagir. Calisanlar, 6zellikle basarili olanlar, ¢aligmalarinin
karsihifim1 g6rmek isterler. Biitlin iyi niyetini ve caligma giiciinii ortaya koyarak
caligan bir kisi, diistik performansl ve ise karsi ilgisiz davranan bir kisiyle aym
seklide degerlendirildigini gordiigiinde, moral bozuklugu yasayacak ve giderek
galigma isteksizligi artacaktir. Ote yandan, yapilan degerlendirme sonucu ile galisan
eksiklerini gérme firsat1 bulacagindan bunlar1 giderme ve yeteneklerini gelistirme
olanagi kazanacaktir. Bu agidan bakildifinda performans degerlendirilmesi bir

bakima, galigan: ise yoneltme ve 6zendirme araci olarak da nitelendirilebilir.

Performans degerlendirme, calisanin igini ne kadar basarilt yaptigini

belirlemesi kendisine bildirme ve bir gelistirme plam olusturma stirecidir. Bagaril bir

% Stephen J. Carroll and Craig E. Scheneier, Performance Appraisals and Review Systems: The
Identification, Measurement and Development of Performance in Organizations, Glenview, 1982,

s. 26
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performans degerlendirme stireci, calisant yalmizca verimlilik konusunda
bilgilendirmemekte aym zamanda ¢aligamin gelecekteki c¢abasim ve mesleki
yonelimini de etkilemektedir. Performans degerlendirme yoluyla ¢alisanin
gelistirilmesi, onun daha etkili ¢abalar gostermesini saglayacak ve kariyer planlarim

netlestirecektir.

Performans degerlendirmenin en etkin kullanimi, ¢alisanlarin
yikseltilmesi, gorevlerinin yeniden tanimlanmasi {icretlendirilmesi, ve isten

¢ikarilmas: gibi yonetsel kararlarin alinmas: ile ilgili olmaktadir.?

Performans degerlendirmelerinden elde edilen bilgiler bireysel ve
organizasyonel diizeyde egitim ve gelistirme ihtiyaglarina 151k tutmaktadir. Calisanmn
gliclii ve zayif oldugu yonleri ortaya ¢ikarmasi nedeni ile performans degerlendirme,
o calisgamin egitim ve gelisme agiklarimin belirlenmesinde kullamlabilir. Bu
bilgilerden daha sonra organizasyonun genel anlamda egitim ve geligme

politikalarinin belirlenmesinde de yararlamlabilir.

Performans degerlendirmenin bir diger kullamm alami da performans
geligimini  desteklemektir. Performans degerlendirmeleri ¢alisanla iletigim
kurulmasinda etkili bir aractir. Performans degerlendirme ile ¢alisan nasil ¢ahgtig
konusunda oldugu kadar, tutum ve davranislarinda, aligkanliklarinda, niteliklerinde
veya bilgi diizeyinde beklenen degisiklik ve gelistirmeler konusunda da
bilgilendirilmektedir. Bu tiir bir geri besleme galiganlari, yoneticilerin beklentileri
yoniinden aydinlatmaktadir.

Performans degerlendirmelerinden elde edilen bilgilerin kullanildig:
diger iki 6nemli alan da eleman segme ve ise alma yOntemlerinin gecerliliginin test
edilmesi ve insan kaynaklari planlamasinin yapilmasidir. Performans degerlendirme,
bu kullanim amaglan igin de yararli veriler saglamaktadir. Ornegin Procter &

Gamble’da ise yeni alman kisilerin ilk yilda gOsterdigi performans, sistemin

? Tayyab Shaikh, “Appraising Jon Perfromance — to be or not to be? An Asian Dilemma”, The
International Journal of Career Management, Vol. 7, no:5, 1995, s.14
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performansim da belirlemektedir. Bu sebeple ise alim kriterleri dénemsel olarak

giincellenmektedir.

Bunlardan yola ¢ikarak performans degerlendirme siirecinin amaglan
ana hatlariyla; caligan ve onun isi hakkinda dogru bilgi edinmek, iyilestirme igin
fikirler ve firsatlar yaratmak, calisanlarin verimlilik ve ig tatminlerini arttirmak,
beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endigeleri azaltmak, iyi performansi
pekistirmek ve daha da gelistirmek, ticretlendirme ve 6diil standartlarim saptamak ve
bagariy1 bu yolla 6zendirmek, kétii performans: belirlemek, nedenlerini ve ¢6ziim
yollarini ortaya koymak, basarisiz ¢alisanin durumunun yeniden gozden
gecirilmesini istemek, caliganlarin odaklanmasimi saglamak, c¢alisgamin  egitim
gereksinimlerini belirleyerek, bunlarin nasil kargilanacagini aragtirmak, yonetim
becerilerini gelistirmek, c¢alisanlar arasindaki iligkileri gozden gegirmek ve
diizelterek grup calismasm arttirmak, yonetici ile g¢alisan arasindaki iletigimi
arttirmak ve igin amaci bakimindan belli bir anlayis diizeyine ulagmalarim saglamak,
caliganin is hakkinda ilgi duydugu konular1 saptamak ve bu ilgi ile organizasyonun

amaglari arasinda uyum saglamak olarak siralanabilir.*
2. Yararlar

Organizasyonlar giiniimiize gelinceye kadar genellikle performans
degerlendirme goriigmelerini seyrek yapmuslar ve fazla 6nem vermemislerdir. Ciinkii
iyi bir degerlendirme goriismesinin yararlar1 hakkinda fazlaca diisiinmemislerdir.
Ancak planlanmig bir performans degerlendirme siirecinin yoneticiye, ¢alisana ve
organizasyona sunacag yararlar bulunmaktadir. Ornegin performans degerlendirmesi,
yapilan is ve o igi yapan kigiler hakkinda yéneticiye degerli bilgiler verir. Isi ve kisiyi

gercekten anlamasini saglar.

Performans degerlendirme siireci ile birlikte is beklentileri ve
sonuglart hakkinda yonetici ve ¢alisan arasinda iyi bir iletisim kurulabilirse,

gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler i¢in firsatlar yaratilir.

*1. Barutgugil, a.g.e., 5.182
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Performans iyi bir sekilde degerlendirilmesi ile giiniimiiziin en biiytik
sorunlarmdan olan yapilan iglerin nasil yapildig: ile ilgili endise ortadan kalkar.
Ayrica calisanlar performanslari konusunda zamaninda, olumlu geri bildirim

aldiklarinda verimlilikleri ve i tatminleri artar.

Olumlu katkilar oldugu fark edildigi zaman bunlar konusularak dogru
uygulamalar pekistirilebilir ve diger ¢aligan ya da yoneticilere 6mek tegkil edebilir.

Calisanlarla iki y6nli iletisim kuruldugu zaman amaglar agiklik ve
netlik kazanir, boylece ¢aliganlarin odaklanmasi ve bagarili olmasi kolaylasir. Bu

aym zamanda ¢aliganin igletmeyi ve hedefleri sahiplenmesini de saglar.

Diizenli olarak yapilan performans degerlendirmesi toplantilari igin
kalitesinin nasil algilandig1 konusunda siirprizleri azaltir. Bu sayede ¢alisan yaptig:
isin yoneticisi tarafinda nasil algilandigim ve goriildiigtint bilir, gelistirilmesi i
gereken yanlar varsa bunlari zamaninda gelistirerek hem organizasyonun basarisina

hem de kendi gelisimine katki saglamus olur.’

Diger taraftan, profesyonel olarak performans degerlendirmesini
dgrenmek yOnetim becerilerinin gelistirilmesi ve sorumlulugun artirilmas: igin
miikemmel bir hazicliktir.

Ucret standartlarim saptamak ve bagar artiglarim 6diillendirmek daha
kolay ve objektif olur. Bu sayede calisanlar da aldiklar artigmn ileride daha fazla

olmast i¢in yapmalar gerekenleri bilirler ve kendilerini gelistirirler.

Herkesin performans degerlendirilmesinin yapildifn bir ortamda
calisanlar1 birbirleri ile kargilastrmak da daha kolay olacagt igin ylikseltme

kararlarim vermek ve yeni gorevler ve transferler igin nitelikli elemanlar segmek

kolaylagir.

* Robert Sahl, a.g.e., 5.60
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Calisam1 yaptig1 iste ne Olgliye kadar basarili oldugu konusunda
uyarmak, performans degerlendirmesiyle daha etkili ve objektif olur. Diger
yontemler ise caligan tarafinda stibjektif bulunabilir ve konu kisisellestirilebilir.®

B. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE ON
CALISMALAR

Performans degerlendirmede amaglar ve saglanacak faydalar
belirlendikten sonra degerlendirme 6ncesi yapilacak &n galigmalarin belirli bir plan
dogrultusunda gergeklestirilmesi gerekir. Burada degerlendirmenin kimlere
uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerlendirme araliklarinin ne olacagy,
ne zaman gerceklestirilecegi ve hangi degerlendirme yoOnteminin segilecegi gibi

konularin agik bir sekilde belirlenmesi gerekir.
1. Is Tanim1 Ve Faktor Secimi

[s tamm galigmalar performans degerlendirme siirecinde 6nemli bir
rol oynar. I tanim1 ya da analizi ile benzeri isleri yapan her galisganin ne yapmasi
gerektigini bigimsel olarak belirleyen kesin standartlar ortaya konulmalidir. Isin
gerektirdigi ustalik, ¢aba, sorumluluk ve galigma kosullar1 bilinmedikge ¢alisanin

yetenek ve basarisi degerlendirilemez.

Gerek ¢alisanin esitlik  ilkesine uyulmas: istegi, gerekse
organizasyonun yapilan igin nitelifine uygun iicret verme arzusu is tammimn —
analizinin Onemini belirtmektedir. Objektif kriterlere gére yapilacak bir is analizi,
performans degerlendirilmesi ile toplam {icretin belirlenmesinde ©Onemli rol

oynayacaktir.

¢ 1. Barutgugil, a.g.e., s. 181
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SEKIiL: 4

iSIN TOPLAM UCRETI
Iy Analizi Performans degerlendirmesi
Isin toplam ticreti = Isin gerektirdigi Isin yapilma diizeyine
yeteneklere gore ficret + gore licret

Kaynak: Ismet Barutgugil, Performans Y&netimi, Istanbul, Kariyer Yaymecilik, 2002, s. 183

Degerlendirmede dikkat edilmesi gereken bazi kriterler vardir.
Degerlendirmeye temel almacak faktorler isin 6zellifine ve sorumluluk diizeyine
uygun olarak secilmelidir. En azindan isgiler, ofis gorevlilileri ve yOneticiler igin

farkli faktorler kullanilmalidir.

Faktdr se¢iminde sadece is verimi defil, aym zamanda g¢alisan
davraniglar: da goz oniine alinmahdir, Fakt6r sayisinda bir siir olmali, 6rnegin onu

gegmemeli ve agik anlagilir olmalidir.”

Genel cizgileri ile degerlendirmeye temele olan faktorler ¢alismanin
temel nitelik ve niceligi, is bilgisi ve yetenegi, bireysel 6zellikler ve bireyin iligki ve

davraniglar1 olarak dort grupta toplanabilir.

Bu temel faktorler kendi iglerinde alt faktérlere ayrilir ve isin yapisina
gore degisik sayida olurlar. Ornegin bireyin 6zellikler temel faktdriiniin alt faktSrleri
ele almacak olursa, bunlar; isbirligi, anlayis, giivenilirlik vs. seklinde siralanabilir.

Eger yapilacak degerlendirme bir yonetici i¢in ise degerlendirilecek
faktorler liderlik, planlama, organizasyon, sorumluluk alma vs. gibi degisik
faktorlerde olabilir.

7 Margaret Palmer, a.g.e., s. 78
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2. Degerlendirmeyi Yapacaklarin Belirlenmesi

Kuskusuz performans degerlendirme siirecinde degerlendirmenin kim
veya kimler tarafindan yapilacagimin belirlenmesi kritik bir rol oynamaktadir. Bu
sebeple performans degerlendirmenin kimler tarafindan yapilacaginin belirlenmesi
ve egitilmesi ¢ok bilyiik 6nem tagimaktadir. Performans degerlendirme yoneticilerin

olagan gorevleri arasinda sayiliyorsa segim ile ilgili bir sorun yoktur.

Degerlendirenlerin  segiminde etkili olan faktorlerin basinda
degerlendirmeyi kisinin yépacak isletmeyi bilmesi, duygusal egilimlere ve
Onyargilara kapilmadan, calisganin basarisim elindeki Slgiilere gére tarafsiz,
sistematik olarak degerlendirme yetenegine sahip olmasi gelmektedir.

Degerlendirmeyi yapabilecek olasi 6 taraf vardir

—y
.

Degerlendirilecek kisinin ilk yoneticisi
2. Degerlendirilecek kisinin kendisi

3. Degerlendirilecek kisinin organizasyondaki is — takim

arkadaglar
4. Degerlendirilecek kisinin ¢alisanlar
5. Degerlendirilecek kisinin is disindaki miisterileri
6. Damigmanlar ve uzmanlar®

a. ilk Yonetici

Performans degerlendirmede en yaygin uygulama, her ¢alisanin bagh

¥ L.L. Cummings, Donald P Schwab, a.g.e., s. 101
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bulundugu yonetici tarafindan degerlendirilmesidir. Bu uygulama her c¢alisani ve
onun bagarisini en yakindan takip edebilecek kisinin ilk yonetici oldugu gergegine
dayanir. Degerlendirilecek kigsiyle stirekli birlikte olan, onun giinliik calisma
performansimi en iyi sekilde gozlemleyebilen ve onun performansindan dogrudan

etkilenen kisi, onun ilk yoneticisidir. B6yle bir degerlendirme sistem olarak

hiyerargik yapiya da uyum gosterir.

Degerlendirilenlere gére daha deneyimli, egitim diizeyi daha fazla
olan, duygusal olarak daha kararli ve dengeli olan kisiler performans
degerlendirmede daha basaril: olmaktadirlar.® Ozellikle, degerlendirilenin bir dstit
konumundaki yonetici, sonuglara kendi duygularin1 6nyargilar olarak yansitmiyorsa

calisanini geligtirme arzusu tagtyorsa, degerlendirme ¢ok daha etkili olacaktir.

Cogu organizasyonda ¢alisanin ilk yoneticisi ile olan fonksiyonel ve
kigisel yakinligi, en kolay ve etkin degerlendirmenin ve geri bildirim saglamanin bu
ilk yonetici tarafindan yapilabilecegini ortaya koymaktadir. Ancak degerlendirmenin
ilk yonetici tarafindan yapilmasinin dogurabilecegi sorunlar da bulunmaktadir.

Calisanlar yoOneticinin ceza ve 6diill yetkisini performans

degerlendirme sistemi ile kullantyor olmasindan rahatsizhik duyabilirler.

Eger degerlendirme stireci tek yonlii igliyor, gerekli yonlendirme ve
geri bildirim saglanmiyorsa, sonuglarin olumsuz olmas: halinde galisan savunmaya

gecerek, davraniglar i¢in bahaneler bulmaya ve hakliligint kanitlamaya ¢aligabilir.

[k yonetici asta geri bildirim saglama konusunda gerekli becerilere

sahip olmayabilir.

Cezalandirma durumunda ¢aliganla ilk y6neticinin iliskileri bozulabilir

ve verimlilik olumsuz etkilenebilir.

® Wayne Mondy, Robert Noe, a.g.e., s. 34
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Bu sakincalar 6nlemek amaciyla degerlendirme birden fazla yonetici
tarafindan gergeklestirilebilir. Bu siireg iginde yoOneticiler ayri ayri, digerlerinin
degerlendirmelerini gérmeden degerlendirme yapabilecekleri gibi, goriis birligine
vararak, grup degerlendirmesi de yapabilirler. Bu yontemin sakincasi ise, ¢aliganin
ilk yonetici digindaki kigilerin, c¢alisganin  performanstmt  ne  Slglide

gozlemleyebildiklerinin bilinmemesidir.
b. Kisinin Kendisi

Caliganin kendi kendini degerlendirdigi bu yontemde, degerlendirme
plant bu amac1 gergeklestirecek bigimde diizenlenir. Bu yontem, dncelikle ¢alisamn
kigisel gelisme amacina biiyiik katkida bulunmakta ve oOzellikle kendi kendini
degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk tasiyabilen kisiler ic¢in daha fazla
motivasyon ve ig tatmini saglamaktadir.

Performansin  kisi igin belirlenen doénemsel hedeflere gore
degerlendirildigi sistemlerde, hedefleri yonetici ve ¢aligan birlikte saptadiklar igin,
dénem sonunda bu hedeflere ne oranda ulagildiginin belirlenmesinde, ¢alisanin da
katkis1 istenebilir. Dénemsel performansin hedeflere ulagsma derecesine gore gézden
gecirildigi bu goriismelerde g¢aliganin kendini degerlendirmesi; kendi kisilik
dzelliklerine ya da ¢alisma davramslarina yonelik olmayip, yaptig: is, trettigi iiriin,

sundugu hizmet ile ilgilidir.
c. Is — Takim Arkadaslarn

Bu yontem, belirli bir i grubunu olusturan ve is arkadasligr iligkisi
i¢inde bulunan ¢alisanlarm birbirlerini degerlendirmesi temeline dayanir. Is — takim
arkadaglan tarafindan yapilan degerlendirmeler sonucunda bir ¢alisanin gelecekteki

yonetim bagarist hakkinda tahminde bulunmak oldukga kolay olacaktir.

