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OzZET

insan kaynaklari yonetiminin temel gérevlerinden biri hi¢ kuskusuz isletmede
etkin bir performans degerlendirmesi yapilmasidir. Performans, belirlenen
standartlara goére bir isi yerine getirme diizeyi ya da belirli bir zaman kesiti icerisinde

verilen goérevi yerine getirmek suretiyle elde edilen sonuglar seklinde tanimlanabilir.

Performans dederlendirmesi ise performansin dlgtilmesindeki bir streci ifade
eder. Calisanlarin belirlenen hedeflere ne derece ulastiginin bir 6lgimUu olarak
tanimlanmaktadir. Performans degerlendirme yodnetimin kararlarina temel teskil
eden hususlarin (Gcret artigi, 6dullendirme, terfi, isten uzaklastirma vs.) alinmasini
saglar. Bununla birlikte gelisim araci olarak da (isgoren egitiminin planlamasi,

kariyer planlamasi vs.) kullanilir.

Performansin élciminin hangi ydntemle yapilacagi sorusu da igletmeler igin
onemlidir. Olgimi tek kaynaktan yapan degerlendirme ydntemlerinin (geleneksel
ydntemler olarak da bilinir) glvenirliligi konusunda tartisma devam etmektedir.
Calisan sayisinda meydana gelen artiglar, matris ve proje tipi organizasyon
yapilarindaki isgérenlerin birden fazla yoneticiyle beraber calismasi, gelisen
teknolojilerde yoneticilerin bilgilerinin ¢alisanlari degerlendirmede yetersiz kalmasi
gibi faktorler cok kaynakli performans degerlendirme yéntemlerinin kullaniimasini
zorunlu kilmaktadir. Bu ydntemlerden biri de hi¢ kuskusuz 360 derece performans

degerlendirme yontemidir.



360 derece performans degerlendirmesi; ¢alisanlarin sadece Ustleri tarafindan
degil, yoneticilerin yani sira ¢alisma arkadaslari, astlar, kendisi, musteriler ile
tedarikciler tarafindan degerlendiriimesi ve sonucunda geribildirim saglanmasini

ifade eder.

is tatmini ise ¢alisanin isine deder vermesi sonucu olusan pozitif veya hosnut
olma halidir. Yapilan ¢alismalar is tatmininin performans Uzerinde olumlu bir etkisi
oldugu yéniindedir. Is tatmini yliksek olan galisanlarin ayni zamanda daha (iretken

olduklari saptanmistir.

360 derece performans degerlendirme yonteminin geleneksel performans
degerlendirmeye nazaran 6rglt icinde daha ¢ok benimsendidi, isgoren tarafindan
olumlu yaklasildigi tezinden hareketle; ¢alismamizda performans degerlendirme

ydntemlerinin is tatmini Uzerinde etkisi incelenecektir.

Konya il merkezinde banka calisanlarina yaptigimiz anket c¢alismasi
neticesinde: is tatmini yliksek olanlarin ayni zamanda performanslarinin yiiksek
oldugu, 360 derece performans dederlendirmesi uygulayan bankada galisanlarin is
tatmininin, geleneksel yontemleri uygulayan banka calisanlarina nazaran ylksek
oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte, editim seviyeleri artikga calisanlarin is

tatmini seviyelerinin de arttigi géralmastar.

Anahtar kelimeler: Performans, Performans Degerlendirmesi, 360 Derece

Performans Degerlendirmesi, is Tatmini.



THE EFFECT OF 360 DEGREE PERFORMANCE APPRAISAL ON JOP
SATISFACTION AND AN APPLICATION ON BANK SECTOR.

ABSTRACT

Certainly, one of the main tasks of human resource management is making an
effective performance appraisal in organization. Performance can be defined as the
level of accomplishment of a job in determined standards or results provided by

doing a job in determined time interval.

On the other hand, performance appraisal is a process in performance
evaluation. it is defined as the evaluation of emplooyee’s success about getting at
the determined target. Performance appraisal provides main decisions -wage
progression, rewarding, promotion and dismiss etc.- for management decisions. in

addition, it is used as progressive tool -education and carrier planning etc.

The question of which method to measure performance is also important for
administrations. The argue about single source appraisal methods -it is known as
traditional performance methods- reliability is stil going on. Also the factors like the
increase of the number of workers, the workers who works with more than one
manager in type of matrix and project organizations and insufficient of managers
knowledge to evaluate workers performance are obligatory to use multi source
performance measure methods. One of the methods is undouptedly 360 degree

performance measure way.

360 degree performance appraisal is the statement of the evaluation of
workers not only from superiors, but also evaluation from peers, subordinates,

himself, and customers and finally to provide feedback.

Job satisfaction is positive or pleased situation that is the result of employee
esteem towards job. Studies show that job satisfaction has a positive effect on

performance. it is determined that more job satisfaction brings more productivity.



In our study we search the effect of performance appraisal methods on job
satisfation, because 360 degree performans appraisal method is welcomed by

employees and more assumed than the traditional methods.

The result of the inquiry on bank employees in central of Konya shows that;
high level of job satisfied employees has high level of performance, job satisfaction
of banks employees implementing 360 degree performance appraisal methods are
higher than bank employees using traditional methods. In addition, inquiry shows us

that when education level increases job satisfaction level also increases.

Keywords: Performance, Performance Appraisal, 360 Degree Performance

Appraisal, Job Satisfaction.
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GiRIS

Performans degerlendirme isgdrenin veya isletmenin basari seviyesini
belirlemek maksadiyla uygulanan yéntemleri ve calismalar ifade eder. Ancak
isletme basarisinin tespiti oldukga zordur. Bu zorlugun baslica nedeni, isletmenin
finansal durumunun tespitinden ziyade degerlendirmenin o&rgltlerde farkh

davraniglar sergileyen insana yonelik yapiimasidir.

Buna ragmen insan kaynaklari uygulamalari arasinda Uzerinde en fazla
tartisilan konulardan birinin hi¢ siphesiz performans degerlendirmesi oldugu
soylenebilir.  Performans dederlendirmesinde tartisilan nokta; performans
degerlendirmesinin gerekli olup olmadigi degil; degerlendirme sonucunda yapilacak
yanls yorumlar ve bunun sonucunda alinabilecek yanlis kararlardir. Bu sonu¢ hig
stiphesiz isgdren Uzerinde olumsuz etkilerin olugsmasiyla birlikte isletmeye de negatif

bir etkiye neden olacaktir.

Badawy (2000) insan Kaynaklari Yénetiminin (IKY) etkinligindeki birbiriyle ic
ice gecmis dort 6nemli iglevi: insan kaynaklar planlamasi yapmak, insan
sermayesinin performans degerlendirmesini yapmak, &dullendirme yapmak ve
kariyer yonetimini gergeklestirmek olarak siralamistir. Bu sayilanlardan birisinin
performans degerlendirmesinin bizatihi kendisi olmasi, degerlendirmenin iKY’nde ne

kadar dnemli oldugunu gdstermektedir.

Performans degerlendirmesinin dogru yapilmasinin yaninda; Sabuncuoglu’nun
(2000: 159-170) belirttigi gibi degerlendirmenin kimler tarafindan yapilacagi, kimlere
uygulanacagi, degerlendirme araliklarinin ne olacagi, ne zaman gergeklestirilecegi
ve hangi degerlendirme ydnteminin secilecegi gibi konular da performans
degerlendirme sisteminin  kurulmasi ve uygulanmasi asamasinda yapilan

tartismalarin diger boyutlari arasinda yer almaktadir.

ik olarak ABD’nde kamu kuruluslarinda uygulanmaya baslayan performans

degerlendirme kavrami, F. Taylorun is o&lgimU calismalariyla isletmelerde



yogunlukla kullaniimaya baglanmistir (Palmer, 1993: 7). Ulkemizde de ilk kez kamu
sektorinde baslayan uygulama, 6zel sektorin konuya ilgisinin artmasiyla 6zellikle

son ylllarda giderek gelismistir (Kaynak vd, 1998: 206).

Modern yoénetim tekniklerinin taninmasiyla birlikte isletmelerde zamanla
degisik performans degerlendirme yontemleri kullaniilmaya baslanmistir. Bunlar
arasinda kisilerarasi kargilastirmalara dayali yéntem, grafik degerlendirme &lgekleri,
kritik olay yontemi, davranis temelli degerlendirme yéntemi, amacglara gore

degerlendirme yontem ile degerlendirme merkezi yontemi vs. yer almaktadir.

Geleneksel performans degerlendirme yoéntemleri olarak bilinen bu
yontemlerin ortak noktasi tek kaynaktan diger bir ifadeyle amirden bilgi
saglanmasiyla olusturulmasidir.  Ancak, amirin nitelikleri ve performans
degerlendirmenin tek kisi tarafindan yapilmasi guvenilirli§i cogu zaman olumsuz
yonde etkilemektedir. Bu nedenle, degerlendirmelerin guvenilirligini ve kabul
edilebilirligini artirmak icin cok kaynakl performans degerlendirme yontemleri tercih
edilmeye baslanmistir. Bu ydntemlerden biri de hi¢ kuskusuz 360° performans

degerlendirme yontemidir.

360° performans degerlendirme bir ¢alisanin iste gdstermis oldugu basari
seviyesi hakkinda o ¢alisanin amirlerinden, ayni isi yapan ¢alisma arkadaslarindan,
dyesi oldugu proje takimlarinin diger Uyelerinden, mimkin oldugu durumlarda
masgsterilerden ve tedarikgilerden, kisaca bulundugu 6rgiat i¢i pozisyonda
gerceklestirdigi davraniglara taniklik eden herkesten bilgi toplandigi bir sistemdir
(Yukl ve Lepsinger, 1995). Butin bu unsurlarin yaninda degerlendirici olarak
¢alisanin kendisini de igeren bir sistemdir. Bu 6zelligi ile sistem daha islevsel hale
gelmekte ve basta Ust ve ast olmak Uzere is iliskisinde bulunan tim elemanlar
arasinda etkilesim sonuglarinin tam anlamiyla ortaya c¢ikmasina olanak
taninmaktadir (Atwater vd., 1998: 577-578).

is tatmini ise calisanlarin isinden duydugu mutluluk olarak tanimlanabilir. is
tatmini ile calisanlarin isleri hakkinda ne dusidnduikleri ve hissettikleri tespit

edilmekte ve gerekli dnlemler ydneticiler tarafindan alinabilmektedir. Bunun bir etkisi



de performans Uzerinedir. Konu ile ilgili yapilan ¢alismalar ¢alisanlarin is tatmininin

performans Uzerinde olumlu ve anlaml bir etki yarattigini ortaya koymaktadir.