Caliganin aym takimin diger iiyeleri tarafindan degerlendirilmesi

diisiincesi, ¢alisanin bagarisimn en iyi birlikte caligtigi kisilerce degerlendirilebilecegi
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varsayimina dayanir. Gerekli egitim saglandifinda ve degerlendirmeye temel
almacak faktorler net bir sekilde tanimlandifinda takim {iyelerinin yaptiklan

degerlendirmeler ¢ok tutarli olabilir.

Is — takim arkadaglari tarafindan yapilan degerlendirme sonuglarin,
ticret ve maas ayarlamalar1 gibi bazi kararlarda hi¢ kullamlmadiklar ya da ¢ok az
yararli olabildikleri, buna kargin belirli kilit iglere yapilacak atmalarla ilgili kararlarin
alinmasinda da biiyiik 6lgiide etkili olduklar gériilmektedir.

d. Cahisanlar

Geleneksel performans degerlendirme yOntemi olan ilk yoneticinin
degerlendirmesine tam kargit bir yOntem oldugundan aymi zamanda tersine
degerlendirme olarak da adlandirilan “Caliganlar tarafindan Degerlendirme”,

6zellikle yoneticilerin degerlendirmesinde kullanilan yéntemlerden biridir.

Bu yontem g¢ogu zaman yoneticilerin tepkisiyle karsilastign igin

uygulamada nadir olarak goriilmektedir.

Yontemin basaris1 degerlendirmeyi yapacak calisanlarin egitilmesine
ve yoneticilerin bu degerlendirmelerin kendilerini gelistirmek igin bir firsat olduguna

inanmalarma dayanmaktadir.'®

Bu yontem ayrica g¢alisan — yonetici arasindaki iligkiler hakkinda fikir
edinmek bakimindan da faydal bir yéntemdir.

Yoneticilerin bagarilar1 hakkinda kendilerine geribildirim saglayan bu
yontem, yoneticinin kendini gelistirebilecegi alanlari, hangi konularda etkin, hangi
konularda zayif oldugunu gérmesini saglamasi yaninda ¢alisanlan iyi egitilmemesi
durumunda gelen geri bildirimler daha gok yoneticinin kisilik 6zellikleriyle ve kendi

ihtiyaclarina kargt ne derece duyarl davrandiklariyla ilgili olmaktadir. Organizasyon

' Frank Landy and James Farr, a.g.e, s. 45
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hedeflerine agirlik vermeyebilir hatta hi¢ dikkate almayabilirler.

Bir ¢aliganin kendinden daha {ist diizey gorev yapan bir yOneticinin
performansini dogru bir bi¢imde degerlendirebilmesi bilgi, beceri ve deneyimleri
agisindan oldukga gli¢ olacaktir. Bu durumda ¢alisanin yéneticisini degerlendirmesi
olduk¢a smrli kalacak, yalmizca calisanlarim1 motive edebilme, onlara yetki
devredebilme, egitme ve kararlara katilimlarini saglama gibi baz1 yonetsel nitelik ve

becerileni kapsayabilecektir.
e. Miisteriler

Bazi isletmeler caliganlarinin gorevlendirilmesi, terfi ettirilmesi,
egitim ihtiyaglarmin Dbelirlenmesi gibi kararlarin  alinmasinda miisterilerin
performansa iligkin geri bildirimlerinden yararlanmaktadir. Degerlendirmede
miisterinin bakis agigi ve amaglarl organizasyonunkilerle tamamen uyusmasa da
hizmet kalitesi, miisteri duyarlilif1 gibi konularda miisterilerden gegerli ve giivenilir

bilgiler edinilebilmektedir.!!

Bu yontemin bir yarar1 da firma — miisteri iligkilerinin bu yolla daha
saglam temellere oturtulabilmesi, miisterinin kendisini firmanin stratejik ortagi gibi
hissetmesini saglamasi bakimmndan 6nemlidir.

f. Danismanlar Ve Uzmanlar

Bu yOntem organizasyonun c¢aligma iliskilerini diizenleyen b&liimii
tarafindan ve disaridan segilecek uzmanlarca performans degerlendirmenin

yapilmasidir.

Degerlendirme siirecinin ve sonuglarimin tafrasizliini saglamasi,
kigiler aras1 uyumun olusturulmasi ve egitim ihtiyacinin gézlemlenmesi temel ihtiyag

oldugunda disaridan gelen uzmanlara degerlendirme yaptirilmasi daha uygun

Mae., 546
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olmaktadir.

Digaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme pahali bir
yontem oldugu icin daha g¢ok iist diizey yoneticilerin degerlendirilmesinde

kullanilmaktadur.
3. Sistemi Kullanacaklarin Egitilmesi

Performans degerlendirme sistemlerinde belki de en 6nemli agama,
performans degerlendirme sistemini kullanacak olan kisilerin egitilmesidir. Sistemi
kullanacak olan kisilerin gerek teorik gerekse de pratik ydnden egitilmeleri ve

sistemi anlamalari, sistemin bagarisim etkileyecektir.

Ozellikle yoneticilerin sistemdeki rolii ¢ok kritiktir. Bu kisiler hem
sistemi yonetmeli hem de sisteme yaklagimlar1 ile 6rnek olmali ve bagliliklarim
goOstermelidir. Eger ¢alisan yoneticinin performans degerlendirme sistemine bagh

olmadigim diigiiniirse, sistemi ciddiye almaz ve sistem basarisiz olur."?

Yoneticilere sistemle ilgili egitim verildikten sonra, onlardan gelen
gOriis ve Onerilerin géz Oniline alinmasi1 ve miimkiin olan degisikliklerin yapilmasi

hem onlarin siirece katilimimi hem de siirece bagliliklarinin artmasim saglayacaktir.

Aym sekilde sistemin igleyisi hakkinda bilgisi olmayan bir ¢alisanin
sisteme nasil katkida bulunacag1 ya da sistemin ona ne deger katacag ile ilgili bilgisi

olmadigi i¢in sisteme baglili31 azalacak, basar1 sansi ¢ok aza inecektir.
4. Degerlendirme Donemlerinin Belirlenmesi
Giinlimiiz organizasyonlarini y6neten ydoneticilerin ve g¢alisanlarin

zamanlar smurlidir. Performans degerlendirme siireci ise gogu zaman zor ve zaman

alic1 bir gérevdir. Bu nedenle degerlendirmeleri ¢ok sik yapmak efektif olmayacaktir.

2ae., 547
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Ayrica ¢ok sik yapilan degerlendirmeler, ¢alisan iizerinde baski
yaratabilir. Bu durum performansin degerlendirilmesi ve arttirilmasi i¢in kurulan bir

sistemin, performans: diiglirmesine sebep olacaktir.

Uygulamada genellikle yilda bir kere performans degerlendirmesi
yapilmaktadir. Her yilin bir doneminde, ¢aliganin bir y1llik performansi, basar1 ya da
bagarisizligl, davramslari, yasadigl sorunlar ve sagladigi degisiklikler gézden
gegirilir ve degerlendirme formlarma iglenir. Yaygin gorillen ve performans
gelistirme amact igin uygun goriilen bir bagka uygulama sekli de performans

degerlendirme goriismelerinin her alt1 ayda bir yapiimasidur.”
5. Siirecin Denetlenmesi

Stirecin 6n ¢aligmalar1 yapildiktan sonra, ileriki ddnemlere daha
saglikli bir organizasyon ulagtirmak i¢in performans degerlendirme sisteminin
denetlenmesi 6nemli bir rol oynar. Denetleme ile sistemin gereken fayday: saglayip
saglamadigi, organizasyon yapisimna uygun olup olmadifn ve diizenleme gerekip

gerekmedigi anlagilabilir.

Tim organizasyonel slireglerde oldugu gibi, performans
degerlendirmelerinde de sistemin dinamiklifi ve iginde bulunulan ortamin
degiskenligi sebebi ile denetim yalmzca tek bir dénemde degil, periyodik olarak,
sistemli bir gekilde yapilmalidir. Organizasyonlarda degerlendirme siiregleri rutin
gibi gorlinse de denetleme siiregleri, stirekli olmalidir. Burada asli gorev

organizasyonlarm insan kaynaklari boliimlerine diismektedir.™*

C. PERFORMANS DEGERLENDIRME
YONTEMLERI

Performans degerlendirme amacina yonelik ¢esitli yaklasimlar ve

13 i. Barutgugil, a.g.e., 5.186
' Hakan Turgut, a.g.e., 5. 58
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yontemler  gelistirilmigtir. Bunlardan bazilart  performans degerlendirme
yontemlerinin ilk 6rnekleri sayilan ve bugiin klasik olarak nitelendirilen yéntemlerdir.
Bazilann da uygulamada karsilagilan sorunlari ¢6zmek igin gelistirilen modern
yontemlerdir. Organizasyonlar bu yo6ntemler arasinda yapilarina, ihtiyaglarina,
amagclarina, ¢alisanlarinin niteligine gore segim yaparak bazen de birkag yontemi bir

arada kullanarak performans degerlendirme yaparlar.

1. Bireysel Performans Standartlarma Dayah

Yaklasim

Bu  performans  degerlendirmesi  yaklagiminda  ¢alisanlar
gergeklestirdikleri hedeflere yarattiklan sonuglara goére olusturulan bireysel
standartlara gore degerlendirilmektedir. Bu yaklasimda dort temel yontem

bulunmaktadir.
a. Hedeflerle Yonetim

Performans degerlendirmede hedef belirleme siirecinin  Snemini
vurgulayan etkili ve modern bir performans degerlendirme y6netimi yaklagimidir, Bu
yontem genellikle profesyonel yonetici diizeyinde galiganlara uygulanmaktadir.'® Bu
uygulamadaki temel ilkeler sunlardir:

e (Calisanlar tarafindan yapilmas: gereken is i¢in hedefler
acikca olusturulmali ve tam olarak tanmimlanmalidir,

o Bu hedeflere nasil ulagilacagim belirten eylem planlar

gelistirilmelidir.

e Eylem plammin uygulanmasi igin c¢alisan yeterince

Ozgiir birakilmalidir.

¥ Douglas Flint, “The Role of Organizational Justice in Multisource Perfromance Appraisal: Theory
Based Applications and Directions for Research, Human Resource Management Review, Vol.9,

No:1, 1999, s. 15

42



e Gerek duyuldugunda gelistirici — diizeltici aksiyonlar

alinmalidur.
e Gelecek i¢in yeni hedefler olusturulmalidir.

Hedeflerle y6netimin basarisi i¢in bazi énkosullar bulunmaktadir. Her
seyden once hedefler sayisal olmal1 ve olgiilebilmelidir. Hedefler yeterince anlagilir
olmali ve hedeflere ulasilmasi 6ngoriilen belirli bir tarih ya da siire saptanmalidir.

Hedefler, kurumlarin, boliimlerin, ekiplerin ve bireylerin belirli bir
zaman dilimi i¢inde neyi bagsarmalar: gerektigini tanimlar. Bu anlamda varilmak
istenen noktaya ulagilmasina yardimci olur. Iyi ve dogru belirlenmis bir hedef:
kurum amagclariyla tutarli, anlagilabilir ve iyi tanimlanmig, basariy1 zorlayici,
gergekei ve ulagilabilir, belirli bir zamanla simrli ve galisanla yoneticisi arasinda

goris birligine dayalidir. 16

Hedeflerle yonetim stirecinde c¢aliganlar hedef belirleme siirecine
katilmalidir. Bu katilim eylem planinin olugturulmasi asamasinda da saglanmalidir.
Bu yapilmadign takdirde c¢alisanin hedefleri ve organizasyonu sahiplenmesi

beklenemez.

Bu yontemin bagarili olmasi ¢alisan ve yOneticinin hedefler ve eylem
planlari ile ilgili olarak siirekli ve diizenli olarak bir araya gelmelerine baglidir. Bu
bir araya gelig, y6netici ve ¢aligan arasinda gelismeleri ve gerektiginde de hedefleri

tartismak i¢in uygun ortamu saglamalidir.

(1) Hedeflerin Nitelikleri: “Smart” Hedefler

Tim isletmenin, boliimlerin, birimlerin ve kisilerin ne derece
performans gosterdifinin ana materyali olan sirket hedefleri belirlenirken bazi

niteliklere 6zellikle dikkat etmek gerekir.

16 Zuhal Baltag, “Y®neticinin Performans Degerlendirme Yetkinlikleri”, Kaynak Dergisi, No:12,
Ekim — Aralik 2002, s. 24

43



SMART bu 6zelliklerin bas harflerinden olugmaktadir.

Ozelliklerden ilki Ozgin ve Uzlasilmig (Specific) hedeflerdir. Yanls
anlamaya sebep olmayacak sekilde calisanin ve yoneticinin fizerinde anlasarak

belirledigi hedefler kiginin hedeflerini sahiplenmesi acisindan énemlidir.

Hedefler aym1 zamanda 6lgiilebilir (Measurable)olmalidir. Hedeflerin
olgtilebilir olmas: iletisimi kolaylastirir ve hedeflerin dogru algilanmasini saglar.
Hedefler ve performans gostergeleri, ilgili olduklar1 her yerde aymt sekilde ifade
edilmeli ve herkes tarafindan aym sekilde anlagilmalidir.

Hedeflerin ulagilabilir ve zorlayici (Achievable) olmasi, kisilerin
kabul edilebilir bir ¢aba sarf etmeleri ve aym zamanda sahip olduklar1 tiim
potansiyeli kullanmalarini saglamak agisindan 6nemlidir.

Firma planlari, y6neticinin beklentileri ve ¢aligsanin gelisimine iligkin
(Related) hedefler belirlenmelidir. Yonetici, belirlenen her bir hedefin neden 6nemli
oldugunu agiklamalidir.

Ve son olarak her hedefin bir zaman sinir1 (Time-Bound) olmas:

gerekir."”

(2) Hedef Belirleme Asamasinda Temel
Sorumluluklar

Temel sorumluluklar, bir girketten, bir ig biriminden veya bir

pozisyondan beklenen nihai sonuglar: elde etmek i¢in yapilan islerin tamamidar.

Sirkette cok bliylik yapisal degisiklikler olmadigi siirece zamanla
degisim gostermezler. Sorumluluklarin Snemi ve oOncelikleri, sirket ihtiyaclar
dogrultusunda uzun periyotlar dahilinde degisim gosterebilir. Sorumluluklar

tammlanmirken bagarinin nasil Slgiilecegi hakkinda fikir vermelidirler. Sorumluluklar

17 {lhami Findiket, a.g.e., s. 78
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onemlerine gore birincil ve ikincil olarak ayrilirlar.

Birincil sorumluluklar; bir sorumlulugun kritik olup olmadigim
anlamak i¢in, “bu sorumluluk yerine getirilmedigi taktirde, kabul edilebilir
performans hala miimkiin miidiir?” sorusu sorulabilir. Sirket seviyesinde kritik

sorumluluklara 6rnek olarak kar elde etmeyi, bir {irlin veya hizmet sunmak verilebilir.

Ikincil sorumluluklar; birincil sorumluluklarin gergeklesmesi igin
gerekli ortam1 yaratan sorumluluklardir. Bir satis elemanini i¢in satis yapmak kritik
sorumluluk iken, satig raporlarimi diizenli ve zamamnda hazirlamak destekleyici
sorumluluktur.

Temel sorumluluklar belirlerken su faktorler g6z 6niine alinmalidir:

) Sorumluluk neticesinde beklenen sonug nedir?

o Sonuca ulagmak igin gerekli olan rol veya fonksiyon
nedir?

° Basar1 nasil 6l¢tilecektir?

) Sonucun gergeklegtirilmesi igin gereken aktiviteler
nelerdir?

. Sonuca ulagmada limitler ve kisitlar nelerdir?'®

(3) Basan Gostergesi

Hedef tespitinde ikinci agama, temel sorumluluklarin bagan

gostergelerinin belirlenmesidir.

Performans sistemi yonetiminin énemli bir unsuru da ¢alisandan neyin

8 Ulku Dicle, a.g.e., 5.34
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beklendigi ve bagarinin nasil dl¢iilecegi konusunda ortak bir dil olusturmaktr.

Bagar1 gostergeleri; ana sonugla ilgili, iyi belirlenmis basar
gostergeleri sonucu etkileyen aktivitelere degil direkt sonuca bagli olmalidir.
Ornegin bir satig elemant i¢gin performans gstergesi ziyaret ettigi miisteri sayist degil

satig yaptig1 miisteri sayisidir.

Basar1 gostergeleri ayrica spesifik olmalidir. Kisinin veya birimin

direkt olarak etkileyebilecegi basari gostergeleri secilmelidir. Ornegin bir satig

Ciinkii kar satis hacminden etkilenmekle beraber satig yoneticisinin direkt

kontroliinde degildir.

Basar1 gostergeleri son olarak pratik olmalidir. Basart gostergeleri

¢alisan tarafindan rahatlikla kavranabilir ve kolayca 6lgiilebilir olmalidur.

(4) Standartlar

Basarmin nasil Olgtilmesi gerektigi tespit edildikten sonra ge¢mis
yillardaki benzer islere ait performans goz oniinde bulundurularak yapilacak igin
performans standardi belirlenmelidir. Kisilerin hedeflerinin bu standartlara baz
edilerek ger¢ekei olmasi saglanmalidur.

(5) Hedef Belirleme Asamasinda Calisanin Yapmasi
Gerekenler

Calisanin, ise ait temel sorumluluklari ¢ok iyi kavramis ve
yoneticisiyle goriismeye hazir olmasi, hedeflerin énem sirasi hakkinda fikir sahibi

olmasi, 6nerecegi hedefin gerceklestirme planini hazirlamis olmasi gerekir.

(6) Hedef Belirleme Asamasinda Yoneticinin Yapmasi
Gerekenler

Yonetici, calisanin, sirket misyonunu ve stratejisini anlamasini
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saglamali, her c¢alisgan igin temel sorumluluklari siralamali, performansin
ol¢iilmesinde kullanilacak basar1 gostergesini galisanla beraber saptamali, mevcut
standartlar belirmeli, ¢alisanlarin kendi hedeflerini girket hedefleri ile entegrasyon

icinde belirlemelerini saglamali, oncelikli hedefleri belirmeli ve zaman plam

¢ikarmalidir.
TABLO: 2

BASARI GOSTERGESI ORNEKLERI

PAZARLAMA Miigteri sayisi, yeni Uriin sayisi, tahminlerin

gerceklesme orani, pazar payl, satis hacmi vs.

URETIM Birim tiretimin maliyeti, gerceklesen-standart maliyet
mukayesesi, kullamm oranm, devamsizlik, is¢ilik

maliyeti, hurda orani vs.

KALITE Sikayetler, denetim sonuglari, fiili-standart hata orani,

defo orani, garanti masraflari, standart sapma vs.

KARLILIK Is programlan fiili mukayesesi, net gelir, 6z sermaye
karlilig1, briit isletme kar, satig gelirleri, sermaye

gelirleri, hisse bagina kazang, karin gidere oram vs.

MALIYET KONTROLU | Gergeklegen- standart maliyet mukayesesi, isgiicii
maliyeti, isten ¢ikarma maliyeti, kayip is saatleri,
dolayl1 - dolaysiz is¢ilik yiizdesi vs.

Kaynak:  http://www.students.itu.edu.tr/~ergonomi/bilbank/iky4.html - ITOU

Ergonomi Kuliibii web sitesi
b. Calisma Standartlan Yaklasimi

Caliyma standartlar yaklagimi daha ¢ok organizasyonda yonetici
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olmayan ve flretim stire¢lerinde c¢alisanlar ig¢in uygun, hedeflerle yOnetim

uygulamasidir.

Yontem, bir standardin olusturulmasimi veya tahmin edilen bir iiretim
diizeyinin belirlenmesini ve her calisamin performansinin bu standartlarla
kargilagtinlmasim ifade etmektedir. Calisma standardi genel olarak bir calisanin
normal tiretimini ifade etmektedir. Caligma gruplar1 ortalama iretimi, secilmis
calisanlarin performansi, ¢aligma Ornegi, zaman g¢alismasi ve uzman goriisii gibi

yontemlerle ¢aligma standard: belirlenebilir.

Caligma  standartlarn  yaklagimin  iyi  tarafi, performans
degerlendirmenin ileri diizeyde objektif faktdrlere dayanmasidir. Tabii ki, sistemin
iyi calismasi igin performans degerlendirmesi yapilacak ¢alisanlarin da c¢alisma
standartlarim1 objektif olarak kabul etmesi gerekir. Yontemin en biiylik sorunu
degisik is kategorileri igin standartlarin karsilagtirilabilir olmamasidir.'

c. Dogrudan Endeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlar: yonetici tarafindan tek bagina ya
da caliganla birlikte belirlenir. Igsin gerektirdigi sonuglara gbre genel nitelikte ve
objektif kriterlere dayamir. Bu kriterlere ulasmadaki performans diizeyleri puanlara

gére belirlendigi i¢in bu sayisal verilen toplami genel performansin sayisal endeksini

verir.
d.  Metin Degerlendirmesi

Metin  degerlendirmesi  yOnetiminde  ¢alisamn  performans
degerlendirmesi yazili bir Oykli bi¢iminde yapilir. Geleneksel bir metin
degerlendirmesinde soru “Calisanin giiglii ve zayif oldugu alanlar nelerdir?” veya
“ caliganin performansini, isin sayisal ve nitelik yoniinden, is bilgisini ve diger

calisanlarla iligkilerini degerlendiriniz.” olabilir.

1 K. Murphy and Jeanette Cleveland, a.g.e., 5.48
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Bu yontemin en biiyiik sorunu degerlendirmenin uzunluk ve igeriginin
degerlendirmeyi yapan kiginin insafina kalmasidir. Bu nedenle metin
degerlendirmesi yontemi ile yapilan performans degerlendirmelerinde karsilastirma
yapmak olduk¢a zordur. Ayrica degerlendirmeyi yapacak kisinin yazma becerisi ve

istegi de degerlendirme 6nemli Slgiide etkilemektedir.

2. Ortak Performans Kriter Ve Standartlaria
Dayah Yaklasim

Bu yaklagim her calisanin performansini, diger ¢alisanlardan bagimsiz
olarak ele alir ve degerlendirir. Bu yontemlerde kullamlan degerlendirme kriterleri
birden fazla olup, bazen tiim ¢alisanlar i¢in, bazen de belirli is gruplan i¢in ortak
olarak saptanmaktadir.

a. Kritik Olay Degerlendirmesi

Yoneticilerin, ¢alisanlarin gorev sirasindaki davramg ve eylemlerini
sistemli bir bigimde izlemesi ve sonuglan kaydetmesi yontemidir. Yontem, II. Diinya
Savas1 swrasinda yapilan gézlem ve uygulamalardan esinlenerek geligtirilmistir.
Goreve ¢ikan havacilarm bagarili ya da basansiz olmalarma neden olan kritik olaylar
ile, bu olaylar karsisindaki davraniglan gézlemlenmis, ilgililerle yapilan gériismeler

sonucu kritik olaylar listesi diizenlenmistir.*’

Bu teknik oncelikli olarak bir i veya mesiek icin kritik olaylar dizisi
gelistirmeyi gerektirir. Degerlendirmeyi yapacak amirden bu olaylar ¢ergevesinde
astinin davranislarini gézlemlemesi istenir. Gozlem sonuglar giinliik ve ya haftalik
olarak kaydedilir ve saptamalar alt1 ay ya da bir yil boyunca siirer. Bu ydntemde
kiginin karakterinden ¢ok gergek eylem ve davranislari degerlendirilir. Yil boyunca
degerlendirme siirdiigii igin son olaylarin etkisinde kalma hatas1 engellenmis olur.
Kisi goriisme sirasinda eksikliklerini 6grenebildigi gibi, degerlendirmede kullanilan

Olgiitler hakkinda da bilgi sahibi olur.

%0 Richard L. Draft, a.g.e, s.48
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Bu yontemin yoneticinin olaylar hakkmnda siirekli notlar almasim
gerektirmesi gibi bir zorlugunun yam sira, olaylara yonelik siibjektif bakislar agilari
da bu yéntemin etkinligine golge distirmektedir. Buna ek olarak, sonuglarin dénem

sonunda belli olmasi, astlarin kendini diizeltmede gecikmelerine sebep olur.

Ayrica ¢aliganin, yoOneticisinin kendisi hakkinda siirekli notlar
tuttugunu fark etmesi de ¢aligan ve yonetici arasinda kuskuculufa ve giivensizlige
sebep olabilmektedir.

b. Grafik Degerlendirme Olgekleri

Yontem, calisanin Uisti ya da amiri tarafindan degerlendirilmesi
ilkesine dayanir. Degerlendirici, ¢alisanin degisik ézelliklerinin siralandig: bir 6lgek
kullanir. Dereceleme, nitelikler ile nicelige gore degeri belirlenmis Olgekle
yapilmaktadir. Calisam; isin miktari, kalitesi, sorunluluk, isbirligi, is bilgisi ve ise
gosterdigi dikkat ile karar verme yetenefi gibi faktdrler agisindan degerlendirir.
Dereceler say1 ya da harflerle ifade edilmektedir. Degerlendirici galisanin durumunu
en iyi tamimlayan ifade ve dereceyi seger. Asagidaki sekilde tipik bir grafik
degerlendirme o6lgedi goriilebilir. Aynlan kategorilere puan verilerek, calisanmn
performansinin bir dzeti ¢ikarimis olur. Bazi &lgeklerde ybneticinin yorumlarimni

yazmast i¢in de bosluk birakilir. 2z

21 M. Plamer, a.g.e., s. 38
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TABLO: 3

GRAFIK DEGERLENDIRME OLCEGI

Performans Cok Diisiik | Ortalamammn | Orta Ortalamanin | Miikemmel

Faktorleri Altinda Ustiinde

Nicelik

Nitelik

Ekip Calismasi

Yaraticilik

Problem Cozme

Bagimsizlik

Kosullara Uyma

Liderlik

Anlays

Potansiyel

Kaynak: Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan Sahiner, Istanbul, Rota
Yaymlar, 1993, s. 40

Basit ve kolay uygulanmasinin diginda ucuz da olan bu yodntemin
hazirlanmasi, uzmanlasma ve eZitim gerektirmez. Caligsanlarin geligigiizel
degerlendirilmelerini Onleyerek, yoneticiler arasinda ortak goriigiin gelismesine

yardimei olur.

Bu yararlarinin yami sira, uygulamada karsilagilan bazi sorunlar: da
mevcuttur. Degerlendirme; degerlendiricinin yargilarinda uzak, objektif temele
dayanmamaktadir. Yonetici calisam deferlendirirken, agir1 puan vermekten
kaginmakta ve orta puan tercih etmektedir. bu durum caliganlar arasindaki farkin
ortaya cikmasmi engeller. Bunun diginda degerlendirenler, astlarimin ya ¢ok

begendikleri ya da olumsuz bulduklar: niteliklerinin etkisinde kalarak, difer tiim
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niteliklerini olumlu ya da olumsuz degerlendirebilirler.”
c. Kontrol Listesi

Kontrol listesi performans degerlendirme yonteminde
degerlendirilecek c¢aliganlarin nitelik ve davramslan ile ilgili “evet” veya “hayi”
cevaplan alabilecek bigimde, ¢ok sayida tammlayici ifade iceren bir liste
hazirlanmaktadir. Kontrol listesinde her soruya ayri agirliklar verilerek

degerlendirme agirliklara gére de yapilabilir.

Kontrol listesindeki puan anahtar1 firmanin Insan Kaynaklar
departmaninda bulunmaktadir. Degerlendirici genellikle sorularin degerleri hakkinda
bilgi sahibi degildir. Ciinkii degerlendirmecilerin olumlu ya da olumsuz yaklagimlar
on yargilara sebep olabilir. Bu performans degerlendirme yOnteminin zorlugu her is
ve kategori igin ayr1 kontrol listesi hazirlamanin gerekmesi ve bunun uzun zaman

alan bir is olmasindandir.
d. Zorunlu Tercih Siiflamasi

Zorunlu tercih smiflamasi performans degerlendirme yénteminin
degisik uygulamalar1 vardir. En yaygm bigimde degerlendiren kisi, isin gerektirdigi
sorumluluklarin ve gorevlerin caligan tarafindan nasil yerine getirildigini tanimlayan
ifadeleri siralamaktadir. Bu ifadelerin hepsi bir deger tasimakta ve genelde bu deger

degerlendirmeyi yapan kisi tarafindan bilinmemektedir.

Bu yontem degerlendirme yapan kigiyi swralama yapmak zorunda
birakarak onyargilarm etkilerini ortadan kaldirmaktadir. Ancak degerlendirme yapan
kisinin ifadelerin degerleri hakkinda bilgi sahibi olmamasi kendisine giivenilmedigi
hissiyatina kapilmasmna sebep olabilir. Bu durumda degerlendirme siireci olumsuz

etkilenecektir.

Zae.,s.39
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e. Davramigsal Temellere Dayali Dereceleme

Olcekleri

“Davramgsal Beklenti Olgekleri” olarak da isimlendirilen bu yontem,

isin bagar1yla yapilmasi i¢in gereken davranislar degerlendirmek igin gelistirilmistir.

Bu yontemin odag: performans sonuglari degil, isin yapilmas:
sirasinda  goOsterilen fonksiyonel davramglardir. Bu davramglarm  etkin s

performansindan kaynaklandig1 varsayilmaktadir.

Bir “Davranigsal Temellere Dayali Dereceleme  Skalasi”
olusturuldugunda derece degerleri, skalanin solunda yer almakta ve performansin
¢esitli kademelerini tammmlamaktadir. Skalamin saginda ise gergek davramiglarin yazilt
ifadesi yer almaktadir. YoOntemin uygulanmasinda tablonun saginda yer alan
davraniglarin igin yapilmasi sirasinda ortaya c¢ikip ¢ikmadifn degerlendirilir.
Davranigsal Temellere Dayali Derecelendirme yonteminin gesitli {istiinliikleri
bulunmaktadir. Oncelikle bu yontem ydneticilerin ve is sorumlulugunu tagtyanlarin
aktif katilimu ile gergeklestirildiginden kabul gérme olasili1 yiiksektir, Ayrica bu
yontem caliganin is performans: ile ilgili olarak geri bildirim almasina imkan
saglamaktadir.”

Bae., s.42
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TABLO: 4

DAVRANISSAL TEMELLERE DAYALI DERECELEME OLCEGI

YUKSEK PERFORMANS DAVRANIS ORNEKLERI

Bagkalartyla iyi geginiyor 7 |Is arkadaslariyla iyi iletisim kurma ve
birlikte ¢aligma

Organizasyonun yararina olacak | 6 | Miisterilerin adlarimi bilme

iligkiler kuruyor

Kolay iletigim kuruyor 5 | Bagkalar1 ile olmaktan hoslamyor
gOriinme

Orta performans

Kibar davraniyor ve isini | 4 |Is arkadaslarina yardima ihtiyaglar1 olup
bitirdikten sonra bagkalarma olmadigim sorma

yardim ediyor

3 | Yardim istemelerini beklemeden

Diisiik Performans miisterilere yardimci olma

Biitiin ¢aliganlar ile iyi ge¢inme

Iligki kurmaktan kagiyor ve | 2 | Miisteri ve is arkadaglarinin ihtiyaclarina

kaba davraniglarda bulunuyor kayitsizlik

Bagkalar1 ile hemen ve siklikla | 1 | Ekip galigmasina kars1 isteksizlik

tartigmaya giriyor

Kaynak: Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan Sahiner, Istanbul, Rota
Yaymlari, 1993, s. 43

3. Kisiler Arasi Karsilastirmalara Dayali Yaklasium

Bu performans degerlendirmesi yaklagiminda degerlendirmeler,
caliganlarin birbirleriyle karsilastirilmalar: sonucunda elde edilir. Bir ¢alisanin terfi
ettirilmesi ya da yeni bir goreve atanmast durumunda yeni goreve gelecek kisinin

belirlenmesi igin iki ya da daha fazla ¢alisanin belirlenmesi gerektiginde daha ¢ok
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kullanilan bu yaklagim farkli yaklagimlar icermektedir.
a. Birbirinin Yerini Alma — Alternatif Siralama

Bu yontemde birbiriyle karsilagtirilacak olan caliganlarin isimleri
sayfanin sol tarafina yazilir. Bu asamadan sonra degerlendirmeyi yapan kisi listedeki
en degerli ¢aligan1 sayfanun sag tarafinin en tistiine ve en az degerli ¢aligam sayfanin
en alt kismina yazar. Bu islem listedeki tlim ¢alisanlarin isimlerinin sayfanin sag
tarafina almmasina kadar devam eder. Sonugta en degerlisinden en az degerlisine

kadar degerlendirmeye tabi olan tlim galisanlar siralanmis olur.
b. Ciftli Karsilastirma

Bir 6nceki yontemde oldugu gibi degerlendirilecek kisilerin isimleri
sayfanin sol tarafina yazilir. Daha sonra degerlendirmeyi yapan kisi tiretim miktari
gibi onceden segilmis olan bir performans kriterine gére birinci ¢aligan: ikinci ¢alisan
ile karsilastirir. Eger birinci ¢alisan ikinci ¢aligandan daha fazla iirettiyse isminin
karsisina (+) isareti koyar daha sonra degerlendirmeyi yapan kisi birinci galigam
listedeki diger calisanlarla karsilagtirir ve daha fazla liretim yapan kisinin yanina bir
igsaret koyar. Sonugta aym performans kriterine goére en fazla isminin yamnda en
fazla igaret olan galigan performansi en yiiksek, en az isaret olan ise performans: en

diisiik ¢alisan olarak belirlenir.**

Bu yontemin uygulanmasi ¢alisan sayisiniin onun iizerinde olmasi

durumunda uygulanmast oldukga zordur.
c. Zorunlu Dagilim

Bu yontemde degerlendirmeyi yapan  kisi, calisanlarin

performanslarint karsilagtirarak onlar: belirli ylizde oranlarina gére farkli performans

* Berrin Dogan, “Antecedents and Consequesnces of Justice Perceptions in Perfromance Appraisals”,
Human Resource Management Review, No:12, 2002, s 561
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diizeylerine dapitacaktir. Bu dagilm ¢an egrisi seklinde olabilir. Ornegin
degerlendirmeyi yapan kisi calisanlarin %70’inin performanslarinin beklentileri
kargiladigina, %15’inin performanslarmin beklentileri kargilamadigina ve %15’inin

performanslarmumn beklentileri astigina karar verebilir.?

Bu yontemin en 6nemli sorunu ¢an egrisinin az sayida ¢alisani olan
firmalarda uygulanabilir olmamasidir. Ayrica bu sagilimda bazi ¢aliganlar tam
anlamiyla derecelendirilememektedir. Bu yontem su ana kadar anlatilan
yontemlerden, ¢alisanin performansiin  diger ¢alisanlarin  performanslarinin

fonksiyonu olmasi bakimindan farklidir.