Orgltlerde uygulanan performans degerlendirme yéntemlerinin is tatmini
Uzerinde etkili oldugu degerlendiriimektedir. Bu nedenle, dinamik bir streci ifade
eden performans de@erlendirmenin bankacilik sektdériinde incelenmesi ve bunun
calisanlarin is tatmini Gzerindeki etkilerinin tespiti, yoneticiler ve banka sektora igin

onemli katkilar saglayacagi degerlendiriimektedir.

Dolayisiyla; bu calisma ile Konya il merkezindeki bankalarda uygulanan
geleneksel performans degerlendirme sistemi ile 360° performans degerlendirme
sistemlerinin c¢alisanlarin is tatmini Uzerindeki etkisi irdelenmeye calisiimistir.
Calisma sonunda 360° performans degerlendirmesi ile geleneksel performans
degerlendirme ydntemlerinin ¢alisanlarin is tatmini Gzerinde ne oélglde farklilastigi

tespit edilecektir.



BIiRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI VE KAPSAMI

Calismanin bu béliminde; 6ncelikle isletmelerde performans degerlendirme
kavrami aciklanacak, énemi ve tirleri ele alinacak, performans degerlendirmenin
amacina ve silrecine deginilecek ve performans degerlendirmenin basglica
ydntemleri incelenecektir. Bununla birlikte, performans degerlendirmede karsilasilan
hata turleri ve kaynaklar degerlendirilerek, igsletmelerde performans degerlendirme

sonugclarinin kullanildigi alanlar hakkinda bilgi verilecektir.

1.1. PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI

Performans, insan kaynaklari yonetimi alaninda sik kullanilan bir terimdir.
Dolayisiyla ¢ok degisik tanimlariyla karsilasmak mamkindir. Calik (2003: 9)
performansi “belirli bir zaman birimi icerisinde Uretilen mal veya hizmet miktarr”
olarak tanimlanmakta; iglevine gore "etkinlik", "verimlilik" ve "gikti" kavramlariyla
ifade etmektedir. Bir diger tanima goére performans; bir kisinin sahip oldugu
potansiyeli veya bilgi, beceri ve yetenegini hedef veya beklentilere ulagsabilmek igin

ne dlgtde kullanabildigini tanimlayan bir kavramdir (Yildiz vd., 2008: 239).

Performans sdzcigu; “basarmak ya da basarilan is, muvaffakiyet gdéstermek”
anlamina gelmektedir. Performans yerine ayni anlami ifade etmek Uzere “basar”
kavraminin da kullanildig1 gérulmektedir (Erdogmus ve Beyaz, 2002). Performans,
amacin gercgeklestiriime dizeyini belilemek igin kullanilan bir kavramdir. Bu genel
tanimdan hareketle, 6rgitin, bolimin ve bireyin ayri ayri performans tanimlarinin
yapilabilecegi agiktir. Orgiit bazinda performans, 6rgitiin belirlenen amaglarina,
sahip oldugu kaynaklar etkin bir sekilde kullanarak ulasabilme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir (Daft, 1999: 12). Performans yoneticiler acisindan énemlidir. Zira
calisanlarin glgli ya da zayif olmasi igletmeyi olumlu veya olumsuz ydnde

etkileyecektir. Yoneticinin asil gorevinin igletmenin performansini yukseltmek



olduguna gore, calisanlarin performanslarini da artirici tedbirler almak yoneticinin

sorumlulugunda olan bir konudur.

Yukarida belirtilen kavramlara ilave olarak degisik yazarlarca farkli yoniu ele

alinan performans kavramina asagida yer veriimeye c¢alisiimistir:

Erdogan (1991: 154) performansi, “kisinin kendisi icin tanimlanan, ézellik ve
yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar icinde gerceklestirmesi” olarak
tanimlanirken, Bas ve Artar (1990: 13) ise “bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir
kurumun o igle amaglanan hedefe ydnelik olarak nereye varabildigi, baska bir
ifadeyle neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimi” seklinde

ifade etmektedir.

islevsel agidan bakildiginda performans, gorev ve kisi ile ilgili olup “gérevin
geredi olarak énceden belirlenen dlglleri karsilayacak bigimde gbérevin yerine
getiriimesi ve belirlenen amaclara ulagiimasi orani” olarak belirtiimekte (Bingdl,
2003: 216); 6rgltsel davranis agisindan bakildiginda ise isg6renin érgitsel amagclari
gerceklestirmek icin gorevi ile ilgili eylemleri sonucunda elde ettigi Grin olarak
tanimlamakta ve bu drinin mal, hizmet veya disince tirinden olabilecegini
belirtmektedir Basaran (1991: 179).

Sonu¢ olarak performans kavraminin genel tanimini; belirlenen kosullar ve
belirli bir zaman dilimi igerisinde bir isin icra edilme durumu veya elde edilen

sonugclar seklinde 6zetlememiz mimkUindur.

“Performans degerlendirme” hakkinda ise ilgili literatir incelendiginde pek ¢ok
tanimla kargilasabilmek mimkinddr. Bu tanimlar yazim ydénunden farkhliklar
gosterse de esas yoOnlnden birbirlerine benzemektedir. Findikgi (2003: 297)
performans degderlendirmesini, “6rgltteki gbérevi ne olursa olsun isgdrenin
calismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini
kisacasi bir butin olarak tum yonleriyle gbézden gecirmektir’ seklinde

tanimlanmaktadir.



Performans degerlendirmesini performansin oélgliimesindeki bir slre¢ olarak
gbren yazarlar da vardir. Palmer (1993: 9) performans degerlendirmesini bir
yoneticinin isgbéreni dnceden saptanmis kriterlere gore karsilastirarak degerlendirdigi
bir slre¢ olarak gérmekte; Aldakhilallah ve Parante (2002) ise performans
degerlendirmesini, bir isgérenin yapmakla yukimli oldudu goérevindeki yeterliligi
hakkinda bilgi veren ve bu dogrultuda gdsterdigi performansini dlgmeye imkan

saglayan bir sure¢ olarak tanimlamaktadir.

Performans degerlendirme literatlirde, bu kavrami “basari degerlendirme”,

“‘performans yordama”, “liyakat degerlendirme”, “isgdren boylandirmasi”, “isgbren
degerlendirmesi”, “yarisim boylandirmasi”, “verimliligin dederlendiriimesi”, “tezkiye”
ve “sicil” gibi farkli sdzcuklerle de ifade edilmekte oldugu goérilmektedir. Bu
kavramlar “performance appraisal”’, “merit rating”’, “performance analysis”,
” “performance evaluation” ve benzeri ingilizce kavramlarin
karsiligi olarak kullaniimaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 160; Akc¢akanat, 2009: 6;

Erdogmus ve Beyaz, 2002).

“performance review

is gérenin eksikliklerinin saptanmasi, ona yon veriimesi ve gelistirimesini
iceren performans degerlendirmenin  6zinde karsilastirma bulunmaktadir.
Karsilastirma, karsilastirilan seyler arasindaki fark ve benzerliklerin somut olarak
ortaya konmasini gerektirmektedir. Bu agidan bakilinca performans degerlendirme,
isgorenin gercek performans durumu ile arzu edilen performans dizeyinin

karsilagtirimasi ve aradaki acikligin belirlenmesi surecidir (Dicle, 1982: 15).

Can vd., (2001: 164) isgorenin kendisinden beklenilen gérevleri ne derecede
gerceklestirdigini  belirlemeye ydnelik bircok evreden olusan bir sire¢ olarak
tanimlarken, Barutgugil (2002:179) performans dederlendirmesini  “bireyin
gorevindeki basarisini, isteki tutum ve davraniglarini, ahlak durumunu ve ézelliklerini
batlnleyen ve galisanin drgutin basarisina olan katkilarini degerlendiren planli bir

arag” olarak tanimlamaktadir.

Goruldiugu gibi, tanim olarak performans degerlendirme, kaynaktan kaynaga
veya kurumdan kuruma bircok degisiklik gostermektedir. Yukarida yapilan bitin

tanimlardaki ortak nokta; daha dnceden belirlenen kriterler i1siginda galisanlarin



basarilarinin belli bir zaman diliminde ve belli ydntemlerle degerlendiriimesidir. Buna
goére, performans degerlendirme calisanlarin; kurumlari ve amirleri tarafindan
belirlenen hedeflere ne derece ulastiginin veya isin gerektirdigi yetkinlikleri ne

derece yerine getirildiginin 6lcimU olarak tanimlanabilmektedir.

1.2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ONEMi VE AMACI

Performans degerlendirmenin isletmeler Uzerindeki etkisi hizla artis
gostermektedir. Neely (1999), performans degerlendirmenin bu kadar onemli
olmasini yogun bilgi teknolojileri, artan rekabet ortami, is dlnyasindaki yapisal
degisimler, érgltsel rollerin degismesi, dissal taleplerin etkisi, isletmelerin sirekli

gelisime ihtiyag géstermesi gibi nedenlerle agiklamaktadir.

Bu noktada, isgdrenlerin yaptigi ya da yapamadigi isler bir 6rgatin verimliligini
etkilediginden, isletmelerde performans degerlendirmesi Uzerinde durulmasi

gereken 6nemli bir konu haline dénUustirmustar.

Gunumuzde insan kaynagi, rekabet dstlinligd saglamada isletmelerin sahip
olduklari en énemli kaynak olarak kabul edilmektedir. insan kaynaginin érgiitlerde
ne oOlgide etkin kullanildiginin  belirlenmesi, ¢alisanlarin  performanslarinin
degerlendiriimesi ile mumkuin olabilecektir (Bakan ve Kelleroglu, 2003b: 105).
Performans degerlendirmeleri, performans problemlerinin  ¢dzlimlenmesinin,
hedeflerin belirlenmesi, odlllerin ve ceza yaptirnmlarinin uygulanmasi ve igten
atilmalarin da yer aldigi birgok amaca yardimci olmaktadir (Holbrook, 2002: 101-
102).

Bir baska yonden performans degerlendirme; yoOneticinin temel ydénetim
fonksiyonu olan “kontrol” Un bir geregi olup édnemli bir gérev icra etmektedir (Yalgin
ve Kilig, 2002: 641). Yoneticiler, personele iliskin olarak yapilacak bir degerlendirme
sonucunda, o6rgutun amaglarina ulagsma seviyesini belirleyecek ve bu bilgiler
Isiginda  6rgutun ¢itasini  ylkseltmek icin insan kaynaginin gelistiriimesi,
odullendiriimesi, cezalandiriimasi vb. dizeltici, iyilestirici ve yonlendirici dnlemler

niteliginde gerekli kararlari alacaktir (Canman, 1993: 4).



Yukaridaki ifadeler agirlikli olarak Orgutsel agidan performans degerlendirmeyi
Ozetlemektedir. Ayrica, performans degerlendirme ¢alisan agisindan da blylk énem
tasimaktadir. is gérenler, galismalarinin neticesini gdérmek ister. Takdir edilmek,
basarilarinin karsihdini gérmek, verimli ile verimsiz personel ayiriminin yapildigini
goérmek ister. Calisanlar i¢csel ve digsal o&dillendiriimelerle ihtiyaglarinin
karsilandigini gérecek ve bu dlglide 6rglte baglanacak ve verimlilikleri artacaktir.
Bununla birlikte basari duzeyi hakkinda bilgi sahibi olan iggdrenler, kendilerini
gelistirme ve performansini iyilestirme olanagi kazanabilecektir (Canman, 1993: 4,
Tan, 2009: 23)

Bu nedenle performans degerlendirme sadece o6rgltsel tabanh disundlip
isgorenin  isletmeye yapacagdi katkinin  Olglldigu  bir  sure¢  olarak
degerlendiriimemektedir. Ayni zamanda performans degerlendirme, c¢alisanlari
guduleyici, motivasyonu artirici, tatmin duygusunu yikseltici ve drgltsel baghhgi
arttirici nitelikler de tasimaktadir (Yalgin ve Dogruluk, 2006). Woods (1997: 194),
performans degerlendirmenin énemli iglevleri arasinda; isgdrenlerin egitimi ve
gelistiriimesi ile bu konuda politikalarin belirlenmesi gibi énemli islevleri oldugunu

belirterek isgéren penceresinden performans stirecine dikkat cekmistir.

Cascio (1995: 276) ise sureci; bir taraftan 6rgitliin vizyonu dogrultusunda
hedeflerin belilenmesi ve bu hedeflerin iggorenlerin katkilariyla gerceklesmesi
olarak goérmulgsken; diger taraftan o6rgatin hedeflerine ulasilirken isgéren
katilimlarinin adil ve dlgilebilir bir ydntemle degerlendirilmesini, bu baglamda motive
edici bir ¢calisma ortaminin olusturulmasini ve isgdrenin kisisel gelisimine katki
saglanmasi olarak goérmuistir. Bir baska ifade ile 6rgutsel amaclar ile kisisel

amaglari ortak bir paydada bulusturmustur.

Palmer (1993: 9-11) performans degerlendirmenin iki temel amaca hizmet
ettigini belirtmektedir. Bunlardan birincisi olan degerlendirme amaglari; Ucret
artislan, édillendirme, terfi, ritbe distrima, isten uzaklastirma gibi konularla ilgilidir
ve yénetim kararlarina esas teskil eden bilgileri saglar. ikinci amag ise gelistirme
amaglandir. Yonetici ile birlikte isgdéren yetistirme ve gelistirme, iyilestirme,
geribildirim ve insan glcu planlamasi gibi slreclerle ilgilidir. Bu da c¢alisanlarin

degerlendirme sonunda ulastiklari performans dizeyine bagli olarak hedeflere



ulasilmigsa bunun devami igin yapilmasi gerekenler, ulagilamamissa sebepleri ve
ne tlr bir egitim ve gelistirme programi uygulanacagi hakkinda ydnetime geribildirim

imkani verir.

Tdm bu anlatimlar 1s1§inda, performans degerlendirmenin, isletmeler icin
yasamsal deger tasiyan bir olgu oldugu anlasiimaktadir. isletmenin, degisikliklere
uyum saglayabilmesi ve isgérenlerin 6rgltsel amaglara bir bitliin olarak istenilen
dizeyde katkida bulunabilmeleri, isgorenlerin surekli olarak degerlendirilip

geligtiriimeleriyle mimkun olabilecegi dederlendiriimektedir.

1.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

isletmeler agisindan performans degerlendirme sistemini kurmak ve isletmek
oldukga zor bir sure¢ ve uzmanlik gerektiren bir faaliyettir. Performans
degerlendirme sisteminin kurulabilmesi icin éncelikle bir 6n calismanin yapilmasi
gerekmektedir. Bu nedenle dederlendirmenin kimlere uygulanacagi, kimler
tarafindan uygulanacagi, degerlendirme zamanlamasinin ve araliklarinin ne olacagi,
ne zaman gerceklestiriliecegi, hangi degerlendirme ydnteminin segilecedi gibi
konularin acgik ve anlasilir bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir (Sabuncuoglu,
2000: 162).

Bununla birlikte, performans degerlendirmede elde edilen sonuglar mutlaka
calisana bildirilmelidir. Aksi takdirde yararsiz birgok veri ve kullaniimayan sayisal
degerlerle karsi karsiya kalinabilmekte (Findik¢i, 2003: 337), ayni zamanda

calisanlar arasinda isletme hakkinda 6n yargilarin olusmasina firsat taninmaktadir.

Performans degerlendirme slreci genel olarak U¢ evreden olusmaktadir
(Tinaz, 1999):

v isletmede performans standartlarinin  gelistiriimesi ve béylelikle basari
kriterlerinin saptanmasi.
v isletmenin yapisina ve hedeflerine uygun performans degerlendirme

sisteminin secgilmesi.
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v Degerlendirme sonucu elde edilen bilgilerin insan glcu planlamasi, Ucret
belirleme, egitim gereksinmelerinin belirlenmesi, terfi planlarinin uygulanmasi gibi

alanlarda kullaniimasi.

Asagidaki sekil performans degerlendirme stirecini agiklamaktadir.

isletmeye lliskin Geribildirim

isletmenin

Amaclar

Performans Performans Kullanim
Standartlar Degerlendirme - Insan giicii
- Is Tanimlari » _ Yeteneklerin Planlama
is gorenin - Isletme Geligtiriimesi - Ucret Belirleme
Amaclar - Geligtirme
Amaglari Programlari
is gérene lliskin Geribildirim .

Sekil 1.1. Performans Degerlendirme Sureci (Erdogan, 1991: 170).

Sekil 1.1.den de anlasilacag! gibi, performans degerlendirmenin, éncelikle
isgdrenin bireysel amaglari ile isletme amaclarinin beraber degerlendirmeye tabi
tutulacagi ve dengeli olarak islem gdrecegi bir slire¢ oldugu goérilmektedir. Sireg,
isletme amaclarini gerceklestirecek is tanimlarinin yapilmasini ve performans
kriterlerinin saptanmasini, isletmenin yapisina ve hedeflerine uygun performans
degerlendirme ydénteminin secilmesini ve uygulanan yontemle degerlendirme
sonucunun elde edilmesini, muateakiben yodnetsel ve gelisimsel kararlar icin
sonuglarin kullaniimasini dngérmektedir. Sire¢ sonunda elde edilen sonuglara gére
isletmeye ve isgdérene geribildirim saglanarak gerekli diizenlemeler yapilabilmekte,
sisteminin daha etkin ve verimli olmasi hedeflenmekte ve sonugta isletmenin
basarisinin arttirimasiyla birlikte isgéren tatmininin ylkseltiimesi hedeflenmektedir.

Asagidaki bolimde performans dederlendirme slrecinin agsamalari incelenecektir.
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1.3.1. Is Analizi ve is Tanimi

Performans degerlendirme surecinde, en temel igslevlerden biri olan
performans standartlarinin olusturulmasi icin is analizi ve is tanimlarinin yapilmasi
gerekmektedir. isletmede uygulamayla ilgili politka ve prosediirler olusturulmali
(Baykal, 1994: 31), performans degerlendirme slrecinin basarili olabilmesi igin
goérevler tanimlanmali ve degerlendirme boyutlari olan dlgltler belirlenmelidir
(Schuler, 1995: 418).

is analizi, isletmelerde yapilan tiim faaliyetler hakkinda bilgi edinme siirecini
ifade eder (Palmer, 1993: 29). Bir diger tanima gore is analizi iglerin dogru, etkin ve
saglikh bicimde degerlendirimesi maksadiyla orgutte yer alan her igin ayrn ayri
niteligi, niceligi, gerekleri, sorumluluklari ve galisma kosullarini belilemeye yonelik

yapilan galismalardir (Tan, 2009: 40).

is tanimlar ise is analizi yapildiktan sonra gelistirilerek, isin cesitli
evrelerindeki islemlerin kaydini iceren yazil bir belgedir ve is analizi galismalarinin
tamamlayicisi olarak kabul edilir. Burada, isin tanimi yapilir, isin kisaca 6zeti verilir,
isin diger iglerle ilgisi, calisma kosullari, is icin gereken ara¢ ve malzeme gibi
konularda aciklamalarda bulunulur. Tam ve dodru olarak belirlenmesi isgérenlerin
goérev ve sorumluluklarini yapmasi agisindan da énemlidir (Demirkiran, 2001: 72-
73).

is tanimlar isletmeden isletmeye degismesine ragmen en azindan dort temel
konu acikliga kavusturulmalidir. Bunlar: gorev, yetki, iligkiler ve hesap verme
sorumlulugu olarak aciklanabilir (Eren, 2003: 245-246). is analizinin ve is taniminin
yapilmasi, is ve gorevlerin belirlenmesi performans degerlendirme surecinin temel

tasini olusturmaktadir.
1.3.2.Performans Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi
Degerlendirme icin degisik kriterlere (standartlara) ihtiyag vardir. Cunku

isgorenlerin basarili olup olmadiklari, yaptiklari isler ve davraniglarinin belirlenmis

bu kriterlerle karsilagtirilarak sonuca variimasiyla ortaya ¢gikmaktadir.
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Degerlendirme sonucunda isgdren, calistigi is igin olusturulmus olglte veya
standarda ulasmis ise basarili; ulasmamis ise basarisiz olarak nitelendirilir. Kriterler
ve standartlar olusturulmadigi takdirde, performans degerlendirmenin yapilmasi
mamkin degildir (Akgakanat, 2009: 17). Kriterlerin elde edilebilecegi kaynaklarin en
glivenilir olani is analizi ve is tanimi gizelgeleridir. lyi diizenlenmis bir is analizinde o
iste yerine getirilen dnemli goérevler saptanmistir (Aldemir vd., 2004: 298) ve bunlar

kriter olarak karsimiza c¢ikacaktir.