Su ana kadar anlatilan performans degerlendirme ydntemleri ¢ok sik
olarak kullanilmamaktadir. En yaygin kullanilan yontem “Grafik Derecelendirme™dir.
Genellikle grafik derecelendirmenin bir parcasi olarak kullanilan “Metin
Degerlendirmesi” yonteminin yam sira, “Kontrol Listeleri” de yaygin olarak

kullanilmaktadir.

Kullanilacak yontemin se¢imi ve bagar1 olasiligi duruma gore
degismektedir. Buradaki temel sorun tekniklerin kendilerinden degil nasil ve kim
tarafindan kullanildiklarindan kaynaklanmaktadir. Cogu zaman degerlendirmeyi
yapan, kullanilan teknikten ¢ok daha kritik bir rol oynamaktadir.

4. Performans Degerlendirme Sistemlerinde Yeni

Egilimler

Degisik performans degerlendirme yontemleri kullanilarak firmalarda
uygulanan performans sistemleri de mevcuttur. Yukarida bahsedilen yontemler farkh
sistemlerde farkli sekillerde kullanilabilir. Bu béliimde performans degerlendirme
sistemlerinden gorece yeni olanlar {izerinde durulacaktir. 360 derece performans
degerlendirme sistemi ise tezin ana konusu oldugu i¢in ayr1 bir béliim altinda

incelenecektir,

» a.y., s. 562
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Geleneksel olarak, performans degerlendirilmesinde karlilik, bilango
blyiikltigl, satiglar, maliyetler, tretim gibi rakamlar kullanmaktadir. Cogunu
firmalarmn mali tablolari ya da yonetim muhasebesi sistemi aracihifiyla takip
edebildigimiz bu performans Olgtim kriterleri, gergekte gegmisteki performansi
gostermektedir. Sadece bu finansal verilerden yola ¢ikarak analiz yapmak firmanin
gelecekteki pozisyonu hakkinda pek fazla fikir vermez; Ciinkii bu veriler gegmisteki

performansinin sonuglaridir.

Bunun yam sira, finansal 6l¢timlere gore dizayn edilen performans
degerlendirme sistemlerinde, temel amaglardan biri olan performansi artirmak
konusunda da sorunlar yasanmaktadir. Yillik, dénemsel ya da aylik biit¢elere gore
yapilan performans degerlendirmelerinde, dénem sonuna yaklagildiginda, iki tip
hareket gozlemlenir. Y1l sonu hedefini gergeklestiremeyecegini anlayanlar; nasil olsa
hedefin gerisinde kalacag diisiinceyle, marjinal bir iyilegtirme ¢abasi yerine, niye
basarisiz olunduguna dair bahane senaryolar1 yazmaya daha ¢ok vakit
ayirmaktadirlar.

Yil sonu hedefini agacagimi anlayanlar; gerek verilen hedeflere
ulasmis olmanin rahathigi, gerekse gelecek yilin biitge hedeflerinin daha da yliksek

olmasim engelleme diisiincesiyle, performanslarini sinirlamakta ve yapacaklarim bir

sonraki déneme ertelemektedirler.

Kisacasi, finansal hedeflere gore yonetim, karlilii maksimize etmek
icin dizayn edilmis olsa da, paradoksal bir durum yaratarak performans: diistirticii
sonuglar dogurabilmektedir. '

Geleneksel performans degerlendirme sistemlerinin bu yetersizligi,

firmalar1 finansal olmayan gostergelere de itibar etmeye yonlendirmektedir.

Ernst&Young’s Center for Business Innovation tarafindan 1998
senesinde yapilan “Measures That Matter” baglikli arastirma; kurumsal yatirnmeilarin,

belli bir firmanin hisse senetlerine yatirim yaparken, finansal olmayan &lgiimlere
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ortalama 1/3 oraminda agirhik verdiklerini ortaya koymustur. Daha da nemlisi, s6z
konusu arastirma, yatiimcilarin bu tlirden olglimleri kullanma egilimleriyle,

verdikleri kararlarin dogrulugu arasinda yiiksek bir korelasyon bulmustur.®®

Aragtirmada ortaya konan 39 adet finansal olmayan gosterge arasinda;
firma stratejisinin kalitesi ve uygulanmasi, yonetimin kredibilitesi, gelisime yatkinlik,
yetenekli galiganlar1 gekebilmesi, sosyal ve gevreci politikalar, alinan kalite ddiilleri
gibi unsurlar yer almaktadir.

a. Kurumsal Karne Yéntemi’’ (Balanced Scorecard)

Kurumsal karne Harvard Business School profesorii Robert Kaplan ve
David Norton tarafindan 1990 yilindan itibaren gelistirilmeye baglanan bir girket
performans Slglimleme ve stratejik yonetim aracidir. Sadece 6zet finansal sonuglara
gore davranilmasinin, firmalarin gelecekte ekonomik deger yaratmalarim engelledigi

inanec1 {izerine kurulmustur.

Baslangigta sadece performans degerlendirme sistemi olarak dizayn
edilmis olsa da, sirket stratejilerinin belirlenmesi, bu stratejilerin daha ayrintili bir
bigimde tiim departmanlara yayillmasi, uygulanmasi ve geri bildirimlerin

degerlendirilmesi agisindan, bir yénetim arzim tanimlamaktadir.

Kurumsal karne, kisa ve uzun dénemli amaclari, finansal olan ve
olmayan, girket i¢i ve digi, performans ve sonug gostergeleri arasindaki iligkiyi,
neden-sonug hiyerarsisi igerisinde dengeli bir sekilde sirket stratejisine yansitmay:

amaglamaktadir.

Kurumsal karne, bir kurumun bugiinkii ve gelecekteki performansim,
stratejilerini somut verilerle l¢imlenmesini saglayan bir yonetim aracidir. Bugiiniin

performansint dlgen geleneksel finansal raporlama yontemine ek olarak, finansal

% Ernst & Young, a.g.e., s. 241
27 Balanced Scorecard’mn Tiirkce gevirisi (Kurumsal Karne) tezi hazirlayan Onur Karakus tarafindan

yapilmuistir,
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olmayan degerlerin gelecege yonelik performansim da lgmeye yoneliktir.

Kurumsal karne bir kuruma 4 bakis agisindan bakmaktadir; finansal,
miisteri, i¢ stiregler ve 6grenme-gelisim. Finansal Slglimler gegmise ait verilerden
olugmakta iken; diger dlgiimler, kurumun gelecege yonelik deger yaratma siirecini de
inceler. Bunlar; genig miisteri tabani, miigteri kaliciligy, kaliteli hizmet ve tirtinler,
operasyonel siire¢ mitkemmelligi, egitimli ve yiiksek motivasyonlu isgiicii gibi

unsutlardir.

Kurumsal karne, stratejiyi bakis acilar1 arasinda sebep-sonug iliskisini
kullanarak agiklar. Omegin finansal boyutta kar1 artirmak bir sonugtur. Bu sonuca
miisteri boyutundaki miigteri sadakati ile varilir. Miigteri sadakati bir sonugtur, bu
sonuca sirket i¢i yontemler boyutundaki operasyon siirelerinin diigiiriilmesi ile varilir.
Operasyon stirelerinin diigtirtilmesi bir sonugtur, bu sonuca ise 6grenme ve gelisme

boyutundaki personelin tatmini ile varilir.”®

Boylece gercekci ve net bir gekilde hazirlanan Kurumsal karne,
sirketin tiim stratejik akisin1 gdsterir. Bu durum sirketin hedef ve 6l¢lim sistemlerinin
daha iyi anlagilmasim saglar. Dolayis1 ile ¢aliganlar, tutumlarimn sirketi nasil
etkiledigini daha rahatca gorebilirler.

28 Robert S.Kaplan, David P. Norton, Balanced Scorecard, , Sistem Yayncilik, 1999, s. 22
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SEKIL: 5

KURUMSAL KARNE
DONGUSU

Finansal

£

Miisteriler Strateji Stiregler

L]

Ogrenme ve
Gelisim

Kaynak: Robert S.Kaplan, David P. Norton, Balanced Scorecard, , Sistem Yaymcilik, 1999, s. 22

Bir kurumun bagarisi dogru stratejilerin olusturulmasi ve bu

stratejilerin etkin olarak uygulanmas: temellerine dayanir.

Stratejilerin etkin olarak hayata gegirilmesinin 6niindeki engeller ve
aciklamalar1 TABLO:5’de belirtilmisgtir.
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TABLO: 5

STRATEJILERIN ONUNDEKI ENGELLER

Vizyon engeli Strateji onu uygulayacak insanlar tarafindan anlagilmamustir.
Insan Engeli Bireysel hedefler kurumun hedefiyle aymi  yone
bakmamaktadir.

Operasyonel Engel | Kaynaklar uzun vadeli projeler diigliniilmeden tahsis
edilmigtir.

Yonetim Engeli Ust yonetim strateji yerine operasyonel kontrol ve biitge

tizerine odaklanmugtir

Kaynak: Fatih Yavuz, “Garantide Blanced Scorecard Uygulamalary®, Kalite
kongresi 2000 bildirisi, s. 3

Kurumsal karne, bir kurum i¢in hangi konularmn stratejik oldugunu
ortaya koyar ve bu hedefler dogrultusunda kaynaklarin tahsisi i¢in stratejik bir
ybnetim ¢atis1 olusturur.

Miisteri odaklilik, verimlilik, motive ve yaratici iggiiciine sahip olmak
gibi Toplam Kalite Yonetimi’nin temel unsurlari, kurumsal karne’nin de yapi
taglaridir. Aym sekilde, kurumsal karne’nin dort temel perspektifi, EFQM (European
Foundation of Quality Management - Kalite Yo6netimi Avrupa Vakfi) modelinin

temel 68eleriyle de fil'tﬁgmektedir.29

(1) Kurumsal Karne Asamalari

Kurumsal karne uygulamalarina aralarinda fikir birligi saglanmis olan

{ist diizey yoneticilerden baslanir. Ust diizey yoneticilerden olusan bir ekip sirketin

¥ a.e., s. 26
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bir ka¢ yullik stratejisini (kisa vadeli donem baglarn -milestones- belirlenmek
kaydiyla), dort boyutta ve stratejik hedefler tanimlar. Ardindan dlgiiler belirlenir.
Tiim bunlar yénetim kurulu iiyeleri ile de paylasilir. Sirket gizlilik tedbirlerinin izin
verdigi ol¢lide, stratejisini agik ve net bir sekilde calisanlariyla da (egitim
programlari, tegvikler vb. aracihigr ile) paylagmalidir. Uygulamaya gegildiginde ise
cift dongiili grenme sistemi ile 6nce geribildirimler alinir, ardindan strateji tekrar
gbzden gegirilir. Kurumsal Karne uygulamalarmin isleyisi TABLO: 6°da

detaylandiriimugtir.
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TABLO: 6

KURUMSAL KARNE ASAMALARI

Vizyon, Misyon ve Strateji belirleme

Ust yonetim, genis katilimli ¢alisma
gruplariyla vizyon, misyon, stratejileri ve
kritik bagar1 faktorlerini ortaya koyar

Toplantilar Bu vizyon ve stratejiler orta kademe
yoneticileri ve tiim ¢aliganlarla paylasilir
Proje Takimi Olugturma Ust yonetim tiyeleri arasindan projeden

sorumlu bir lider se¢ilir ve projeyi yliriitecek
bir takim olusturulur

Ol¢iim belirleme

Proje grubu, belirlenen stratejiler tizerinden
sitketin genel performansim OSlger ve

iletisimi saglayacak Slctimler belirler

Onay Toplantilar1 Hazirlanan OSlgtimler, sirket {ist yonetimine
sunulur ve {izerinde anlagma saglanir
MIS destegi Bu 6lgtimlerin elde edilebilmesi igin gerekli

olan sistemsel destek saglanir

Veri toplama

Sirket sistemi digindan elde edilecek
Olglimler (pazar aragtirmasi, anketler vs.)

koordinasyonu tamamlanir

Kaynak: Fatih Yavuz, “Garantide Blanced Scorecard Uygulamalar”, Kalite

kongresi 2000 bildirisi, s.6
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(2) Kurum Icerisinde Paylasim

Hazirlanan performans oOl¢timleri, web tabanli bir rapor olarak
bazirlanarak sirket i¢i web sitesi gibi agik bir ortamda yaymmlanmaya baglanir.
Ol¢timler, genellikle finansallarda aylik, digerlerinde 3 aylik ya da yillik dénemlerde

raporlanmasi daha uygun goriilmektedir.

Bu rapor iist yOnetimin yaptifi periyodik strateji toplantilarinda

giindem olarak belirlenir, stratejiler sinanir ve tekrar gbzden gegirilir.

Performans 6lgiim sistemi kurumsal karne’ye gore yenilenerek, tek bir
dil olusturulur. Sirket, Genel Miidiir ve st dilzey yoneticilerinden olusan bir ekip
tarafindan, program dahilinde tiim c¢alisma alanlarin tek tek ziyaret edilir, yeni

olglimler {izerinden degerlendirme toplantilar: yapilir. 30

Mevcut kigisel performans &lglim sistemi, kurumsal karne’ye gore
yenilenir. Bu sekilde performans olgtimleri sirketin {ist yonetiminden asagiya dogru

tiim bilesenlerle paylasilmus ve i¢sellestirilmis olur.

(3 Uygulamamn Faydalan

Kurumsal karne yoOntemi sayesinde sirket Uist yonetimi glinlitk
problemlerden ziyade orta ve uzun vadeli stratejilere odaklanir. Calisanlar da bu
sistemle birlikte kuruma katkilarimi gorerek yoneticilerle ayni dogrultuda hareket
etmeye baslarlar.

Kurumsal karnenin olugsma asamasindaki c¢aligmalar orta kademe
yoneticileri arasinda takim ¢aligmasi altyapisinn gelistirir bunun faydalan diger is

alanlarmda da kendini gosterir.

Ayrica Slgtimler arasinda kurulan neden sonug iligkisi yeni analizleri

ve yeni ¢oziimlerin bulunmasini tetikler b8ylece sirket daha dinamik bir hale gelir.

¥ ae.,s. 30
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(4) Uygulama ipuclan

Kurumsal karne her seyden once bir yonetim felsefesi olarak
diistiniilmelidir. Uygulamanin etkin ve bagarili olabilmesi i¢in olglim kriterleri
“basit” olmali, karmagiklastirilmamali, Slciilebilir alanlara odaklanilmali, &lgiim
kriterleri arasinda net neden — sonug iliskileri kurulmali, her &l¢iim finansal

sonuglara ulagan bir zincirin halkas1 olmalidir.

Niceliksel unsurlar esas amag degil, istenilen finansal sonuglara
uzanan ara noktalar olmali ve zaman igerisinde 6l¢lim  kriterlerinde

degisiklikler olabilecegi bastan kabullenilmelidir.>"

Finansal olmayan oOlglimlerin benimsenmesi basta olmak iizere, iist
yonetimin tam destegi saglanmamas: sistemin isleyisine zarar getireceginden tist

yonetimin tam destegi saglanmalidir.

Son olarak sistemin tiim bilesenleri ile iletisim siirekli aktif olmalidir.
b. Lynch-Cross Performans Piramidi

Lynch — Cross performans piramidinin tepesinde sirket vizyonu ve
misyonu yer almaktadir. Bu vizyon ve misyonun yonlendirdigi sirketin
performansina salt geleneksel finansal performans yaklagimi degil, aym zamanda

pazar performans: da dahil edilmektedir.

Yiiksek kaliteli {irtin ve hizmetler (miisteri degeri anlayigma dayali) ve
diizenli, zamaninda teslim miisteri doyumunun yollaridir. Dis etkenlerin belirledigi
teslimat ve i¢ etkenlerin belirledigi is dongli zaman: tarafindan birlikte bigimlenen
esneklik piramidin kalbini olusturmaktadir. Verimlilik hedefleri ise, is dongii
zamanim diisiirmek ve israfi azaltmak suretiyle saglanabilir. Is dongli zamaninin

Onemini vurgulamak yerinde olacaktir. Birincisi bu unsur biiyiik Slglide sirketin

3! Fatih Yavuz, Kalite kongresi 2000 Bildirisi, “Garanti’de Balanced Scorecard Uygulamalan?”,
5.30
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denetimi altindadir. Ikincisi esneklige ve boylece rekabete etkisi gok biiyiiktiir.

Ugtinctisti verimlilik {izerine etkisi araciligiyla maliyet rekabetini etkiler.

Kalite - teslimat - is dongli zamam - israf dortlisti performans

piramidinin yastiklari olup, yiiksek diizeyli sonuglar: elde etmenin anahtaridir.
SEKIL: 6

Lynch-Cross Piramidi

Amaglar ve
Hedefler

Sirket
Vizyon / Misyonu

Pazar Finans "
Olgiiler
Miisteri
e Verimliklik

Kalite Teslimatlar Is Dongiti Israf
Zamani
Etkinlikler
Dagsal Etkililik Igsel Etkililik

Kaynak: I. Melih Bas, “Sirket Toplam Performans Yonetimi: Kimya Sektsriinde Bir Uygulama?”,
Kalite kongresi 1999 bildirisi , 5.2
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c. Elektronik Ortamda Performans Yonetim Sistemi

Yazilimlar, etkin bir performans ySnetim sisteminden beklenen ve
sitket ihtiyaglarina uygun bi¢cimde kullanim segenekleri igeren, ¢ok amagli bir arag
sunmaktadir.