Genel hatlari ile degerlendirmeye temel olan kriterler doért grupta
toplanabilmektedir. Bu kriterler: Calismanin temel nitelik ve niceligi, is bilgisi ve
yetenegi, bireysel dzellikleri, bireyin iligki ve davraniglaridir. Bu temel kriterler kendi
aralarinda alt kriterlere de ayrilmakta ve isin yapisina gore degisik sayida
olabilmektedirler ~ (Barutgugil, 2002: 184). Ote yandan, performans
degerlendirmesinde  kullanilacak  kriterler,  yapilan  godrevin  niteligine,
degerlendirmede kullanilan yonteme ve degerlendirme sonuglarinin kullanilacagi

alana gore de farkliliklar géstermektedir (Savas, 2005: 19).

Erdogan’a (1991: 172) goére performans degerlendirmede standartlarin
olusturulmasi zorunlulugu bulunmakla birlikte; gelistirilecek standardin gergekgi,
ayirici, kabul edilebilir faktérlerden olusmasi gerekmektedir. Bunun yani sira,
belirlenecek performans standartlarinin isin istenen yonlyle ilgili olmasi da
gerekmektedir. Sabuncuoglu (2000: 164) ise kriterleri “spesifiklik, Ol¢ilebilirlik ve

gercekcilik” olarak tanimlamaktadir.

Buraya kadarki anlatimlarda gorildigld gibi, performans degerlendirme
sisteminin basariya ulasabilmesi icin &ncelikle is analizinin yapilmis, gorev
tanimlarinin belirlenmis olmasi sarttir. Daha sonra degerlendiricilerin degerlendirme
esnasinda karsilastirma yapabilecekleri  kriterlerin  tanimlanmasi  islemine

gegcilebilmektedir.

Bu noktada, performans dederlendirmede gergekgi, ayirici, degerlendiren ve
degerlendirilen tarafindan kolayca kabul edilen standartlarin yer almasi

zorunlulugundan s6z edilebilir. Ayrica performans degerlendirmenin etkinliginin
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arttinlabilmesi icin standartlarin isin degerlendiriimek istenen ydnuyle ilgili ve

baglantili olmasi gerektigi unutulmamalidir.

1.3.3.Performans Degerlendirme Yonteminin Belirlenmesi

Performans degerlendirmede, her 6rgit tarafindan benimsenip uygulanan tek
bir degerlendirme yoénteminden bahsetmek mumkin degildir. Orgltler, cok cesitli
degerlendirme ydntemlerinin arasindan Barutgugilin (2002: 187) belirttigi gibi
calisanlarin niteliklerine, beklentilerine, amaglarina ve konuya verdikleri dnem
derecesine goére belirlemekte ve bazen de birkag yontemi bir arada kullanarak

performans degderlendirmesi yapmaktadirlar.

Performans degerlendirme yodnteminin belirlenmesi, performans standartlari
ve kriterleri belirlendikten sonra yapilmalidir. Performans degerlendirmede kullanilan
yontemler, ayni organizasyonlar gibi stirekli gelisim ve degisim igindedir. Orgutlerde
performans degerlendirme yontemleri, cok degisik sekillerde tasnif edilmistir. Bu
yontemlerin neler olduklari ¢alismanin bir sonraki bdliminde ayrintili olarak

incelenecektir.

1.3.4.Degerlendiricilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirmenin etkin ve saglikh bir sekilde yapilabilmesi igin
dikkat edilmesi gereken en dnemli hususlardan bir digeri de degerlendirmeyi kim ya
da kimlerin yapacagidir. Performans degerlendirmede degerlendirmeden belki de
daha énemlisi degerlendiricidir. Cok iyi hazirlanmis degerlendirme araglari, bunlari
uygulayan ve yorumlayanin yetersiz olmasi karsisinda ¢ok Kkoéti sonuglar
verebilirken (Yalgin ve Dogruluk, 2006); aslinda zayif olan sistemler yetenekli
degerlendiricilerin elinde c¢ok etkili ve verimli sonuglara ulasabilmektedirler
(Barutgugil, 2002: 196).

Canman (1993: 14-15) degerlendirmenin kimler tarafindan yapilacagina karar
verirken; 6rgitin tarl ve yapisi, ydnetim felsefesi, yirutilen islerin nitelikleri ve
calisma kosullarinin belirleyici faktorler oldugunu belitmektedir. Degerlendirmeyi

yapacak kisilerin segiminde, bu kisilerin isletmeyi iyi tanimalari, dederlendirecekleri



14

calisanlarin islerini bilmeleri, Onyargilara kapiimadan calisanin performansini
ellerindeki Odlcltlere gore adil degerlendirmede bulunmalarina dikkat edilmesi
gerektigi (Demir, 2006: 74) ifade edilmektedir.

Yani belirlenmesi gereken en dnemli husus, degerlendirme yapacak kisi ya da
grubun calisanlari degerlendirebilecek, yeterli gézlem yapabilecek ve performansa
yonelik kanaati elde edebilecek 6zellikte olmalaridir (Oriicti ve Késeoglu, 2003: 33).
Ayrica secilen degerlendirme ydntemine goére degerlendirmeyi yapacak kisiler de
degisecektir. Secilen yontem degerlendirme yapacak kisileri belirleyecektir (Tinaz,
1999).

Bu noktada, genel olarak performans degerlendirmesini yapacak Kisiler su
sekilde dzetlenebilir (Sabuncuoglu, 2000: 166-169);

ilk amir
Bir grup veya komite

Calisanin kendisi (6z degerlendirme)

v

v

v

v' Takim arkadaslari
v’ Astlar

v' Musteriler ve tedarikgiler
v

Yukarida belirtilenlerin bir kagi veya hepsi.
1.3.5.Degerlendirme Araliklarinin Belirlenmesi

Performans degerlendirmeleri genellikle belirli araliklarla (periyotlar) yapilir. Bu
degerlendirmeler yillik, alti aylik ve deneme niteliginde dénem sona ermeden sik sik
yapilabilir. Burada dnemli husus de@erlendirme sirecinde her bir isgdrene yeterli
zaman ayirmaktir (De Cenzo ve Robbins, 1996: 335). Uygulamada en makul olarak
kabul edilen periyot alti aylik ve bir yillik uygulamalardir (Sabuncuoglu, 2000: 165).
Degerlendirme sabit bir zaman araliginda yapilabildigi gibi, degerlendirmenin belli
durumlara baglandi§i 6rnekler de s6z konusudur. Buna gére, Ucret artislarinin
yapilacagi zamanlardan énce, terfi ve nakil konusundaki kararlarin alinmasindan
once veya Kiginin amirinin veya personelin goérevinin nitelikleri degistiginde

degerlendirme yapilabilmektedir.
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Degerlendirmenin zamani ve sikhdi ile ilgili farkli géris ve uygulamalar biraz
da drgutlerin performans degerlendirmeyi nasil ele aldiklari ile iligkilidir. Performans
degerlendirmeyi yasanin glicinden ortaya ¢ikan bir zorunluluk seklinde dislinen
orgltler, degerlendirmeyi yalnizca yasada &ngdrilen sirede yapmaktadirlar.
Bununla birlikte, performans degerlendirmeyi bir zorunluluk olarak gérmeyen daha
ziyade bir gereklilik olarak digslnen érgltler daha saglikli bir stire belirleme islemi
yapmaktadirlar (Altan, 2005: 27). Burada 6nemli olan konu, isletmeyi amaca

ydneltecek en uygun sirenin tayin edilmesidir.

1.3.6.Degerlendirme Gorevini Ustlenen Kisgilerin Egitimi

Performans degerlendirme sistemlerinin basarisi icin, sistem olusturulurken
degerlendirmeyi yapacak kisi ya da Kkisilerin yetistirimesine 6nem ve agirlik
verilmelidir (Tan, 2009: 48). Performans degerlendirme sistemlerinde, ortaya ¢ikan
sorunlarin giderilebilmesi icin degerlendiricilere uygulanacak egitim programlarinin
hangi konular (zerine yogunlasacagi c¢ok o6nemlidir. EJitim programlarinda

yogdunlasilacak konular soyle siralanabilir (Cascio, 1995: 99):

v Degerlendiricilerden kaynaklanan degerlendirme hatalarinin azaltiimasi,

v Degerlendiricilere galisanlarin hangi performans o6zelliklerine dikkat etmeleri
gerektiginin 6gretilerek, gdzlem becerilerinin geligtiriimesi,

v Degerlendiricilerin iletisim becerilerinin geligtiriimesi ve boylece dederlendirilen
calisanlara daha objektif ve yapici bir bigcimde sonuglar hakkinda geribildirim

vermelerinin saglanmasi.

ileriki bélimde de degerlendiricilerden kaynaklanan degerlendirme hatalarinin
neler oldugu belirtilecek, bu hatalarin énlenmesi icin alinmasi gereken tedbirler
aciklanacaktir. Genel olarak personele, kullanilacak degerlendirme ydéntemlerine
iliskin hususlar tanitimali, kullanilan kavramlar aciklanmali, degerlendirme
formlarinin doldurulmasi 6gretiimelidir. Degerlendirmeye tabi tutulacak calisanlara
karsi iyi davranmanin, onlarin guvenini kazanmanin, etkili iletisim kurmanin ve ortak
anlayisi saglamanin énemi vurgulanmalidir. Onyargidan uzak, adil bir yaklagimin

kurulmasinin 6nemi hatirlatiimalidir.
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1.3.7.Degerlendirme igin Yénetici ve Calisanlara Bilgi Verilmesi

Performans degerlendirme sistemini basarisiz kilan nedenler incelendiginde;
calisanlarin kendilerinden neyin beklendigini algilamamalari veya bilmemeleri,
hedeflerde uzlasmazlik, gérismelerde yasanan kirginliklar, kirici yargilamalar, sert
ve yikicl elestiriciler, performans konusunda bireye geribildirim veriimemesi,
yoneticinin ¢alisandan gelen geribildirime kulak asmamasi, dinlememesi, ényargili
davranma vb. konular oldugu goériimektedir. Nedenlerin ¢ogu, calisanlara gerekli
bilgi veriimemesi ve iletisim sorunlarindan kaynaklandigi belirtimektedir (Girtiz ve
Yaylaci, 2004: 217).

Bu zafiyeti ortadan kaldirmak icin yénetici-isgéren arasinda iletisim kanallarini
acik tutmak gerekmektedir. Bu amagla toplantilar dizenlenir, gudilen amaclar
belirlenir, performans degerlendirmesinin gereklilidi ve o©onemi vurgulanir.
Toplantilarda, organizasyonda yer alan igler, bunlarin gerektirdigi kriterler ve
calisanlarin degerlendiriimesinde kullanilacak degerlendirme ydntemleri tanitiimaya
calisiimahdir (Barutgugil, 2002: 187).

1.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Kisilerin performans dizeylerini belirlemek icin gelistiriimis pek ¢ok performans
degerlendirme ydntemleri vardir ve bunlar birgok kaynakta cesitli siniflandirmalar
yapilarak anlatiimistir. Bu yontemler ¢ogunlukla ¢agdas performans degerlendirme
yontemleri ve geleneksel performans degerlendirme yéntemleri adi altinda
incelenmistir. Yontemler arasinda siniflandirma yapilmaksizin, en ¢ok kullanilanlari

sOyle siralayabiliriz:

Siralama ydéntemi (ranking method), ikili karsilastirma yéntemi (method of
paired comparisons), zorunlu dagihm yéntemi (forced distribution method), grafik
degerlendirme yontemi (graphic rating scale method), derecelendirme ve puanlama
yéntemi, kritik olay yontemi (critical incident method), kontrol listesi yontemi (check-

list method), degerlendirme merkezi ydntemi (assesment center method), amaclara
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goére degerlendirme ydntemi (management by objectives) (Akg¢akanat, 2009; Aksit,
2008; Pehlivan, 2008; Pinarbasi, 2007).

Yontemlerle ilgili en énemli husus, ydntemlerin &dil olmasi ve organizasyon
hedefleriyle uyumlu olmasi gerekliligidir. Bu maksatla, sdrekli yeni ydntemler
geligtiriimekte, her yeni yontemle mevcut yontemin eksikleri tamamlanmaya
calisiimaktadir. Buna ragmen, kullanilan yontemler siklikla bazi noktalardan
elestiriimektedir. Bu elegtirilerde en c¢ok vurgulanan; geleneksel performans
degerlendirme yontemleriyle calisanin sadece Ustl tarafindan degerlendiriliyor
olmasidir (Palmer, 1993: 17-20).

Performans degerlendirme yéntemleri, isgérenin degerlendirme slreglerine
katiimlari agisindan agik, yari aglk ve kapall olmak Uzere ¢ kisma
ayrilabilmektedir. Gecmisteki performans degerlendirme ydntemleri (geleneksel
performans degerlendirme ydntemleri) daha ¢ok kapall ve yari agik stregler olarak
siniflandiriimaktadir.  Bunun en &Onemli sebebi bu ydntemlerde performans
degerlendirme surecinin ne sekilde, hangi kriterler kullanilarak icra edildiginden ve
kimler tarafindan degerlendirme yapildijindan calisanlarin haberi olmamasidir. Son
doénemlerde gercgeklestirilen performans degderlendirme sireclerinde ise, ¢alisanlar
kimler tarafindan degerlendirildiklerini ve o anda surecin hangi asamasinda
oldugunu bildiklerinden uygulanan yontem acik sistemler  olarak
degerlendiriimektedir (Bingdl, 2003: 276).

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerine getirilen bir diger elestiri;
yontemin gecmis performansi vurguladigi ve igsgorenin performansini gelistirmekten
ziyade kontrol etmeye yonelik oldugudur. Buna karsilik ¢agdas degerlendirme
ydntemlerinde ise yalniz gegmisteki performans ile degil, ayni zamanda gelecekteki
hedefleri de igine alan bir yaklasim oldugu ifade edilmektedir. Bu baglamda ¢agdas
performans degerlendirmede, ¢alisanlara geribildirim saglamayi, drgttsel beklentileri
acik olarak paylasmayi, gelisim ihtiyaglar Uzerinde durmayi, driin veya hizmetin
olusturulmasina etki eden tim faktérlerin ydnetsel kararlara ortak etmeyi de igine
alan bir yaklasim hedeflemektedir (Mayaturk Akyol, 2011: 109-115).
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Geleneksel performans degerlendirme yéntemlerinin neden oldugu sorunlarin
¢6zllmesi gerekliliginden hareketle gunimizde modern anlamda performans
ydnetimi  sistemi, organizasyonun her kademesinden geribildirim almayi
hedeflemektedir. Ayrica geleneksel degerlendirme yontemleri, degerlendirme
surecinde degerlenenin pasif kaldigi ve ¢cogu zamanda degerlendirmenin objektif

olarak yapilmadigi gibi gerekgelerle cesitli elestirilere maruz kalmistir.

Organizasyonlar, klasik (geleneksel) veya c¢addas olarak nitelendirilen
ydntemler arasindan yéntemin ve 6rgitin yapisina, ¢alisanlarin niteligine, 6rgatin
hedeflerine ve isgbrenin beklentilerine ve konuya verdikleri Gnem derecesine gore
secim yaparak bazen de birkag yontemi bir arada kullanarak performans

degerlendirmelerini yapmaktadirlar (Demir, 2006: 58).

Cagdas performans degerlendirme yoéntemleri ve 06zelde 360° performans
degerlendirme sistemi bu eksiklikleri gidermede ©6nemli bir ara¢ olarak
gorilmektedir. Bunun yani sira; yoneticilerin daha kapsamli bir performans
degerlendirme sisteminin  gerekliligine dair arzu ve dustnceleri, yalin
organizasyonlarin ortaya ¢ikmasi, geleneksel yontemlerin yeterince kapsamli ve
yararli bir bilgi kaynagdi olarak goérilmemesi, isletme icinde iletisim ve glvenin
artinima istegi, ¢cagdas performans degerlendirme ydntemlerine gegisi zorunlu
kilmigtir (Mccarthy ve Garavan, 2001: 15). ikinci béliimde bu metotlardan biri olan

360° performans degerlendirme yontemi ayrintili olarak incelenecektir.

1.5. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE KARSILASILAN HATA TURLERI VE
KAYNAKLARI

Performans degerlendirme ile elde edilmek istenen amacin gerceklesmemesi
durumunda sistem agisindan problemlerle karsilasmak kaginiimazdir. Bu sebeple,
uygulama esnasinda dustlebilen hatalar belirlemek, istenmeyen sakincalari
azaltmak ve gerekli dnlemleri almak etkin bir performans degderlendirme uygulamasi

yapabilmek icin gereklidir.
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Performans degerlendirme slrecinde degerlendiriciden, dederlendirilenden,
orglt yapisindan veya sistemin uygulamasindan kaynaklanan bazi hatalar asagiya
cikartiimistir. Olmasi muhtemel bu hatalarin bilinmesi ve gerekli tedbirlerin

alinmasiyla iyi sonuglar alinabilecedi degerlendiriimektedir.

v Fazla hosgorii veya hosgoru eksikligi (katihk): Fazla hosgord,
degerlendiricilerin calisana hak ettiginden fazla puan vermesi, hosgoru eksikligi ise
degerlendiricinin galisana hak ettiginden az puan vermesidir (Tinaz, 1999). Fazla
hosgorill degerlendirici; astlari ile ¢atisma yasamamak, astlarini motive edip
verimliliklerini artirmak, kendi emri altindaki astlarin diger bélimlere kiyasla daha
Ustln olduklarini géstermek igin yiksek puanlar verebilmekte; kati degerlendiriciler
ise astin kendi yerini alabilecegi endisesi veya kendini zor bedenen yoénetici olarak
gosterme gudusuyle hareket etmektedirler. Bu hatayi gidermek icin degerlendirme
amacini ve basari kriterlerinin agik bicimde belirlenmesi ve personele bildiriimesi
gerekmektedir (Can vd., 2001: 173).

v Hale veya boynuz etkisi: Degerlendirici, en yiksek éneme sahip bir kriteri
algiladiginda ve derecelendirmeyi bu tek faktére dayanarak uyguladiginda hale
etkisi (baskin 6zellik) ortaya ¢cikmaktadir (ibicioglu, 2006: 86). Bir diger ifade ile hale
etkisi, yoneticinin isgdreni, belli bir is alanindaki mikemmelligine bakarak, diger
alanlarda da oldugundan daha ylksek degerlendirmesidir (Ak¢akanat, 2009: 49).
Hale etkisi tersi oldugu durumlar da olabilir. Bir ¢alisan isin bitin yénlerinde basarili
oldugu halde bir tek yonde basarili degilse, bu basarili olmadigi yénunin 6n plana
cikarilmasina da boynuz etkisi denir. Bu durum o c¢alisanin basarili oldugu
konularda da oldugundan daha dusik degerlendiriimesine yol agabilmektedir
(Palmer, 1993: 19-20).

v Tek olciitle degerlendirme: Degerlendirilen kisinin sadece bir ydnden,
Oornegin Ustlerin goérusleri veya mdigsteri goruslerinin  kullaniimasi, performans
belirlemede tek yonlilige neden olmakta, ulasilan sonuglarin eksik veya yanlis
olmasina neden olabilmektedir. Performans degerlendirme personeli bir butin
olarak ve tim yonleri ile degerlendirecek sekilde ortaya koyarak ¢ok yonli bir bakisi
saglayabilmelidir (Helvaci, 2002). Geleneksel performans degerlendirmesine

getirilen en 6nemli elestiri de zaten bu noktadan yapiimaktadir.
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v Ortalama derecelere yonelme egilimi: Degerlendirenin bitin isgorenleri
aralarinda fark go6zetmeksizin, ortaya yakin bir bicimde degerlendirmesidir.
Degerlendiren eger isgéren hakkinda yeterli bilgiye sahip dedilse, bazi islerin
nitelikleri gere@i gézlemlemekte zorlaniyor ise veya degerlenen personelin kigisel
durumunu etkilememek istegi nedeniyle, orta derecelere yonelme egilimi
gosterebilir. Bu egilim ydnetsel kararlarin verilmesini zorlastirir; terfi, transfer, Ucret
artisi gibi degerlendirmenin sonucuna gdre gerceklestiriliecek kararlarin alinmasi
oldukga glglesir (Bayraktaroglu vd., 2007). Baska kisilerin degerlendirmelerine de

basvurmak, degerlendirmecileri egitmek gibi tedbirlerle olumsuzluklar giderilebilir.