Insan kaynaklarmin en zorlu islevleri arasinda yer alan performans
yOnetimi sistemlerinin de, son yillarda bilgi ¢aginin teknolojik gelismelerinden hizla
yararlandigim gozlemlenmektedir. Ulkemizde de sirketlerin bu yondeki yeniliklere
ilgi gosterdikleri goriilmektedir. Kurum, boélim, ekip ve bireyler diizeyinde
performans: degerlendirmek ve gelistirmek amaci ile tasarlanmig olan yazilimlar,
yetkinlikleri, is bilgisini ve belirlenmis hedeflere ulagmadaki bagariyr Slgen ve
bunlar1 birbirleriyle iligkilendiren, tiim siireglerinde yazilim ve internet destegini

kullanan bir aragtir.??

(1) Program’la Yapilabilenler

Yazilim, c¢agdas ve etkin bir performans y6netim sisteminden
beklenen ve sirket ihtiyaclarina uygun bi¢imde kullanim se¢enekleri i¢eren ¢ok

amagch bir ara¢ sunmaktadir.

Program yazilimi ile kurum ihtiyaglarina bagh olarak, dénemsel
hedeflerin bagarilma derecesi ve siiresini belirleyen, is bilgisi ve becerileri Slgen ve

yetkinliklere dayanan performans degerlendirme yapilabilir.

360° geribildirim ydntemi kullamilarak, ¢alisanin isbirligi yaptigi tiim
kaynaklardan bilgi toplanabilir. Bu ¢ercevede, i¢c ve dig miisteriler, performans

degerlendirmeye katilabilir.

Her kurumun ihtiyacina gore kriterlerin ve degerlendirenlerin agirlik

oranlari, &zel olarak ayarlanabilir ve uygulanabilir.

32 Halil Ercan Glindogdu, “Elektronik Ortamda Performans Degerlendirme Sistemi”, Kaynak Dergisi,
No:12, Ekim — Aralik 2002, s. 32
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Her degerlendiren grubu, calisanlari, sadece kendi bilgi ve sorumluluk
alam1 kapsamindaki konularda degerlendirebilir. Ayrica kurumlara 6zel esnek

degerlendirme yapilari olusturulabilir.

Tim degerlendirmeler, kisilere 6zel erisim bilgileri ile internet
lizerinden yapilabilir. Bireysel ve kurumsal raporlar internet ortaminda izlenebilir.

Bu sekilde degerlendirme stireci hizlanmis olur ve daha efektif bir hal alir.

Degerlendirenlerden kaynaklanan iyimserlik, kotiimserlik ve ortalama
yigihim gibi 6znel hatalar saptanarak kontrol altina alinabilir.

Sanal ortamda yapilan performans degerlendirme sistemlerindeki

bilginin giivenligi, kisilerin elle doldurup dosyaladig: sistemden ¢ok daha saglamdir.

Son olarak da zaman, maliyet, siire¢ kontrolii agisindan kazammlar

saglar. Kagit israfi ve bilgisayara bilgi girisi ytikiinii ortadan kaldirir.®®
(2) Program Uygulamasimin Kazandirdiklar

Cok yonlii performans degerlendirmesi yapilabilir ve veriler

kargilagtirmali olarak incelenebilir.

Calisanin  glicli oldugu veya gelismeye agik oldugu yénler
karsilagtirma kolayliklarindan da yararlanilarak daha rahat belirlenebilir.

Performans degerlendirme sisteminin sonuglarin en ¢ok etkiledigi
sirketin egitim politikas1 i¢in egitim ihtiya¢ analizi yapilabilir; egitim faaliyetlerinin

etkinligi 6lctilebilir.

Kurum i¢inde denetime ya da degisime ihtiyact olan alanlar

belirlenebilir. Belirlenen hedeflerin takibi yapilarak gelecekteki performans

3 Giindogdu, a.y. s. 33
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gelistirilebilir.

Caligan, ekip, b6lim ve kurum hedeflerine ulasilma basaris1 ve
gelisimi kargilagtirmali olarak izlenebilir. Bu sayede sadece bireylerin degil,

takimlarin performanslar1 da karsilagtirmali olarak incelenmig olur.**

(3) Etkin Performans Yonetimi Sistemi Baglamnda

Yazilim Uygulamalar:

Performans sistemlerinin basaris1 yonetici ile calisan arasindaki
isbirligi ve etkin iletisime dayamir. Bu ilkeler dogrultusunda, performans yonetim
sisteminin elektronik ortama tasmmasiin, bazi zihinlerde bu iligkiyi zedeledigi
yoniinde kuskulara neden olduguna da tanik olunmaktadir. Oysa, elektronik ortamda
performans de@erlendirme, silirecin ancak bir parcast ve siireci etkin
degerlendirmenin sadece bir aracidir. Performans degerlendirme goriismesini ve yliz
ylize iletisimi diglamaz, ancak destekler. Daha da 6nemlisi toplanan bilgileri ¢ok

yonlii olarak degerlendirme ve karsilagtirma olanag: ve kolaylig1 sunar.

D. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE
YAPILAN HATALAR VE KARSILASILAN SORUNLAR

Performans degerlendirme yOntemlerinden birgogu, degerlendiren
kisilerin gozlem ve Kkararlarinda objektif olduklam varsaymmindan hareketle
geligtirilmigtir. Uygulamada birgok degerlendirme hatalarna rastlanmaktadir.
Degerlendirme siirecinde, degerlendiren ile degerlendirilenin insan olmasi hata
yapilmasini kaginilmaz kilar. Amag olabilecek hatalar1 minimuma indirmektir. Hata
kaynaklar1 olarak, degerlendirenlerin objektif olmamalari, uygulanan sistemin dizayn
ve isletile hatalar1 ya da calisan problemleri sayilabilir. Insan kisiliginin farkli olmas,
bu hatalardan etkilenme derecelerinin de farkli olmasi sonucunu dogurur. Tezin bu

kisminda bu hata tiirlerinden en siklikla karsilagilanlar incelenecektir.

3 Gtindogdu, a.y., s.34
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1. Halo Etkisi

Degerlendiren Kkisilerin  astlarinin performansindaki ~ birbirinden
bagimsiz ve belirgin ozellikler arasindaki farkliliklart goremeyerek hatali
degerlendirme yapmasindan kaynaklanir. Kisinin karakter 6zelliklerinden birinin tiim
degerlendirmeyi etkilemesi olarak da tanimlanabilir. Diger bir tantma gore ise, halo
etkisi, degerlendirmeyi yapan kiginin ¢alisani iyi ya da kotii olarak diistinmesi ve bu
genel his 1s1ginda karar vermesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Buna genel gériiniis

hatast da denmektedir.>
2. Ortalama Egilim Hatas:

Degerlendirmeyi yapan kiginin tiim astlarim ortalama puan vererek
degerlendirmesidir. Hatanin nedeni olarak degerlendirmeyi yapan kisinin objektif bir
degerlendirme yapamamasi, is hakkinda yeterli bilgisinin bulunmayis1 veya
degerlendirme yeteneginden yoksun olmast sayilabilir. Caliganin performansim géz
ard1 ederek, degerlendirmenin ¢ok iyi ya da ¢ok kotli sekilde puanlanmasindan
¢ekinen degerlendiricilerin yaptiklar: hata tlirfidiir.

3. Son Olaylarin Etkisinde Kalma Hatasi

Degerlendirmeyi yapan kisinin degerlendirilen kisinin son birkag
haftadaki performansim géz Sniine almas: ve bu dogrultuda olumlu ya da olumsuz
degerlendirme yapmast sonucu olusan hata tliriidiir. Performans degerlendirmenin
tiim performans ddnemini kapsayacak sekilde yapilmasi gerekir. Coziim olarak

aralarda yapilan degerlendirmeler ile kritik olaylarm not alinmasi dnerilmektedir. *¢
4. Zathk Hatasi

Degerlendirilen kigiyi, sergiledigi performans dogrultusunda degil,

35 1. Barutcugil, a.g.e., 5.88
% a.e., 5.90

70



birimdeki diger caligana gére degerlendirme egilimidir. Bu hata daha gok,
degerlendiren kisinin kisa bir stire igerisinde bir ¢ok kisiyi degerlendirmek zorunda
kaldig1 anlarda goriilir. Kisilerin birbirleriyle kargilastirmali olarak degerlendirilmesi,
objektif standartlardan sapiimastyla gergeklesir. Ornegin gok iyi performans
gOstermis bir ¢aliganin ardindan ortalama bir ¢aliganin performansi oldugundan daha

kot olarak degerlendirilebilir.
S. Kisisel Onyarg1 Hatas1

Degerlendirmeyi yapan kisinin; yas 1rk, cinsiyet ve benzeri faktérlerin
etkisinde kalarak degerlendirmeyi yapmasi sonucunda ortaya ¢ikan hatalardur.
Ornegin baz1 erkek degerlendiricilerin kadn astlarinin sorumlu olduklar is, “tipik
erkek isi” olarak tamimlamalarn sonucu degerlendirmede diisik puan verdikleri

g6zlemlenmisgtir.
6. Atif Hatalar:

Kisilerin kendi veya baskalarmin davraniglarini, belli varsayimlara
dayandirma egilimleri sonucu olugan hatali degerlendirmelerdir. Davranigin nedeni
kisilige dayandirildiginda igsel atif, dis ¢evreden kaynaklandigi dﬁgﬁnﬁldﬁgﬁnde ise
digsal atif yapilir. Ornegin astin bagarili olusu zeki ve kararl kisiligine baglanirsa
igsel atif, dogu ve iyi tamimlanmis talimatlara uymaya baglanirsa digsal atif soz

konusudur.?’

a.e., .98
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UCUNCU BOLUM

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMIi
VE PROCTER & GAMBLE’DAKI UYGULAMASI

Yo6netim biliminin giiniimiizde ulastigi gelisimin bir sonucu olarak
insan kaynaklan ydnetiminde de biiyiik degisimler yasanmigtir. Artik yOneticiler
insan kaynaklar1 yonetimini isletmenin ikincil unsurlarindan biri olarak degil isletme
yonetiminin en 6nemli fonksiyonlarindan biri olarak gérmeye baslamiglardir. Ciinkii
yoneticiler siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmenin yolunun, iyi egitilmis,
isletmeye baglh ve motive edilmis ¢aliganlara sahip olmaktan gectifinin farkina

varmiglardir.

Bu 6zelliklere sahip bir calisan kadrosu ancak etkili bir insan
kaynaklar1 yonetim sistemi ile saglanabilir. Bu noktada da performans degerlendirme
sistemi Snemli bir insan kaynaklari yonetimi fonksiyonu olarak karsimiza cikar.
Ciinkii performans degerlendirme personel ige alimi, kariyer planlamasi, egitim ve
ticret gibi diger insan kaynaklari yoOnetimi fonksiyonlarina geri besleme
saglamaktadir, Yani iyi bir insan kaynaklari yOnetimi etkin bir performans
degerlendirme sistemine sahip olmaktan gecmektedir. 1

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde galisanlar sadece
yoneticileri tarafindan degerlendirilmektedir. Ozellikle niteliksel ~konularin
degerlenmesinde yoneticinin deger yargilan, yetenek siirlamalarn gibi siibjektif,
insani olgular igin igine girmekte ve deZerlendirmenin  giivenilirligi
golgelenebilmektedir. Bu sebeple iyi bir performans degerlendirme sistemi
kurabilmek i¢in insan unsurundan kaynaklanan ve degerlendirmenin giivenilirligini

smirlayan unsurlarin en aza indirilmesi gerekmektedir.

! Hakan Turgut, “Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Degerlendirme Ydéntemi”, Sayistay Dergisi Say:: 42, .56
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Tezin bu bolimiinde geleneksel degerlendirme yontemlerinde tek
kiginin degerlendirme yapmasindan kaynaklanan aksakliklari birden fazla kisiyi
degerlendirme siirecine katarak azaltmay: amaglayan 360 derece performans
degerlendirme sistemine ve onun bir yerli bir de yabanci iki sirketteki uygulamasinin

analizine deginilecektir.

A. BIR TAMAMLAYICI OLARAK 360 DERECE
PERFORMANS DEGERLENDIRME

Gelencksel performans degerlendirme sistemlerinde  goriilen
sorunlarin ¢ogu degerlendiren kisinin de insan olmasindan kaynaklamir. 360 derece
performans degerlendirme sistemi bu sorunlar azaltabilecek alternatif bir performans
degerlendirme yontemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yontemde ¢alisanlar sadece
iistleri tarafindan degil, aym seviyede g¢alisan is arkadaslan, diger departman
yoneticileri i¢ ve dis misteriler ve c¢alisanlarin kendileri tarafinda
degerlendirilmektedir. Zaten yéntemin adindaki 360 derece de degerlendirilen kiginin

gevresini (gbrevi sebebi ile iligkide bulundugu herkes) ifade etmektedir.
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SEKIL: 7

Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel Model

Degerlendiren

kisi

Degerlendirilen
kisi

360° Performans Y&netimi

y
e

Degerlendirilen
kisi

Direk raporlar .
‘Degerlendirilen
kisi

Kaynak: John F. Milliman, Robert A. Zawacki, Carol Norman, Lynda Powel, Jay Kirksey,

“Companies Evaluate Employees From All Perspectives”, Personel Journal, November 1994, s. 100
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Bu yontem ile elde edilen bilgi, calisanin kisisel olarak temas halinde
bulundugu tiim bireylerden elde edildigi i¢in galisanlarin sadece tistleri tarafindan
degerlendirildigi geleneksel degerlendirme yontemlerine gore daha adil, daha

giivenilir ve daha iyi bir yontem olarak goriilmektedir.”

360 derece performans degerlendirme sistemi ¢ok yonlii olarak stirekli
bir anlayisla sorgulamay1 ve ¢alisanlarin performans: hakkindaki bilgiyi ¢alisan ile
farkl: iliskilere sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamay1 amaglamaktadir.

1. Sirketlerdeki Yapisal Degisimler Ve 360 Derece

Performans Degerlendirme

Son yillarda sirketlerde meydana gelen yapisal degisiklikler, sirketleri
360 derece performans degerlendirme sistemini kullanamaya yoneltmektedir. 3
Ozellikle 1980’lerin ortalarindan itibaren organizasyonlarin yapisinda Onemli

degisiklikler meydana gelmisgtir.

Bunlarin ilki yoneticilerin sorumlulugundaki ¢alisan sayisinda
meydana gelen artiglardir. Yoneticilerin emrindeki ¢alisan sayis: arttikga astlar

hakkinda bilgi edinme olanaklan azalacaktir.

Ikinci olarak, bilgi yogun teknolojilere gegildikge yoneticilerin
bilgileri ¢aliganlari degerlendirmede giderek artan oranda yetersiz kalmaktadir.

Uciinctisti, 6zellikle proje bazli ¢alisan organizasyonlarda, ¢aliganlar
proje esnasinda birden fazla yonetici ile galigmakta ve ¢aliganlar siirekli bir projeden
digerine ge¢mektedir. Bu tip organizasyonlarda ¢alisanlarin performanslarinin

degerlendirilmesi tek bir yoneticinin gergeklestiremeyecegi kadar karigik olmaktadir.

2 H. John Bernardin ve E.A. Russel, Human Resource Management An experiental approach. 2.

bask1. Singapore, 1998, 5.226
3 M. Edwards ve A. Ewen, 360 Feedback: The Powerful New Model for Employee Assesment and

Performance Improvement. USA, 1996, s.14.
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Son olarak da isletmeler eski hantal, hiyerarsik yapilardan, dinamik ve
takim halince ¢aligilan organizasyonlar haline gelmektedir. Bu tip organizasyonlarda
bireyin kendi performans: iginde bulundugu takimin performansma baglhidir. Bu
nedenle performans degerlendirmesi yapilirken bireyin performansimi takimin
performansindan ayrt olarak degerlendirmenin imkami yoktur. Geleneksel
performans  degerlendirme yontemleri grup degerlendirmesinde  yetersiz

kalmaktadar.*

2. Sirket Kiiltiirlerindeki Degisimler Ve 360 Derece

Performans Degerlendirme

Organizasyon Kkiiltlirinde meydana gelen degismeler de geleneksel
degerlendirme yontemlerini islevsel olmaktan ¢ikartmagtir.

Organizasyonel anlamda meydana gelen degisimlerin ilki, katilimect
liderlik anlayisinin geleneksel liderlik anlayismnm yerini almasidir.” Bu degisimle
birlikte sadece yoneticiler degil ¢alisanlar da karar alma siireclerinde s6z sahibi
oldular. Sirket kararlarma katilma sirket i¢i hiyerarsinin en alt seviyelerine kadar
ulagti. Sadece ¢aliganlar degil, sirketin ya da degerlendirilen grubun sundugu

hizmetlerden yararlananlar da (miisteriler) sirketin karar alma stireclerinde s6z sahibi

olmaya bagladilar.