v" Yakin gegmisteki olaylardan etkilenme: Degderlendirme dénemi ¢ogunlukla
bir yillik bir sureyi kapsadigindan, bu slre igerisinde bir¢ok olay unutulmakta,
sadece degerlendirme donemine yakin son birka¢ ay icerisinde ortaya ¢ikan olaylar
akilda kalmaktadir. Bu durumda ise, degerlendiricilerin bir yillik stirecin tamamini
hatirlamalar zor olmakta, calisanlar ise performans dlzeylerini son haftalarda
artirabilmektedirler (Yazilitas, 2011: 44). Genel olarak basarili performans
sergileyen basarisiz; basarisiz olan bir personel ise basarili olarak
degerlendirilebilir. Bu durum hem degerlendirmenin surekliligi ile celismekte, hem de
gercegi ne derecede dogru yansittigi tartisma konusu olmaktadir. Degerlendirme
periyotlarinin yillik degil de daha siklikta yapilmasi, ¢alisanlarin performanslarina
yonelik kritik olay veya go6zlemlerin tim dénem boyunca not edilmesi gibi

yontemlerle bu hata dnlenebilmektedir (Bakan ve Kelleroglu, 2003a: 81).

v Kontrast (zit durumlar) hatalar: Degerlendirici ¢cok sayida ¢alisani ézellikle
kisa bir sire igerisinde degerlendirirse c¢aligsanlari birbirleriyle karistirma ihtimali
olabilir. Bu tur bir hatada her bir isgéren kendinden 6nce degerlendirilenlerin
durumundan etkilenmektedir. Ornegin, ortalama basariya sahip bir calisan,
kendinden dnce ¢ok zayif ¢alisanlar degerlendirildiginde kendisi ¢cok basarili olarak
degerlendirilebilmektedir. Bunun tersi de mimkindir. Kendinden o&ncekiler ¢ok
basaril ise, isgéren basarisiz olarak degerlendirilebilir. Degerlendirilen kisi hakkinda
daha fazla bilgi sahibi olunmasinin ve galisma zamaninin sadece kisa bir kesit degil
bir butin olarak dusunulmesinin bu faktorin etkisini azaltacadi belirtiimektedir
(Barutgugil. 2002: 232).
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v Pozisyondan etkilenme: Genellikle degerlendirmeyi yapan yonetici,
degerlendirdigi kisiden ¢ok, kisinin bulundugu mevkisinden etkilenerek yuksek veya
disiik puan verme egilimi igine girebilmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 191). s
tanimlarinin ayrintili olarak hazirlanmasi ve degerlendirmede yararlanilmasi, herkesi
kendi gbrev ve sorumluluklar igcerisinde degerlendirimesi bu hatanin azaltiimasi

yéninde fayda saglayacaktir (Akgakanat, 2009: 50).

v isler arasindaki bagimhhgin dikkate alinmamasi: isler arasindaki baglant
iyi kurulamadigi takdirde degerlendirme isleminde hatali kararlar verilebilmektedir.
Kendisinden bir dnceki basamaktaki isi yapan g¢alisanin iyi calismamasi durumunda,
sonraki basamakta calisan personel basarisiz olarak degerlendirilebilir. Bunun tersi
de mumkindir. Basarisiz bir personelin ¢iktilariyla is yapan orta seviyedeki ¢alisan
biri daha ¢ok basarili olarak degerlendirilir. Olaganistl basaril bir kisinin ¢iktilarini
isleyen bir calisan, basarili olsa da kendisinden &nceki, c¢alisan kadar basarili
olamadigi igin basarisizmis gibi degerlendirilecektir. Performans degerlendirmesinin
kapsamh yapilmasiyla bu tlr hatalarin azalabilecegi dustnutlmektedir (Can vd.,
2001: 175).

v Kigisel onyargilar ve objektif olamama: Bazi dederlendiriciler cinsiyet, irk,
din, siyasi dusunce ve yabanci kokenli olma gibi faktorlerin etkisinde kalarak
degerlendirme esnasinda dnyargili davranabilmektedir (Yazilitag, 2011: 45). Bu
dogrultuda yapilacak bir diger hata, kurumun bir birimi veya ¢alisanlarin bir balim
icin 6nyargil davranmaktir. Bu hatanin dnlenebilmesi i¢cin dederlendiren, c¢alisanin
bireysel performansina odaklanmalidir (Uyargil, 2008: 108). Bu konuda
degerlendiricinin  egitim almasi da tercih edilen metotlardan biri olarak

degerlendirilebilir.

v Farkh kulturlerden olma: Degerlendiriciler farkli kilturden gelebilmektedirler.
Degerlendiricilerin kendilerinden farkl kilture sahip ¢aligsanlari degerlendirirken hata
yapmalari kaginilmazdir. Ornegin, bati kultiriinde yetismis bir yonetici dogu
kultirine sahip calisanlari degerlendirirken hata yapabilmektedir. Bu hatalara
dismemek icin degerlendirme yapilirken insanlarin farkh kultdrlere sahip olduklari
bilincinde olmak gerekmektedir (Ozgen vd., 2005: 235).
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v" Kendine benzetme ya da kendinden farkh goérme hatasi: Baz
degerlendiriciler, ¢alisani, kendine benzer davraniglarda bulundugu ya da hayat
Oykusu kendisininkine benzedidi icin hak ettiginden ylksek puanlar vererek
degerleyebilmektedirler. Bunun tersi durumu da miumkin olmaktadir. Bu durumda,
degerlendiren kisi degerlendirileni, kendisinden farkh gdérmekte ve dolayisiyla

oldugundan diisik puan vererek degerlendirmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 190).

v Degerlendirme aracindan kaynaklanan hatalar: Yukarida belirtilen hata
turleri degerlendiren ile degerlendirilen arasinda olusan hatalar iken, bir de élgme
aracindan kaynaklanabilecek hatalarin oldugu da bir gergektir. Somut 6gelerden
olusan iglerin performansini dlgmek, soyut 6gelere nazaran daha kolaydir. Bu
durumlarda, geligtirilen performans degerlendirme araclarinin gegerlik ve guvenirliligi
6nem kazanmaktadir. Yani neyin Olciimek istendidi, 6lgcmek istenilen 6zelligin ne
derece Olctiglu ve tekrar dlgme sonucunda ayni degerleri alip almadigl konusunda
bilgi sahibi olunmalidir. Olgme aracinin gegerlik ve glivenirlik diizeyi disiik olmasi
halinde performans degerlendirme sonucu da hatali olacaktir (Schermerhorn, 1998:
432; Woods, 1997: 193).

1.6. ISLETMELERDE PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUGLARININ
KULLANILDIGI ALANLAR

Calismanin daha o6nceki bdélimlerinde de deginildigi gibi, performans
degerlendirme, isgdrenin is performansi ve potansiyeli yonlyle belirlenen standartlar

icindeki seviyesinin belilenmesine yonelik bir stregctir.

Palmer ve Winters (1993: 66)'a gore performans degerlendirmenin iki genel
islevi bulunmaktadir. Bu iglevlerden ilki, is performansi hakkinda bilgi edinmektir ki
bu bilgi, yonetsel kararlar asamasinda gerekli olmaktadir. Ucret artiglari, ikramiyeler,
egitim, disiplin, terfi ve baska ydnetsel etkinliklere iligkin kararlar genellikle
performans degerlendirme slrecinden elde edilen bilgilere dayanir. Performans
degerlendirmenin diger genel islevi, ¢alisanlarin is taniminda ve is analizinde
belirlenen kriterlere ne dlgude yaklastigina iliskin geribildirim saglanarak bireysel

veya Orgitsel egitim ihtiyaclarinin belirlenmesidir.
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Performans degerlendirmesi, ¢alisanin glgli ve zayif yonlerinin belirlenmesi,
calisan ve oOrgutin performansinin  yiUkseltiimesi, ydnetici-isgéren iliskilerin
gelistiriimesi, var olan ve muhtemel olabilecek problemlerin ortaya konmasi,
calisanlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde kullanilabilir (Oriici ve Kdseoglu,
2003: 27).

Gunumuzde performans degerlendirme faaliyetinden elde edilen sonuglarin
genel olarak asagidaki alanlarda kullanildigini belirtebiliriz (Demir, 2006: 68;
Findikgi, 2003: 340-341):

v" s uyumunu iyilestirmek igin tedbirlerin alinmasi,
v" Orgltsel degerler ve ortak amaglarin uyumunun saglanmasi,
v"  Is gorenin kendini gelistirmesi igin bilgilendirilmesi,
v" Personel istihdami,
v" Ucret-maas ydnetimi ile sdzlesme yenileme veya isten ¢ikarma,
v’ Performansa dayali 6dillendirme,
v Rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme gibi uygulamalar,
v~ Kariyer planlama,
v~ Egitim ihtiyacinin belirlenmesi.
Ulkemizde performans degerlendirmesinin agirlikli olarak; tcret artiglari, terfi
kararlari, egitim gereksinimin saglanmasi alanlarinda kullanildigi

degerlendiriimektedir. Ancak kullanim alanlarinin isletmenin ihtiyaci, érgut yapisi
veya isgoren beklentileri gibi cesitli faktdrlere bagh olarak c¢esitlendirilebilecedi ve

donemsel olarak da degisebilecedi unutulmamalidir.

Calismanin ikinci boéliminde; 360° performans degerlendirme slreci ele
alinacak, 360° performans dederlendirme uygulamasinin amaci, énemi, sureci ve
yontemleri incelenecektir. Geleneksel performans degerlendirmesi ve 360°
performans degerlendirmesi arasindaki farklar belirtildikten sonra, 360° performans
degerlendirme uygulamasinin igletmeye sagladidi faydalar ve sakincalar belirtilecek,

bu yonteme karsi yapilan elestiriler ortaya konulacaktir.
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IKINCi BOLUM
360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMI

Performans degerlendirmenin hangi ydntemlerle uygulandidi; o6rgutlerin
yapisina, duretilen mal veya hizmet tirlerine, yonetimin amacina, isgdrenin
beklentisine, c¢evreye, teknolojik faktorlere, isletme kiltiri gibi ¢ok degisik
kaynaklara gore degisebilir. Geleneksel performans degerlendirmelerin ¢gogunlukla
en onemli elestiri noktasi, degerlendirmeyi gerceklestirenin tek kisi veya birim
olmasidir. Bu durumun, tek kisinin gerek somut performans hedeflerinin belirlenmesi
gerekse de niteliksel degerlendirmenin gerceklestiriimesi noktasinda sikintilara

neden olacagi belirtiimektedir.

Orgltsel ihtiyaglarin belirlenmesi degisim ve gelisim icin olduk¢a dnemlidir.
Orglt dizeyinde gelisim inhtiyaglarinin tespiti ve daha kapsamh &rgltsel bilgiye
ulagmak, 6zellikle gunumuz 6rgit yapilarinda tek kisinin gergeklestirebilecegi bir
uygulama olarak goérilmemektedir. Ayrica, isglcli yapisi ve hareketliligi
degerlendirmelerin makul, &dil ve tutarli olmasini gerekli kilmaktadir. Bir diger
onemli husus, 6rgit duzeyinde iletisim ve paylasim ile guven temeline dayal
iligkilerin, Orgutsel basgaridaki roliddr. Tum bunlar klasik yani geleneksel
degerlendirme metotlarindan uzaklasiimasina neden olmaktadir (Bagriacik, 2009:
51).

Organizasyonlarin yapisinda son yillarda meydana gelen hizli ve &nemli
degisiklikler tek kaynakli degerlendirmeleri yetersiz bulmaktadir. Bunlara sebep olan
degisiklikleri sbyle siralayabilirizz  Ydneticilerin  sorumlulugunda c¢alisanlarin
sayisinda meydana gelen artigslar (dolayisiyla yOneticiler isgéren hakkinda yeterli
bilgi sahibi olamamakta ve onlar hakkinda degerlendirmeleri kisith kalmaktadir),
yogdun bilgi teknolojilere gecildikge yoneticilerin bilgileri isgbrenleri degerlendirmede
yetersiz kalmasi, matris ve proje tipi organizasyonlarda c¢alisanlarin birden fazla
yoneticiyle birlikte ¢calisma zorunlulugu. Belirtilen sebepler isgdrenin performansinin
degerlendiriimesinde tek bir ydneticinin goruglerinin yetersiz oldugunu gostermesi

bakimindan o6nemlidir (Edwards ve Ewen, 1996). Cok kaynakli performans
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degerlendirme ydntemlerinin bu problemleri bertaraf edebilecegi dustntlmektedir.
360° performans degerlendirme ¢agdas yontemlerden yalnizca biridir (Luthans ve
Peterson, 2003).

2.1. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TANIMI VE ONEMI

Geleneksel yaklagimlarla yapilan performans degerlendirmelerinin istenmeyen
bazi sonuglar, 360° performans degerlendirme sistemini tercih edilen bir konuma
getirmigtir.  360° performans degerlendirme isminden de anlasilacagi gibi
degerlendirilen kiginin performansinin sadece Ustleri tarafindan degil; yoneticilerinin
yani sira ayni dizeydeki calisma arkadaslari (emsal personel), astlari, ¢alisanin
kendisi ve midmkin olan durumlarda mdisteriler ile tedarikciler tarafindan da
degerlendiriimesini ve bu degerlendirme sonucu bir geribildirim saglanmasini ifade
etmektedir. Bu kavram ilk olarak, ABD'de TEAMS sirketi tarafindan 1973 yilinda
ortaya atilmis ve “cok degerlendiricili / kaynakl degerlendirme” adi altinda
yayginlasmistir (Uyargil, 1994; Jackson ve Greller, 1998; Mccarthy ve Garavan,
2001: 15).

360° performans degerlendirme yontemi, &nceleri kiltirel ve yapisal
nedenlerden dolayi, avantajlarina ragmen pek tercih edilmemistir. Glnimizde ise,
degisen Orgutsel ihtiyaclarin yénetim anlayisina kazandirdiklari ile igletmeler bu
yonteme daha fazla 6nem vermeye baslamistir (Bagriagik, 2009: 51; Mccauley ve
Moxley, 1996).

Bu noktada, 360° performans degerlendirmede, geleneksel tek kaynakli
performans degerlendirme sistemlerinde karsilasilan aksakliklari 6nlemek igin
birden fazla birey degderlendirme sirecine dahil edilmektedir. Bu sayede, bireysel
degerlendirme hatalarinin en az seviyeye c¢ekilebilecegi varsayiimaktadir (Levy vd.,
2000).

360° geribildirimin; “cok kaynakli geribildirimin / geri besleme”, “cok nispetli
degerlendirme”, “tam daire degerlendirme”, “yukari geribildirimin / geri besleme”,

“‘emsal degerlendirme” gibi isimler alabildigi goérilmektedir. Diger yandan, 360°
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performans degerlendirme icin “coklu degerlendirme”, “coklu perspektif’, “is
arkadaslar degerlendirmesi”’, “yukariya dogru degerlendirme”, “cok kaynakl

degerlendirme”, “tam kapsamli degerlendirme” gibi farkl isimler kullanilsa da slre¢
genelde aynidir (Barutgugil, 2002: 202; Garavan vd., 1997).

360° performans degerlendirme sisteminin hem geribildiim hem de
performans degerlendirme ydntemi olarak kullanilabilmesi; hatta her iki amaci da
ayni anda yerine getirebilmesinden dolayr 360° performans degerlendirme sistemi
icin 360° geribildirim ve 360° performans degerlendirme ifadeleri sik sik birbirinin
yerine kullaniimaktadir. Yildiz (2000: 37) 360° geribildirim terimini, yon gdsteren ve
dogru yolun bulunmasinda karar vericiye yardim eden, Uzerinde 360 ayri referans

noktasi bulunan pusulaya olan benzerlikten geldigini ifade etmektedir.

360° degerlendirme yodnteminde c¢ok sayida degerlendirici kullanildigindan
dolayl karma dederlendirme olarak da adlandirilabilir (Gavcar vd., 2006: 35). Diger
bir ifadeyle, degerlenen kisinin bulundugu 6rgit ici pozisyonda gerceklestirdigi
davraniglara taniklik eden herkesten bilgi toplandigi bir sistemdir (Prewitt, 1999;
Denisi ve Kluger, 2000).

Batin bu unsurlarin yaninda degerlendirici olarak kiginin kendisini de (6z
degerlendirme) iceren bir sistemdir. Bu 0Ozelligi ile is iliskisinde bulunan tim
elemanlar arasinda etkilesimin tam anlamiyla ortaya ¢cikmasina imkan taninmaktadir

(Atwater vd., 1998). Asagidaki sekil sistemin ¢ercevesini géstermektedir.

Cahsma
Arkadaslan

Sekil 2.1. 360° Performans Degerlendirme Sistemi (Din¢, 2005: 51).
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360° performans degerlendirme yoénteminin son dénemde sik¢a kullaniimasi
ve ortaya cikardigi sonuglar ile yapilan uygulamali akademik ¢alismalar, bu yonteme
duyulan ilgiyi arttirmis ve yontemin daha yaygin bir sekilde kullaniimasina zemin
hazirlamistir (Morgeson vd., 2005: 207). Ozellikle yéneticiler igin profesyonel

gelisimin 6nemli bir araci olarak tercih edilmektedir (Weiss ve Kolberg, 2003: 109).

2.2. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECINDEKi ASAMALAR

360° performans degerlendirmenin yeni bir sistem olmasi ve ydneticilerinin bu
konuda vyeterli bilgi sahibi olmamalari nedeniyle sirecin igleyisinde ortaya
cikabilecek sorunlar surecin etkinligini duslrebilir. Bu nedenle 360° performans
degerlendirme sirecini uygulamak isteyen isletmeler, bu slre¢ hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmali;; organizasyon yapisi, ¢alisanlar ve isletme yonetimin buna
uygun olup olmadigini iyice incelemelidirler (Ding¢, 2005: 63). Uygulamaya karar
veren yoneticilerin slreci baglatmadan 6nce cevaplamasi gereken bazi sorular
bulunmaktadir. Bunlar (Weiss ve Kolberg, 2003: 113):

360° derece geribildirimden kimler yararlanacak?
Ne gibi durumlarda sistem tehlike arz etmektedir?
Veriler nasil toplanacak?

Hangi araclar kullanilacak?

Bir yonetici olarak ne yapmaliyim ve nasil bir rehberlik beklemeliyim?

AN N N N N

Nasil bir yol izlemeliyim? seklindedir.

360° performans degerlendirme sisteminin  olusturulmasi,  drgutsel
gereksinimlere goére bazi farkhliklar icermesiyle birlikte, yukaridaki sorularin da
cevaplarinin  bulunacagi birtakim adimlar icermektedir. 360° performans

degerlendirme strecinin asamalari genel hatlariyla asagida agiklanmigtir:

2.2.1.Hazirhk Asamasi

Hazirlik asamasi, 360° geribildirim sidrecinde uygulama asamasindan ¢ok

daha fazla o6nem tasimaktadir. Bu sistemi uygulamayi duginen orgutlerin



28

karsilastigi ilk soru drgutiin bu sisteme hazir olup olmadididir. Bir baska deyisle,
isletmede bir gliven ortaminin olmasi, yonetimin bu uygulamayi desteklemesi ve
calisanlarin bu yaklasimin kendi ve kurumun gelisimine katki saglayacagini

algilamasi gerekmektedir (YUlce’den aktaran Bayram, 2006).

360° performans degerlendirme sistemine ge¢meden &nce hazirlik
asamasinda g6z 6niinde bulundurulmasi gereken iki unsur vardir: isletmenin
karakteristik 6zelliklerinin ve vizyonunun degisime ne kadar agik oldugu ile yeni
sisteme gecis slrecinden 6nce tanimlarin yapilmasi, hedeflerin belilenmesi ve

sinirlarin gizilmesidir (Kegecioglu ve Capraz, 2003: 44).

Orgltsel sartlarin sisteme yatkinligi tespit edildikten sonra, Ust ydnetimin
sisteme verecedi destegin yeterli diizeyde olup olmadigina bakimalidir. Ozellikle
astin Ustl degerlendirdigi bu sistemde sirecin kendisi icin bir tehlike oldugunu
distinen yoneticinin destegini almak zor gérinmektedir. Ancak son ddénemde
meydana gelen degisimler ve daha kapsamli érgutsel bilgiye olan ihtiya¢ yoneticiler
icin de bu sistemi tercih edilebilir kilmistir (Bagriagik, 2009: 70). Diger yandan, slre¢
uzun soluklu oldugundan sadece yoneticilerin destedi yeterli olmayacaktir.

Dolayisiyla ¢alisanlarin da destegine ihtiya¢ duyulacagi unutulmamaldir.

Barutgugil (2002: 204-205) degerlendirme sisteminin uygulanmasi éncesinde,
surecin kullanilmasina iliskin kararlarin insan kaynaklari bélimi c¢alisanlari ve Ust
yoneticilerle birlikte ele alinmasini ve bireylerin sisteme olan inancinin saglanmasini
ifade etmektedir. Daha sonra sirecin amaci ve asamalar acgiklanarak hangi
periyotlarda verilerin toplanacagi ve toplanacak verilerin nasil kullanilacagi

belirtiimelidir.