Aynca siirekli kalite gelistirme gayretleri sirketlerin ayrilmaz bir
parcasi haline geldi. Bu gelismeler miisterilerin de sirketlerin idari kararlarina etki
etmesini gerekli kildi. Sirketler ¢alisanlarin ve organizasyonun verimliligini arttirmak
amaci ile ¢alisma sartlarini yeniden yapilandirmaya gittiler. Bagar1 ve takdir, kritik
basann faktorleri ve yeteneklerine baglandi. Organizasyonel yetenekler bir
organizasyonu digerinden aywran Ozellikler olarak ortaya ciktilar. Geleneksel

performans degerlendirme yontemleri Ustlere c¢alisanlarn tiim yeteneklerini

* Bdward Prewitt, “360 Derece Feedback Yontemi”, Harward Business Review, 1998, 5.32
> Dogan T. Ergiilen, “360 Derecelik Déniisim”, Kariyer Diinyasi, Ekim 1998 s. 104
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degerlendirme firsatin1 tam olarak saglamamaktayds.®

B. 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMININ YAPISININ KURULMASI

Iyi bir performans degerlendirme sistemi kurmanin 6zii 6ncelikle
dogru soru sormaktan gegmektedir. Kuskusuz iyi bir performans degerlendirme
sistemi organizasyonun i¢indeki farkli yerlere tipk: bir radarin ugaklara génderdigi
sinyal gibi dogru sinyaller géndermek zorundadir. Eger radar ugaklara dogru
sinyaller géndermez, sinyaller bilgisayarlara dogru kodlanmazsa; ugagin biiyiikliigi,
slirati ve cinsi konusunda yanlis bilgiler elde edilir. Performans degerlendirme
sistemi de Orglite dogru sinyaller génderemezse rgiit vizyonundan her gegen giin

uzaklagir ve hizla ¢okiige dogru ilerler.

Herhangi bir diizeydeki ¢alisana y6nelik performansi belirlerken onun
merkezinde kendisinin oldugu, 360 derece iliskiler grubunun goriisii alinarak
performans havuzu olusturulur. Boylece performansa ydnelik bakisi 360 dereceye
cikarmak amaglanmaktadir, Orgilitte bu yaklasimla performans mimarisinin
olusturulmasimin avantajlarindan biri ¢aliganlarin performansin iyilestirilmesine

yonelik cok yonlii bir geri besleme saglamasidir.

Ayrica, Orgiite kigisel iligkilerin gelismesi dogrultusunda zemin
hazirladig: gibi; ¢alisanlar ile miigteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda da
bilgi verir.

Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kisinin duygusallig

6nlenir.

Amirler galisanlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis
bilgi sahibi olurlar. Béylece ise gbre ¢calisanin yerine, ¢aligana gore isin yaratilmasina

hizmet ederler.

¢ Edwards ve Ewen, a.g.e., s. 64
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1. Temel Yaklasimlar

360 derece performans degerlendirme yaklagimi i¢inde kabul géren
temel diisiince, ¢alisanin sekiz temel yetenek alanindaki performansimin izlenmesi ve

degerlendirilmesidir.
Bu alanlar;
1. Iletigim
2. Liderlik
3. Degisimlere uyabilirlik
4. Insanlarla iligkiler
5. Gorevin yonetimi
6. Uretim ve is sonuglan
7. Bagkalarinin yetistirilmesi,
8. Personelin gelistirilmesi’dir.
a. Tletisim

Giiniimiizde ¢aliganlarin iletisim becerisinin yliksek olmasi, en az
konusunda yeterli bilgi sahibi olmas1 kadar énemli hale gelmistir. Cevresindekilerle
iyi diyaloglar iginde olmasi, etrafindaki kisileri biiylik bir sabirla dinleyebilmesi,
onlara empatik yaklasabilmesi 6nem kazanan degerler arasina girmistir. Bu diisiince

1is1ginda agagidaki konular performans agisindan sorgulanmaktadar:

- Bagkalarini dinlemek.
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- Stirecler hakkinda bilgi sahibi olmak.

- Etkili bir yazili ve sozlii iletisim becerisine sahip olmak.

b. Liderlik

Organizasyonda insanlarin, sistemin iyilestirilmesi ve
miikemmellestirilmesinde rol almayi istemesi ancak amirleri tarafindan olumlu
istikamette yonlendirilmesi ile mimkindlir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir.
Insanlara makam vererek onlar yonetici yapabilirsiniz ama asla atayarak lider
yapamazsmiz. Iste bu asamada kisilerin 6rgiitteki liderlik becerileri farkli alt
olgiitlerle sorgulanarak ¢ok yonlii bir geribildirim alinmaya ¢alisilmaktadir:

- Etrafa gliven vermek ve diiriist olmak.
- Onder olmak.

- Yetki ve sorumluluklar1 dagitmak.
c. Degisimlere Uyabilirlik

21. ylizyila damgasim vuracak kavram "degisim" olacaktir. Degisimin
yonetimi ise gelecegin yoneticilerinin ve onlarin yonettikleri Srgiitlerin hayatta
kalabilmelerinin tek kosulu olmas1 beklenmektedir. Gelecekteki miicadele degigimi
kontrol altina alma miicadelesi, bu savagin bagrol oyuncusu ise insanin bizzat kendisi
olacaktir. Unutulmamalidir ki; teknoloji ne kadar gelisirse geligsin gelecegin

savaglarinda son sozii yine insan s6yleyecektir.

21. ylzyilda degisim iki boyutta kendini gd&sterecektir. Birincisi
teknolojik boyutudur; kullanilan teknolojinin siirekli olarak kendini yenilemesini ve
buna ayak uydurulmasini ifade eder. Ikinci boyutu ¢ok daha dnemlidir. Teknolojiyi

kullanan insan ve orgiitiin diistinsel, fiziksel ve psikomotor alanlardaki degisimini ve
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bu siireci ifade eder. Son derece kritiktir. Teknolojinin eger onu etkin kullanan insan
yoksa higbir sey ifade etmeyecegini unutmamak gereklidir. Orgiitsel degisim ve
teknolojik degisim birbirine kosut bir sekilde artig gosterirse igletmelerde degisime
bagli koklii dontistimler gergeklesebilir.

Gelecegin diinyasinda uzun siire hayatta kalabilmenin sirr1 bu alandan
kopmamakta yatmaktadir. Her iki boyutta da énemli bir gelisme olmuyorsa &rgiitlin
bir slire sonra kisilerden kaynaklanan ciddi biirokratik baskilara maruz kalmasi
kagimlmaz olacaktir. Bu nedenle orgiit icinde herkesin degisime agik olmasi ve
kendisini yenilemeye hazir olmas1 gerekmektedir. Asagidaki olgiitler sorgulanarak
orgiit icindeki caligsanlarin defisime ayak uydurabilme ozellikleri farkli bakig

agilarindan sorgulanmak istenmektedir;
- Cevreye ve sartlara uyabilmek.
- Yaratici diigtinmek ve uygulamak.

- Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek.
d. Insanlarla Mligkiler

Orgiitlerde sinerji kavramunin yaygmlasmasi ile beraber takim
caligmas1 da son derece dnem kazanmugtir. Her diizeydeki ¢alisanlarin birbirleri ile
olan iligkileri organizasyonun performansini olumlu ya da olumsuz yénde dogrudan

etkilemektedir.

Asagidaki temel Olgiitler, caliganlar temelinde sorgulanarak mevcut

iligkilerin diizeyine y6nelik geribildirim alinmaya ¢alisilmaktadir;
- Personel iligkilerini gelistirmek.

- Takim bagarilarin yonlendirmek ve 6zendirmek.
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e. Gorevin Yonetimi

Isin etkili bir sekilde yonetilmesi ¢aligan bazinda arastirimaktadur.
Farkli diizeylerde etkili yonetimden tam olarak ne algilandigi ortaya konularak,
algilanmas1 gereken boyutu ile arasindaki fark g¢ikarilmaktadir. Bdylece sisteme
verilecek geribildirimler aracilig ile etkinlik diizeyinin yiikseltilmesi ve kaynaklarm
etkin kullaniminin arttirilmas: amaglanmaktadir. Isin yonetimi asagidaki olgiitler
sorgulanarak aragtirilmaktadir;

- Etkili ¢aligmak.
- Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek.

- Is konusunda gayretli ve yetenekli olmak.
f. Uretim Ve Is Sonuclar

Yakin gelecekte organizasyonlarin hayatta kalabilmesi yalmzca etkili
ve karlt olarak mal ve hizmet iiretmeye bagh olacaktir. Bu yetenegin aragtirilmasi
asagidaki temel Slgiitler sorgulanarak isletmenin yaptig1 {iretimin ¢alisan bazindaki
katkis1 6lgiiliir.

- Ne kadar planlayacagmi ve ne zaman uygulayacagini bilmek.

- Basaril1 sonuglar almak ve 1srarc1 olmak.
g. Baskalarmm Yetistirmek

Cagimizin yogun is yasantisi ¢ogu organizasyonda istemeden de olsa
bireyselligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu da organizasyonlarda mevcut bilgilerin
sonraki kusaklara aktanimasim engellemektedir. Farkli kademelerdeki calisanlarin

sahip olduklan bilgileri baskalarmna aktarmada gosterecegi istegi tesvik etmek,
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organizasyona 6nemli bir katki saglayacaktir.

Burada bu bilgi aktariminin somut gostergeleri aranarak performansa

katkis1 aragtirilmaktadir;
- Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi.
- Sabirli, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmasi.

- Bagarih bir gilidiilenme politikas1 izlenmesi, fazla g¢abanin

odiillendirilmesi.
h. Calisanin Gelistirilmesi

Bu olgiit gergevesinde sorumlu olunan galisanin gelistirilmesi ve
yetigtirilmesi konusunda g¢aliganlarin sorumluluk hissetmesi ve organizasyonel

kaynaklarini bu konuda y6nlendirmesi aragtirilmaktadir.

Asagidaki 6lgtitler gergevesinde farkli bakis agilarindan geribildirim
alinmaktadir;

- Uygulamalarda sorumlu ve kararli bir 6rnek gosterilmesi.
- lyilestirme igin arayis i¢inde olunmas.
- Olumlu diistince sistemine sahip olunmasi.

Yukaridaki temel 8 6lgiit temel alinarak hazirlanacak bir degerleme
anketi veri toplamada en Onemli arag olacaktir. Bu anket gelismis bilisim
sistemlerine sahip orgiitlerde, giivenlikleri saglanmis igletme i¢i lokal aglarda yer
alabilecegi gibi, optik okuyucularla degerlendirilebilecek sekilde de tasarlanabilir.
Kullanicilara nasil sunuldugundan daha 6nemlisi sunus seklidir. Herkes tarafindan

anlagilabilmesi, sorularin kafalarda soru isareti yaratmamasi, Olglilebilir ve
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degerlendirilebilir hususlar1 igermesi, biitiin kullamcilarin rahatlikla kullanabilecegi
bir ergonomiyle tasarlanmasi, sonuglarimn gecerliligi ve sistemin kisa siirede herkes

tarafindan dogru olarak algilanmasi agisindan son derece 6nemlidir.

360 derece performans degerlendirme sistemi, merkezinde c¢aligan
olmak {iizere caligan ile olan biitlin is baglantilarindan geribildirim almay:
amaglamaktadir. Her diizeydeki ¢aliganin ayni sorular ile sorgulanmasi gegerlilik
acisindan ¢ok dogru olmayan bir yaklasimdir. Dolayisiyla 8 temel 6lgiit
dogrultusunda gelistirilen 6l¢iitler envanteri geribildirim alinacak grubun 6zelligine

gore ozellestirilmelidir. Bu durum tarafsizlig: ve nesnelligi arttiracaktir.

Yapilan arastirmalar gOstermistir ki o6zellikle degisik diizeydeki
liderlerin direncglerini 6nceden hesap edebilmek ve gerekli Onlemler almak
gerekmektedir. Insan dogasinin degisime potansiyel direnci dikkate alindiginda bu

son derece olagan bir durumdur. Bunu agmak igin;
- Oncelikle herkesi ¢ok iyi egitmeli.

- Hazirhk diizeyinde en iyi durumda olan bir departmanin pilot

uygulamalar i¢in segilmesi.

- Biitiin kademelerde aym1 anda uygulamak yerine tist kademeye yakin

kademelerden birisinde pilot uygulama baglatilmasi.

- Yapilan degerlendirmeler sonucunda her diizeye uygun geribildirim

verilmesi gerekmektedir.

Geribildirimin verilis sekli 360 derece performans degerlendirme
sisteminin, organizasyonlarda kurumsallagtirilmas: agisindan hayati 6neme sahiptir.
Geribildirimlerin kimseyi rahatsiz etmemesi, rencide edici ifadelerin olmamasi
gerekmektedir. Geribildirim raporlart profesyonelce hazirlanmalidir. Astlarinin teker
teker kendisine kag¢ puan verdiginin amire iletilmesi son derece sakincalidir. Bunun

yerine astlarmun kendisine verdigi puanin ortalamasmmn amire verilmesi, bu
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ortalamanin neyi ifade ettiginin anlaml hale getirilebilmesi i¢in ise kendisi ile aym
diizeyde olan difer amirlerin ortalamasiin, verilen notlarin {ist ve alt sinirlarinin
neler oldugunun geribildirim raporunda yer almasi geribildirimi amacina
ulagtiracaktir. Bdylece degerlendirilen personel istatistiksel olarak kendisini

emsalleri ile kiyaslama olanagina da sahip olacaktr.

Esas olarak 360 derece performans degerlendirme sistemi diger
degerlendirme sistemlerinden ayiran temel fark geribildirim boyutudur. 360 derece

yonteminde, geribildirim ¢ok yonlii, dolayistyla gercekeidir.

Caliganlarin kendisinin de oldugu bir degerleme havuzunda bilgiler
toplanir ve elde edilen ortalama performans bilgisi ¢aligan performans skoru olarak
belirlenir. Havuzun dilimleri organizasyonun beklentileri, personelinin yetkinligi ve
performans degerlendirmedeki deneyimine bagh olarak degisebilmektedir. Genel
olarak tek yonlii, amirden geribildirim alan performans degerlendirme sistemlerinde
doniistim kademeli olarak ger¢eklesmektedir. Baslangigta amirden gelen geri
beslemenin havuzdaki oram digerlerine goére daha yiiksek olabilmektedir.
Arastirmalar gostermistir ki, bu kademeli gegis 360 derece performans

degerlendirme sisteminin kurumsallagmasini hizlandirmaktadr.
2. Sistemin Basarisi

360 derece performans degerlendirme sisteminin sekiz temel yetenek
alammin etrafinda sekillenmesi ve sonuglarinin bu yetenek alanlarn etrafinda olugsmasi
sistemin tiim bilesenleri i¢in ayn1 seyi ifade etmemektedir. Aym sekilde sistemden
beklentiler kisiden kisiye ve taraftan tarafa degistigi i¢in sistemin basaris1i da

bilesenleri agisindan gorecelidir.”

Geribildirim veren kisi igin sistemin bagarisi, hakkinda geribildirim

verdigi kisinin elestiri ya da Onerileri ciddiye almasi ve davranis ya da ¢aligma

"David W. Bracken, Carol W. Timmreck, John W Fleenor, Lynn Summers, “360 Feedback From
Another Angle”, Human Resource Management, Spring 2001, No:40, s.4
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bicimini degistirmesi ile esdegerdir. Bunun gibi diger bilesenlerin de sistemle ilgili

bagar1 kriterleri degisik olacaktir. 360 derece performans sisteminin degisik

bilegenleri igin bagar kriterleri TABLO: 7°de gosterilmigtir.

TABLO: 7

360 DERECE PERFORMANS SISTEMINIiN BASARISININ FARKLI

BILESENLERCE YORUMU
Bilesen Basar1 Tanim Basariya katkida bulunan
faktorler
Notlandirmay: | e Geribildirimin notlandirilan | e Geribildirimlerin
yapan tarafindan kabul edilmesi ve | anonim yapilmasi
davramglarin gelistirilmesi ¢ Notlandirilanin
e Caligma iligkilerinin geligmesi sorumlulugu
¢ Olumsuz reaksiyon olugmamasi | e Sistemin politika ve
e Geribildirim ortaminin olugmasi prensiplerinin
duyurulmasi
Notlandirilan ¢ Geribildirimin  adil,  yapici, | e Tutarlilik
giivenilir, aksiyon alinabilir | e Gizlilik
olmasi ¢ Notlandiranin egitimi
o [letisimin gelismesi o Notlandiranin
¢ Caligma iligkilerinin geligmesi diiristliigi
o Performansin gelismesi e Organizasyonun
sisteme baglilig1
e Gelisim ve aksiyon
planlamasi
Patron e Sistem sonuglarinin ulagilabilir | e Patrona net ve aksiyon

olmasi
¢ Organizasyon hedeflerine

uyumlu geribildirim

alinabilir veri gitmesi
e Efektiflik

e Patronun  sonuglarin

85



elsin amaglarma uygun olarak | analizi i¢in egitilmesi
notlandirlamin gelisimi
e Sistemin zaman bakimindan

maliyetli olmamasi

Organizasyon | e Sistemin uygulanabilir olmasi o Ust yOnetimin

e Geribildirim ortamimn gelismesi | taahhiidii

e Yasal agidan savunulabilirlik o Efektiflik

e Ogrenen organizasyon tipinin | ® Organizasyonun
gelismesi tamamina uygulanmasi

o Yeterli kaynak

Kaynak: David W. Bracken, Carol W. Timmreck, John W Fleenor, Lynn Summers, “360 Feedback
From Another Angle”, Human Resource Management, Spring 2001, No:40, s.5

C. 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SURECININ ISLEYISI

1. On ¢alismalar

Etkili is performansi igin gerekli olan becerileri ve davramslan
siralayan bir beceri modeli gelistirilir. Beceri modeline dayali olarak da bir

performans anketi hazirlanir.

Caligan, kendisini degerlendirmesi i¢in sekiz — on kisilik bir isim
listesi onerir. Bu kisiler, dogrudan kendisine bagh olanlar, aym diizeydeki is
arkadaglari, yoOneticileri, i¢ miisterileri veya kendisi hakkinda tutarli performans
geribildirimi verebilecek herhangi bir kisi olabilir. Baz1 durumlarda dis miisteriler de
calisarun performansini derecelendirebilirler. Onerilen kisiler listesinden @ist yonetici

o ¢alisan igin performans anketini dolduracak alt1 — on kisiyi seger.

Bu Kkigiler, anket formlarii doldurur ve her bir beceri alam i¢in

calisganin  performansini  derecelendirirler. Calisgan da  kendi performansim
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derecelendiren bu formu doldurabilir.

Anket cevaplart bir araya getirilir ve calisan kendi performans: ile
ilgili algilamalarin Ozetini igeren, gli¢lli yonlerini ve gelistirme ihtiyaglarim

vurgulayan bir rapor alir.

2. Geribildirim Verme  Siirecinin Uygulama

Adimlan

360 derece performans geribildiriminin uygulama 6ncesinde ilk adim
olarak, siirecin kullanilmasma iligkin kararlarin insan kaynaklari bsliimii ¢alisanlar
ve st diizey yoneticilerle birlikte alinmasi gerekir. Daha sonra kullanilacak bir
beceri modeli tammlanir ve grubun tiim tiyeleri ile bir toplant1 diizenlenerek, stirecin

amaci1 ve agamalar1 agiklanir. Onlara toplanacak verilerin nasil kullanilacagi anlatilir.

Uygulama asamasinda ilk once amagclar goriisiilmeli, siireg
agiklanmali ve degerlendirmeyi yapacak kigilerin segilmesi igin ¢alisanlarla bir
toplant1 yapilmalidir. Arkasindan anket formlar: dagitilmali, bunlarin doldurulmas:

ve toplanmasi saglanmalidir.

Toplanan formlar igleme tabi tutulmali, rapora doniistiiriilmeli,

raporun bir 6rnedi yoneticiye ve bir 6rnegi de calisana verilmelidir.

Raporu inceleyen yonetici ve g¢aligan sonuglari tartisilmali, nelerin
performans degerlendirme dokiimanina girecegine karar vermek ve gelistirme
¢abalarini planlamak igin bir goriigme yapilmalidir. Bundan sonraki ¢alisma

icerisinde stirekli geribildirim verilmelidir.

Acik ve net bir plan ve aktif izleme olmaksizin bu stireci uygulamak

organizasyona yarardan ¢ok zarar getirecektir.

Bu stirece gegmek, takim caligmasini iyilestirebilir, daha etkili

87



iletisimi kolaylastirabilir ve verimliligi yiikseltebilir. Bu siire¢ adeta, ¢aliganin

performansim gézden gegirmek ve iyilestirmek igin onun etrafinda dolagmaktadir.

Ancak alisilmis, yukaridan agagiya degerlendirme sisteminden bu
siirece gegmek kolay degildir. Gegisin en zor yonii de yOneticileri bu siirecin etkinligi
konusunda aydinlatmak ve uygulamaya inanarak karar vermelerini saglamaktir. Bu
zorlugu agmann bir yolu egitim, diger yolu ise uygulamay: istege birakmaktir. Eger
bazi boliimlerin yoOneticileri, yOntemin etkinligine inanmiyorlarsa bu stireci
uygulamak zorunda olmadiklarmm bilmelidirler. Uygulamaya gegen bdlimlerdeki
basar1 hikayeleri girket c¢apinda paylasildikca diger boliimler de performans

degerlendirme yontemi olarak bu stireci benimseyeceklerdir.

D. KARSILASILAN ZORLUKLAR, YARARLARI
VE YETERSIZ KALDIGI NOKTALAR

1. Karsilagilan Zorluklar

360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanmasinda
karsilagilan zorluklarin baginda isletmenin kiiltirliniin bu tiir bir ¢aligmaya uygun
olmamas: gelir. Yiiksek derecede rekabetin oldugu durumlarda, kisiler rakiplerine
gercegi yansitmayan degerlemelerde bulunmaktadirlar. Buradan da anlagilacag gibi,
360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanabilmesi igin sirkette bir
giiven ortaminmn saglanmis olmasi gerekmektedir. Eger bu gliven ortami

saglanamamigsa ¢aligmanin sonuglar1 gergegi yansitmayacaktir.

360 derece performans degerlendirme sistemi uygulamalarinda
karsilasilan en biiyilk zorluklardan bir digeri, bu uygulamamn c¢alisana eksik
anlatilmasi veya yanlis anlatilmas1 sonucunda, ¢alisanlarn anketteki sorulara gergegi

yansitmayan yanitlar vermeleridir.
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2. Yararlan

360 derece performans degerlendirme sistemi  geleneksel
degerlendirme sistemlerinin eksiklerini gidermede sirketlerin son yillarda gegirdigi

doniistime senkronize olma konusunda 6nemli avantajlara sahiptir.®

Yontemin en nemli avantaji yoneticinin ¢alisani hakkinda tek bagina
elde edemeyecegi bilgiyi farkli kisilerden elde edebilmesine imkan vermesidir. Bu
sayede yOnetici galiganini daha iyi tanimis olur. Ayrica ydneticinin kendisinin astlar:

tarafindan nasil degerlendirildigini 6grenmesine yardimeci olur.,

Bu yontem ile elde edilen bilgiler, ¢alisanin mesai boyunca ve belki de
mesai sonrasi karsilastig1 tiim kisilerden ve kendisinden saglandig1 i¢in daha objektif
ve gegerli olabilir. Ayrica kisinin kariyerini ve hayatim1 dogrudan etkileyecek bir

siirece dahil edilmesi degerleme siirecini benimsemesini kolaylagtirir.

360 derece performans degerlendirmenin takim caligmas: igindeki bir
¢aligamin performansim degerlendirmede de Snemli bir Uistiinliige sahiptir. Aym
takim igindeki digerlerinin de goriisleri alindigi igin yOntem, calisanlari iginde
bulunduklan takim ile birlikte degerlendirmekte, galisanin takim performansina,
takimin ¢aliganin performansina yaptig1 katkiyi ortaya koyabilmektedir.

Yontem i¢ ve dig misterileri de performans degerlendirme stirecine
dahil ettigi igin isletmenin artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve
beklentilerini rakiplerinden daha erken kesfetmesine yardimei olabilir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin kullanilmasinin bir
diger yarari da performans degerlendirme fonksiyonunun geri besleme yaptig
personel secimi, iicret, egitim, kariyer planlama gibi diger insan kaynaklar

fonksiyonlarina daha gecerli bilgi saglayabilir.

¥ Bernardin ve Russel, a.g.e. s.256
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3. Yetersiz Kaldig1 Noktalar

Tim bu avantajlarina ragmen 360 derece performans degerlendirme

sisteminin yetersiz kaldig1 noktalar da meveuttur.’

Oncelikle degerlendiren kisi sayist  arttipn igin degerlendiren
kigilerden kaynaklanan hatalarda da artig olabilir. Degerlendiren kisi sayisi az
oldugunda bu hatalar1 dikkate alma olasili daha fazla iken, degerlendiren kisi sayis:
arthginda bu hatalar: tespit etmek daha gii¢ olabilir, hatta gbzden kagabilir.

Degerlendiren kisi sayisinin artmast ile performans degerlendirme
stirecinin maliyeti ve karmasikligi da artabilir. Ayrica performans degerlendirme

siireci sonunda elde edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir.'

Bir diger nokta ise deZerlendirmeyi yapan Kkisilerin 360 derece
performans degerlendirme sistemini benimseyinceye kadar gegecek siire zarfinda
degerlendirmesini yaptiklar1 kisilerin gercek performanslarini  yansitmaktan

kaginabilecek olmalaridir.

Organizasyonda otokratik bir yonetim anlayisi hakimse, baz
yoneticiler  c¢alisanlarinin ~ kendilerini  degerlendirmesini  kabullenmekte
zorlanabilirler. Ozellikle aile sirketlerinde, 360 derece performans degerlendirme

sisteminin uygulanmasinda bu sebeple zorluklar yasanabilir.!!

Ayrica yapilan bazi ¢aligmalarda, galisanlarin kendi performanslari
oldugundan daha diigiik degerlendirdigi ortaya c¢ikmigtir. Buna performans

degerlendirmesinde tevazu faktérii denir. 2

Is arkadaglarmin degerlendirme siirecine katilmalar1 olumlu olmakla

° Bernardin ve Russle, a.g.e. s. 257
1° Edwards ve Ewen, a.g.e. s. 151
Yae. s. 156

2 Uyargil, a.g.e., s. 31
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birlikte, yapilan baz1 galigmalarda esitlerin degerlendirmelerince objektif olmadiklart

ortaya gikmistir.

Degerlendirmenin miigterilerle de yapilmasi isletmenin pazarla
uyumlu olmasina yardimer olur. Ancak miisterilerin isletmeyi tam olarak tanimamasi

durumunda yapilacak degerlendirmelerde hatali sonuglar ortaya ¢ikabilir. 13

Yukarida deginilen aksaklik ya da yetersizlikler sebebi ile baz
sirketlerin 360 derece performans degerlendirme sistemini uygulamay: erteledikleri
goriilmiistiir. Fakat bu, yontemin kullanigsiz, oldugu ya da ise yaramadi1 anlamina
gelmemektedir. Bunun yerine yapilmasi gereken, yontemi kullanmaya baglamadan
once organizasyonda gerekli hazirliklarin yapilmasi ve organizasyonda giiven
ortammin saglanmasidir. Bu yontemi kullanmaya kara vermis bir sirket Oncelikle
calisanlarin bu yonteme aligmast ig¢in bir veya birkag yil boyunca gelisme
programlari uygulamalidir.

Bu yontemden tam verim alinabilmesinin bir sarti da ige dahil olan
herkesin giivenilirlik, verilerin kalitesi, raporlarin kimler tarafindan gorildiigii ve
nasil degerlendirildigi konusunda bilgi sahibi olmasi ve egitilmesidir. Calisanlar
yontemin cezalandirma amaciyla degil, hem sirket hem de caliganlar1 gelistirme
amaciyla yapildigina ikna edilmelidir. Bu y6ntem gtivensizligin ve korkunun oldugu

ortamlarda verimli olarak islememektedir.

Son olarak 360 derece performans degerlendirme goériismelerinden
elde edilecek veriler hazirlanan raporla sona ermemeli, damigsmanlarin {izerinde
anlagtiklar1 bir hareket plam ger¢evesinde gelistirilmelidir. Bunun bagarili olabilmesi
de hareket planmin hesaplamalara olanak verecek bazi sayisal veriler saglamasin ve
sirket i¢i 6diillendirme ve cezalandirma mekanizmasmin bu hareket plam ile uyumlu

olmasin1 gerektirir.

B Uyargil, a.g.e., s. 35
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E. 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMININ PROCTER & GAMBLE’DAKI
UYGULAMASI

1. Firma Ile Tlgili Genel Bilgiler

Procter & Gamble Tiirkiye organizasyonu, Procter & Gamble
Global’in Orta Dogu Avrupa, Orta Dogu ve Afrika (CEEMEA) bélgesinde yer
almaktadir. Procter & Gamble Tirkiye’de Ariel, Alo, Ace, Pantene, Blendax,
Rejoice, Orkid, Prima, Ipana, Pringles, Max Factor, Herbal Essences gibi
markalariyla bulunmaktadir. Bu markalarindan deterjan grubunda olan Alo, Ariel ve
Ace’yi Sefakoy’deki fabrikasinda, kagit iirtinlerinden olan Orkid ve Prima'yi
Gebze’deki fabrikasinda, ¢camagir suyu kategorisindeki Ace’yi de Sekerpinari’ndaki
fabrikasinda itiretmektedir. Tiirkiye portfSyiindeki diger iriinler yurt disindaki
fabrikalarindan ithal edilmektedir.

Global olarak 83 iilkede faaliyet gosteren Procter & Gamble’n
Tirkiye’deki organizasyonunda 800 calisai bulunmaktadir. 800 ¢alisandan 200’1
beyaz yakali, 600°{i ise mavi yakal1 olarak ¢aligmaktadir.

Procter & Gamble global olarak ve Tiirkiye’de performans
degerlendirme sistemi olarak 360 derece performans degerlendirme sistemini
benimsemistir. Sirket bu sistemi kullanarak gelistirdigi “Calisma ve Gelisme Plani”ni
(Work & Development Plan) kullanmaktadir. Procter & Gamble, performans
degerlendirme sonucu ortaya gikan verilerden yaralanarak {icret sistemi, egitim, ise

alma gibi insan kaynaklar fonksiyonlarim beslemekte ve geligtirmektedir.

2. Procter & Gamble’daki 360 Derece Performans

Degerlendirme Sistemi

Performans yonetiminde, uluslar arasi standart bir yaklagim saglamak
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ve bolgesel farkliliklar: gidermek, ticret degerlendirme programlarina bilgi aktarmak,
degerlendirilen ile degerlendirmeyi yapan kisinin geligim ve kariyer planlamasini
gerceklestirmek igin geligtirilen “Calisma ve Gelisme Plam”min genel ozellikleri

asagidaki gibi siralanabilir;

e Degerlendirilenlerin, is ile ilgili amag¢ ve sorumluluklarinin ne

oldugunu agikca anlamalarin: saglamak.

e Calisanlara, yoneticilerle birlikte katildiklarnn yar1 yil

goriismeleri sonrasi performanslar1 hakkinda bilgi vermek.

e Sistemin isleyisi hakkinda ast ve istiin ortak goriise sahip
olmasmm saglayarak degerlendirme siirecindeki siibjektifligi

azaltmak.

e Degerlendirilen ile degerlendirmeyi yapan kisiyi stirekli

sonuglar tartigma ve karsilikls iletisim kurmaya tesvik etmek.

e Saglanan geri bildirim ile yillik amaglar ve sorumluluklar
arasinda bag olusturmak.

o Degerlendirilen kisilerin kigisel gelisimlerini, yillik gelisme
plan1 dahilinde izleyerek, bilgi ve yetkinlikleri arasindaki
farkliliklar1 danismanlik (coaching), is bas1 egitim (on the job
training), kurumsal egitimler (corporate trainings) ve
fonksiyonel egitimler (functional trainings) gibi gelistirme

programlar ile gidermek.

Tezin iigiincli bolimiintin baginda da belirtildigi gibi 360 derece
performans degerlendirme sistemi c¢aligamin sirket tarafindan belirlenmis
yetkinliklerinin olgiilmesidir. Procter & Gamble sirketin zirvedeki pozisyonunu

korumast ve siireklilifini saglamas: igin gerekli oldugu zamanlarda dis diinyadaki
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degisim, rakiplerin gelisimi, tiiketici beklentileri, teknolojinin gelismesi gibi
sebeplerle bu yetkinlikleri gelistirmekte ve giincellemektedir. Bu yetkinlikler sadece
calisanlarinin performans degerlendirme siireglerinde degil ayn1 zamanda ise alim

kriterleri olarak ige alim stireglerinde de kullaniimaktadir.

Procter & Gamble ilk olarak 1973 yilinda belirledigi yetkinlikleri
“Onemli Olan Faktérler” (What Count Factors) olarak belirlemis ardindan bu
yetkinlikleri 1999 yilinda gelisen ve biiyliyen sirket yapis: sebebi ile “Kazanmak i¢in
Basar1 Faktorleri” (Success Actions for Winning) ile giincellemistir. Son olarak
degisen trendler ve sirketin diinya piyasasindaki zirvedeki roliiniin devamliligimin
saglanmas:1 i¢in “Bagan Kriterleri” (Success Drivers) adi altinda 9 adet yetkinlik
belirlemistir. 2004 yili itibari ile ¢aliganlarin gegmis yildaki performans ve is
sonuglan “Kazanmak i¢in Bagar Faktorleri” ile degerlendirilecek, bir sonraki yilin

calisma planlar ise “Bagar1 Kriterleri” ile belirlenecektir.

a. Performans Degerlendirmesine Esas Olan Basan

Kriterleri

Performans degerlendirme ve ise alimlarda etkin olarak kullanilan bu
yetkinlikler ti¢ ana “gii¢ alam™ altinda toplanmistir. Bu gii¢ alanlari; aklin giicii,

insanlarm giicii ve gevikligin glictidiir.
(1) Akhn Giicii

Kararli bir sekilde diiglintip hareket etmek bu giic alammn ilk
yetkinligidir. Bu yetkinlikle anlatilmak istenen ¢alisanlarin bilgiyi kullanmasi ve
stratejik diistinmesi, bilgiyi analiz etmesi ve sorunlari ¢6zmesi, takdir kullanmasi ve

zamanmnda karar vermesidir.

Ikinci yetkinlik teknik beceriyi etkin bigimde kullanmaktir. Bu
yetkinlik ile beklenen c¢alisanlarin teknik becerilerini uygulamasi, isi ve

organizasyonun tamamin anlamasi ve hem profesyonel hem de teknik becerilerini
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gelistirmeleridir.

Bu gii¢ alanmin son yetkinligi olan yenilik getirmek ve yeniden
uygulamak ise ¢alisanlarin biitiinleyici sekilde yenilik getirmesini, yaratici olmasini,
islerini ve kullandiklar1 sistemleri stirekli gelistirmelerini, ve siirekli yaratict
olmalarim degil ayn1 zamanda diger iilkelerdeki uygulamalari aragtirarak yeniden

uygulamalarim igermektedir.
(2) Insanlarin Giicii

Liderlik etmek bu gii¢ alanimin ilk yetkinligidir. Liderlik Procter &
Gamble’da bes “E” modeli olarak tanimlanmaktadir. Vizyon yaratmak (Envision),
isin igine dahil etmek (Engagement), harekete gecirmek (Energize), olanak saglamak
(Enable) ve uygulamak (Execute)

Bu gii¢ alammnn ikinci yetkinligi olan farkl, isbirligine yonelik
iligkiler gelistirmek ile ¢alisanlardan etraflarindaki kigileri yaptiklari islere dahil
etmesi, igbirligi yapmalari, yurt disindaki is arkadaglan ile is aglarn kurmalan
(networking) ve diger kisilere saygi gostermeleri beklenmektedir.

Beceriyi gelistirmek olan son yetkinlik ise stirekli 6grenmeyi, beceri
ile ilgili eksiklikleri sezinlemeyi, bagkalarmi gelistirmeyi ve sistemleri gelistirmeyi

Onermektedir.
(3) Cevikligin Giicii

Bu gii¢ alanindaki birinci yetkinlik, duyarli olmaktir. Bu yetkinlikle
anlatilmak istenen; anlamak igin dinlemek, ilgili olmak, disariya odaklanmak ve

sezileri eyleme gevirmektir.

Ikinci yetkinlik degisikligi kucaklamaktir. Degisimi kucaklamak,
degisime agik olmayi, degisikligi baslatmay, esnek ve uyumlu olmay1 ve ¢ok yoénlii
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olmay1 igermektedir.

Disiplinli ¢aligmak olarak adlandirilan son yetkinlik ise sonuglara
odaklanmayi, sorumluluk sahibi olmayi, az kaynakla hareket edebilmeyi ve

onceliklere odaklanmayi ifade etmektedir.
b. Sistemin isleyisi

Caligma ve Gelisgme Plani’nin amact, yiiksek Oncelikli is karsisinda
artacak etkinlikten hem elemanin hem de sirketin yararlanmasina yonelik yillik bir
caligma plam belirlemek ve bireylerin mesleki gelisimlerini saglamaktir. Bu planin
olusturulmas: ve takip edilerek yil sonunda degerlendirilmesi bazi 6n g¢aligmalari
gerektirmektedir.

(1) On Cahsma

Calisma ve Gelisme Plami goriigmesinden yaklagik 4 hafta once,
yonetici caliganun da katkisiyla geri bildirim alinacak kisileri belirler ve onlardan geri
bildirim ister. Bu kisiler ¢aliganin ana miisterileridir (is arkadaslari, grup arkadaglarr).
Eger varsa kendisine rapor eden kisilerde ana miisteri grubuna dahildir. Bir¢ok

¢alisan i¢in 5 veya 6 kisiden alinacak geri bildirim yeterli olacaktir.
(2) Geribildirim Alma

Geribildirim istenen kisiler belirlendikten sonra, yonetici geribildirim
istenecek kisilere Tablo 8’deki “Calisma ve Gelisme Plami Geri Bildirim Talebi

Formu”nu gonderir ve belli bir tarihe kadar formun doldurularak geri génderilmesini

talep eder.
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TABLO: 8

CALISMA VE GELIiSME PLANI GERIi BILDIRIM TALEBi FORMU

Cahsmawg Gelise Plam
Geri bildirim Talebi

Geri bildirim veren kisi: Organizasyon:

Hakkinda geri bildirim istenen kisgi: Departman:

Geri bildirim ddnus tarihi: Gonderilecegi kisi: Paylasilmasi uygun mu?
EVET HAYIR

Genel Degerlendirme — Bu kisi hangi 8nemii ig sonuglanm elde etti?

Giiclii Yonler/ Yetenekler — Bu kiginin etkinligini destekieyen gligli yénleri/ yetenekleri nelerdir?

Firsatlar/ Geligim Alanlar — Bu kisinin etkinfiginin arttinimas: igin hangi firsatiar/ gelisim alantannn
degerlendiriimesine gerek vardi?

Zayif Yonler/ Performans Sorunlari

Geri bildirim Isteyen Midir _ (imza/ tarih) Mugteri/ Raporlayan Kisi  (imzaftarih)

Geribildirimi verecek olan kigi degerlendirilen kisi ile ilgili birlikte
alistiklan alanlarda “Basar1 Kriterleri”ni gz ontine alarak bir degerlendirme yapar.
Geri bildirimi yapacak olan kisi degerlendirme formunda, degerlendirilen kiginin bir
onceki il icginde, hangi gligli yonlerinin ay da yeteneklerinin  isine/
organizasyonuna katkida bulundugunu, daha giiclii ve ¢esitli bir organizasyon

kurmak amact ile etkinligini arttrmak ic¢in hangi davramslarimi daha g¢ok
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kullanabilecegi, degistirebilecegi ve ya durdurabilecegini bildirir.
Eger geri bildirimi yapacak olan kisi degerlendirilen kiginin altinda
galisan birisi ise TABLO: 9°daki formu doldurarak yoneticisi hakkinda geri

bildirimde bulunur.

TABLO: 9

MUDURUN ALTINDA DOGRUDAN CALISANLARDAN GERI BIiLDiRiM
FORMU

Cabsma & Gelisme Plam

Miidiiriin Altinda Dogrudan
Cahsanlardan Geri bildirim

{sim (istegge bagli): Midir:
Liitfen asagidakileri notlandirin : Kesinlikle Katthyorum | Ne katiliyorum, ne de | Katimiyorum Kesinlikle
katiliyoram katilmiyorum katilmiyorum

Benim en iyi yaptifim seyi
yapma olanagim var
Benden ne beklendigini

anliyorum

Miidiiriim benimle ilgileniyor

Egder “ Kesinlikle Katiliyorum “ segenegini igaretlemediyseniz nedenini belirtiniz.

Etkinligini arttirabilmek i¢in miidiriinliziin yapmasi gereken bir seyi yaziniz.
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(3) Degerlendirme

Calisgma ve Gelisme Plam igerisinde Tablo 10’da gériilen
degerlendirme formu 5 ayri asamadan olugmaktadir. Bunlar toplam performans
degerlendirmesi, sonuglarin gozden gegirilmesi, gelecek yil i¢in calisma plam,

kariyer beklentileri ve kigisel geligim planidir.

Calisan degerlendirme formundaki “sonuglarin gézden gegirilmesi”
bolimiinii “is gelistirme” ve “organizasyonu gelistirme ve devamliliiu saglama”

konularindaki 6nemli bagarilarina deginerek doldurur.

Yine calisan tarafindan hazirlanan “gelecek yil igin calisma plam”
boliimii de Is gelistirme” ve “organizasyonu gelistirme ve devamliligim saglama’”
amacina yonelik olarak, organizasyonun hedef ve stratejilerine baglt ve basarinin

temel dlgiitlerini (measurement) vererek doldurulur.

“Kariyer Beklentileri” boltimti de gelecekteki atamalarin
planlanmasindan sorumlu yoneticilere, kariyer beklentilerinin iletilmesi i¢in ¢aligan
tarafindan doldurulur. Bu boliim, bireysel yetenek ve beklentilerin, sirket'in is
gereksinimlerine uyum saglamasina yonelik bir planlama destegidir. Gergek gelisme;
kigisel gelisim ve organizasyonun gereksinimlerine baglidir. Bu béliim elemanin
uzun ve kisa vadeli kariyer beklentilerini igerir, ¢alisanin gliclii yonlerine/ ilgi
alanlarina en uygun olan ve arzu edilen igi tanimlar, kariyer beklentilerini
etkileyebilecek kigisel fikirler/beklentiler belirtilir, ¢aliganin becerileri ve Sngoriilen
ig gereksinimlerine gére elemanm kisa vadeli beklentilerinin ne derece ulagilabilir

oldugu konusunda y6neticinin yorumlarin: igerir.

Bu boltimler ¢alisan tarafindan doldurulduktan sonra yonetici sirasiyla
“Toplam Performans Degerlendirmesi” ve Kisisel Gelisim Plam™ boliimlerini

doldurur.

“Toplam Performans Degerlendirmesi” Miudiir tarafindan asagidaki
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noktalar da dikkate alinarak W&DP'nin kisa bir 6zeti olacak sekilde doldurulur. Bu
bolim; kisinin “ig gelistirme” ve “organizasyonu gelistirme ve devam ettirme” ye
ne kadar katkist oldugu konusunda perspektif saglar, Calisanin ¢alisma sonuglarinin
calisma plammn gereklerini ne dl¢lide karsiladigimi ve bir 6nceki ¢alisma planina

gore elde edilen 6nemli basarilar ve eksiklikler belirtir.

Ayrica miidiir tarafindan gelen geri bildirimler dikkate alinarak

“Giiglii yonler ve gelisim alanlar1” belirlenir.

Bunun diginda y6netici, ¢calisandan ve gelen geri bildirimlerden alinan
bilgiler ve kendi gozlemleri 15181nda “Kisisel gelisim Plant”n1 doldurur. Bu bdliimde
yoneticinin ¢aliganin almasim istedigi egitimler gibi konular tizerinde durulur. Bu

plan su noktalar tizerinde odaklanir;

e Sonuglarin daha iyi olmasi igin giiclii y6nler/ yeteneklerin

kullanilmasi.

o lyi yonlendirilirse giiglii yonlerin daha iyi kullanilmasina yol
acacak firsat alanlarinin giiglendirilmesi

o Gerektigi takdirde, performans sorunlarimin gerekli iyilestirme

icin net ve zamam belli hareketlerle deginilmesi

Performans degerlendirmesi TABLO: 10°daki formun
doldurulmasimn ardindan formun c¢aligan, yonetici ve bir {ist seviye yonetici

tarafindan imzalanmasi ile tamamlanir.

Performans degerlendirme agamasinin her aninda galigan ve yonetici
calisma ve gelisme plani hakkinda konusur ve tam bir mutabakat saglamadan siireci

sonlandirmazlar. Bu sebeple plan her tarafin onayin1 almig ve kabul edilmis olur.
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TABLO: 10

CALISMA VE GELISME PLANI FORMU

Calisma & Gelisme Plan1

Caligan Pozisyon/ Organizasyon:
Pozisyonda bulundugu zaman: Organizasyonda bulunduBu zaman:
Mudor: Tarih:

1. Toplam Performans Degerlendirmesi

2. Sonuglarin Gézden Gegirilmesi

3. Gelecek Yil Igin Galigma Plani

4. Kariyer Beklentileri

5. Kigisel Geligim Planm

Giiglii Yonlerin/ Yeteneklerin Daha lyi Kullaniimast
Firsat/Geligim Alanlannin lyilestiriimesi

“u =

Baglica Performans Sorunlanna Deginiimesi
Cahigan (imza / tarih) Mudar (imza/ tarih) Bir Ust Dizey MiidUr (imzaftarin)

(4) Sistemin Takibi

Degerlendirme sonrasi sistemin takibi, sistemin saglikli isleyisi
agisindan biiytik 6nem tagimaktadir. Calisan ve yonetici ¢aligma ve gelisme planinda
¢aligan tarafindan hazirlanan gelecek yil igin is plami {izerinden 3 ayda bir bir araya
gelirler ve ¢aligmanin is planina uyumlu olup olmadifina karar vererek gerekli

gortirlerse caligmaya ya da plana miidahale ederler. Gelecek yil i¢in ¢alisma planinin
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formu TABLO: 11°de goriilebilir. Procter & Gamble’daki 360 derece performans
degerlendirme sistemini diger pek ¢ok sirketteki uygulamadan ayiran 6zellik Calisma
ve Gelisim Plani’’nin zamaninda yapilmasmin sorumlulugunun ¢alisanda olmasidir.
Aldigs ticreti, terfisini kisaca ttim kariyerini etkileyecek galisma ve gelisme planimin

yapilmasini saglamak ve takibini yapmak calisanin sorumlulugundadir.

TABLO: 11

GELECEK YIL iCiN CALISMA PLANI

Gelecek Yl igin IS PLANI

Galigan: Gorev/ Bolim:
Miidir / Kog: Hazrlandi@s tarih:
Isi Gelistirmek
Ts Planma Baglant: Eylem Planlant Olgiitler/ Zamanlama | Sonug

Organizasyonu Gelistirmek ve Stirekliligini Saglamak

Is Planina Baglant: Eylem Planlart Olgitler/ Zamanlama | Sonug

Ug Aylik Calisma Plani Degerlendirme Takibi

Catigan (ImzalTarih) 1. Géridgme 2. Gorligme 3. Gérigme

Mudir (fmza/Tarth) 1. Gorigme 2. Gériigme 3. Gorlisme

Procter & Gamble’daki 360 derece performans sistemi ile elde edilen

veriler egitim, ise alma, ficret sistemi gibi pek ¢ok insan kaynaklar1 alaninda
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kullanilmaktadir. Her yil uygulanan Organizasyon Kiiltiir Anketi g&stermistir ki,
calisanlar Caligma ve Gelisme Plani’nin kariyerleri agisindan énemini farkindadirlar

ve sonuglarin terfilerinde ya da ticret artiglarinda gorebilmektedirler.
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GENEL DEGERLENDIiRME VE SONUC

Bir organizasyonda gelisme ve kazanmamn teminati strekli
iyilesmedir. Stirekli iyilesmenin teminati ise performans degerlendirme sistemidir.
Performans degerlendirme sistemi kendi biinyesindeki siirekli iyilestirmeyi, kendi
yapisimi zaman ve toplumsal degerdeki degisimlere paralel olarak stirekli

yenilegtirerek saglamaktadir.

Performans degerlendirme sisteminin verecegi periyodik geri
beslemeler sayesinde sistem igerisinde hatalar daha olugmadan hatalarin olugsmasina

sebep olabilecek durumlar tespit edilebilecek ve miidahale edilebilecektir.

Organizasyonlarda performansin, bilimsel ve nesnel yoéntemlerle
degerlendirilmesi diger bir ¢ok yOnetim faaliyetinin basarili bir bicimde
yiriitilmesinin 6n  koguludur. Performans degerlendirme insan kaynaklan
yonetiminin kapsadigi tlim konularla yakinda iligkilidir ve planlama, kontrol,
yonlendirme, motivasyon gibi faaliyetlerin dayandig1 temel diistince ve uygulamalar

arasinda yer almaktadir.

Firmalarn birgogunda goriilen en biiyiik yanlis uygulama performans
degerlendirmenin bir sistemin pargasi olarak degil, kendi basina bir biitiin olarak ele
alinmasidir. Oysa ¢aligmanin igerisinde de belirtildigi gibi performans degerlendirme
ancak performans yonetimi sisteminin bir pargasi olarak kabul edilir ve uygulamirsa
etkin sonug verebilir. Performans degerlendirme hedeflerin belirlenmesinden
ticretlerin belirlenmesine kadar pek c¢ok siiregte kullamildign takdirde sistemin
kullanicilan tarafindan itibar gériir ve insan kaynaklar uygulamalarinda bagarinin

anahtar1 sistemin uygulayicilari yani sirket ¢alisanlari tarafindan itibar gormesi

yatmaktadir.

Gerek Tiirkiye’de gerekse diger birgok iilkede yapilan ve giintimiize
kadar stiren performans degerlendirme uygulamalarinda, yoneticinin kigisel yargilan

on plana gikarilmis ya da kullanilan geleneksel yontemlerle galisanin is basarisindan
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cok kisiliginin degerlendirilmesi yoluna gidilmistir.

Performans degerlendirme alaninda gergeklesen  geligsmeler
degerlendirmenin; kisisel yargilardan ¢ok nesnel Olgiitlerle yapilmasina, ¢alisanin
kisiliginin degil, is bagarisinn Slgtilmesine, degerlendirmenin tam bir agiklik iginde
yapilmasma ve sadece yonetici tarafindan degil, ¢alisanin is ortamu igerisinde
etkilesim i¢inde bulundugu, hizmet aldig1 ya da verdigi, kendi departmaninda ya da
diger departmanlardan farkl: kisilerin ayr1 ayr1 verdigi geri bildirimlerle yapilmasina

olanak saglamigtir.

360 derece performans degerlendirme sistemi yukaridaki ilkeler
dayanan ve geleneksel degerlendirme yontemlerinin eksiklerini giderebilecek bir
sistemdir. Sistem daha adil, daha yetkin ve daha kalic1 bir performans degerlendirme
sistemi olusturma potansiyeline sahiptir.

360 derece performans degerlendirme sisteminde kabul géren temel
diisiinceye gore isletme iginde ¢alisanlar Procter & Gamble’daki Basar1 Kriterleri
gibi belirlenen yetkinlik alanlarinda ¢ok yonlii olarak izlenmelidir.

Yontem sadece c¢aliganlarin performanslart hakkinda  degil,
performansin arttirilmasi igin neler yapilmasi gerektigine dair Oneriler sunmasi

bakimindan ¢ok énemlidir.

Degerlendirme sonucu elde edilen bilgilerle, ¢caliganin ne tiir bir egitim
ve gelistirme programina tabi tutulacagi, kariyer planlamasi gibi insan kaynaklar:
programlarmna oldugu kadar miigterileri de degerlendirme stirecine kattigi igin

pazarlama, satis ya da liretim gibi yonetim fonksiyonlarina da geri besleme saglar.

360 derece performans degerlendirme sistemi giintimiizde performans
degerlendirme yontemleri igerisinde geri bildirimleri tek bir kigiden degil,
miisterilere kadar agilan bir ag igerisinden almasi sebebi ile en siibjektif olani,

dolayistyla en gercekei verileri veren sistemdir. Etkili bir egitimle organizasyona
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kabul ettirilerek uygulamaya konulacak 360 derece performans degerlendirme

sistemi deger yaratma anlaminda fark yaratabilecek potansiyele sahiptir.
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