Bazi isletmeler geribildirimi terfi ve Ucretlendirmelerde yararlanmak Uzere
kullanmaktadir. 360° degerlendirme sistemine gegis yapan kurumlarin, o6zellikle
birka¢ yil bundan kaginmalari énerilmektedir. Clnkl sisteme geciste huzursuzlukla
karsilasilabilecedi belirtiimektedir. Glvenin saglanmasi ve sistemin dizene

girebilmesi birkac yili bulabilecegdi ifade edilmektedir (Waldman vd., 1998).
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Sonu¢ olarak; 360° performans degerlendirme ydnteminin organizasyonda
saglkli olarak uygulanabilmesi ve guvenilir sonuglar alinabilmesi icin en édnemli ve
ilk kosul, isletmenin béyle bir uygulamaya hazir olmasidir. Orgitin hazir olmasi;
guven ortamina, Ust ydnetiminin bu uygulamayi desteklemesine ve c¢alisanlarin

buna katki saglamasina baglidir.

2.2.2.Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

360° performans degerlendirme yaklasimi icinde kabul géren temel distnce,
asagidaki sekiz temel yetenek alanlarinda ¢alisanlarin performansinin izlenmesi ve

Olgulmesi olarak degerlendiriimektedir. Bu alanlar (Arslan, 2003):

iletisim,

Liderlik,

Degisimlere uyabilirlik,
insanlarla iliskiler,

isin yénetimi,

Uretim ve is sonuglari,

Baskalarinin yetistiriimesi,

N N N N N W NN

Personelin geligtiriimesidir.

Yukarida ifade edilen yetenek alanlari geribildirim alinacak grubun 6zelligine
goére ozellestirilebilecegi kiymetlendiriimektedir. Yukaridaki verilen kriterler 1s1ginda
orgutsel farkliliklar da dikkate alinarak 360° degerlendirme dlgeklerinin hazirlandigi

soylenebilir.

2.2.3.Veri Kaynaklarinin Segimi

Veri kaynaginin secilmesinde en énemli iki unsur uzmanlik ve givenilirliktir. is
performansi ile ilgili ayrintili bilgileri elde edebilmek icin degerlendirme grubunun
calisani gozlemlemesi ve gesitli durumlar karsisinda neler yapabilecegini gérmesi
gerekmektedir (Yuncl, 2002: 72). Bununla birlikte, sadece gbézlemlemenin yeterli
olmayacagi, ayni zamanda sure¢ hakkinda yorum yapabilme bilgisine de sahip

olunmasi 6nemli bir gercekliktir.
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Diger yandan, verilerin yeterli kapsamda ve dogru olmasi igin ka¢ kisinin
degerlendirme yapacagina karar verilmelidir. Cok fazla sayida degerlendiricinin
bulunmasi hem zaman hem de verilerin ¢esitliligi agisindan gereksiz bulunmaktadir.
Degerleyici sayisi arttikga bilgilerin tekrarlanacagi disinidlmektedir (Yinci, 2002:
72-73).

Veri kaynaklarinin secimini ve degerlendirmedeki agirliklarini etkileyen bir
diger konu, gerceklestirilen istir. Ornegin, isin dzelligi geredi bazen dis musterilerin
surece dahil edilmesi gerekmektedir. Hizmet sektérinde Uretim yapan ve dogrudan
insana hizmet veren bankalarda musterilerin sirece dahil edilmeleri, degerlendirme
icin dnemli bir unsurdur. Yine benzer sekilde, dgretim Gyesinin basarisi en iyi sekilde

ogrenciler tarafindan degerlendirilebilir (Yuksel, 2000: 184).

Burada dikkat geken nokta, degerlenen asli gorevini yerine getirirken, onu en
iyi sekilde gobzlemleyen ve ondan en c¢ok etkilenen kisilerin degerlendirmede
belirleyici olmasi ve sisteme dahil edilmesidir. Dolayisiyla sistem uygulandi§i yere
gore veri kaynaklarinin glncellenmesini gerekli kilmaktadir. Bu esaslar
cercevesinde, 360° performans de@erlendirme slrecine dahil edilebilecek veri

kaynaklari agagida 6zetlenmigtir:

2.2.3.1. Oz Degerlendirme

360° degerlendirme surecinde veri kaynaklarinin ilki bireyin kendisidir. Oz
degerlendirmede amag, calisanin kendi performansi hakkindaki duslncelerini
6grenmek ve kendisini gézden gegirmesini saglamaktir. Calisanlari harekete gegiren
guduleri, ihtiyaglari, arzulan ve yoénelimleri anlamak igin yararli bir unsur olarak
distnulmektedir. Birey, kendi degerlendirme sonuclari ile diger veri kaynaklarindan
aldigi geribildirimi karsilagtirma firsati bularak, performansi hakkinda daha dogru bir
gOruse sahip olabilecektir (Bagnacik, 2009: 78). Ergin (2002: 139) de bireyin
kendisine bir hedef belirleyerek kendini degerlendirebilecek dizeyde sorumluluk
tasiyacagini ve bunun da motivasyonunu artirdigi gerekgesiyle olumlu bir etki

yapacagini belirtmektedir.



31

Calisan, baskasi tarafindan degerlendirildiinde savunma mekanizmasi
hemen harekete gegmektedir. Oysa 6z dederlendirmede savunmaci davranis en az
diizeye inmektedir (Oriicl, 2007: 205). Oz degerlendirme, ¢ok sik kullaniimamakla
birlikte, isgdrenin kendi kendine hatalarini 6grenebilmesi ve dizeltici dnlemleri
kendisinin almasi acisindan faydali sonuclar verdigi belirtiimektedir (Vaughan,
2003). ibicioglu (2006: 84) isgdrenlerin drgiitte sz almasina ve katilimina énem

veren yoneticiler tarafindan bu ydntemin tercih edildigini ifade etmektedir.

Bunun yaninda galisanin kendini degerlendirmesi, yanl olabilecegi endisesi ile
elestirilmektedir. Sumer ve Bilgic (2006) calisanlarin kendi performanslarini daha
yuksek puanla degerlendirme ediliminde olduklarini ve bu degerlendirmelerin amir
degerlendirmeleriyle paralellik géstermedigini iddia eden bazi ¢alismalarin oldugunu

ifade edilmektedir.

Yiksek degerlendirmenin (comertlik etkisi) yaninda dusik degerlendirmelere
(alcakgonulluluk etkisi) de sahit olmaktayiz. Bireylerin kendilerini degerlendirmeleri
yonunde kulturler arasinda farkhliklar oldugu gorulmustur. Taiwan’da yapilan bir
arastirmada kigilerin kendilerine verdikleri degerlendirme puaninin amirlerinin onlari

degerlendirdikleri puandan daha dusuk ¢iktigi tespit edilmistir (Farh vd., 1991).

Bati kultirintn hakim oldugu ulkelerde ise algakgonullulik etkisinin tam tersi
bir durum tespit edilmistir. Bu nedenle de, batida insan kaynaklari uygulamacilari bu
konuda cesitli onlemler almaya basladidi belirtimektedir (Ergin, 2002: 139).
Ulkemizde yapilan arastirmada ise, tim degerlendirici gruplarin cémertlik etkisine
maruz kaldiklarn vurgulanmakla birlikte; 6z degerlendirme ve c¢alisma arkadasi
degerlendirmelerinin comertlik etkisinin en fazla gézlendigi degerlendirmeler oldugu

tespit edilmistir (Stimer ve Bilgig, 2006).

2.2.3.2. Yoneticiler Tarafindan Degerlendirme

360° performans degerlendirme ile geleneksel performans degerlendirme
sistemlerinin her ikisinde de dnemli bir role sahip olan degerlendirici, her ¢alisanin
bagli bulundugu amir /ust/yoneticidir. isten beklenilenler ile calisanin bu beklentileri

ne derece yerine getirdiklerini en yakindan izleme olanagina sahip olmasi ve
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¢alisanin performansindan sorumlu olmasi nedeniyle yonetici, degerlendirmeyi en
iyi ve gergekgi bicimde yapan kigi olarak kabul edilmektedir (Barutgugil, 2002: 197).
Ayrica, Ergin (2002: 137) ydneticilerin 6dul sistemlerini de denetliyor olmalarinin,
onlarin performans degerlendirmelerde etkili bir geribildirim kaynagi oldugunu
belirtmektedir.

Odil sisteminin  yaninda disiplin 6Jesi de yoneticilerin degerlendirme
Uzerindeki etkinligi arttiracagi dastnilmelidir. Ancak, 360° dederlendirmede
geleneksel dederlendirmelerin aksine yonetici, yargilayici olmaktan c¢ok, kocgluk

olarak bilinen yol goésterici 6zelligi ile 6n plana ¢ikmalidir (Noe, 1999: 276).

Yonetici tarafindan verilen geribildirim gecerli ve 6nemli olmakla birlikte, kisinin
isteki etkinligini timuayle yansitmakta yetersiz kaldigi degerlendiriimektedir. Bu
noktada personelin etkilesim icinde bulundugu diger kisiler tarafindan yapilan

degerlendirmenin 6nemi artmaktadir.

2.2.3.3. Ayni Seviyedeki is Arkadaslarinca (Emsal) Degerlendirme

Calisanlar iglerini yerine getirirken yoneticilerine kiyasla is arkadaslariyla daha
sik birlikte galigmaktadir. Ayni dizeyde is yapanlarin birbirlerini degerlendirmelerin
temelinde, birlikte c¢alhsmanin karsihdi olarak birbirlerini iyi taniyacad:r ve
performanslarini en iyi godzlemleyebilecegi varsayimi yatmaktadir. Bu konuda
yapilan arastirmalar da esit seviyede calisanlarin birbirleri hakkinda gecerli ve

guvenilir veriler sagladigini gostermistir (Uyargil, 1994: 34).

Murphy ve Cleveland emsal degerlendirmenin avantajlarini GU¢ noktada
Ozetlemistir. Birincisi, amirleri tarafindan performansinin gézlendigini bilen calisan,
iyi degerlendirme puani alma gabasiyla davraniglarini degistirebilecegi bir gergektir.
Ancak is arkadaslari, surekli beraber olduklarindan daha gergekgi performans
gbzlemi yapabilir. ikincisi, is arkadaslarinin, bireyi hem isin teknik yénii ile ilgili olan
gorev performansi hem de Kkigiler arasi davraniglarini daha fazla goézlemleme
firsatina sahiptir. Son olarak ise, arkadas cevresinden birden fazla kisinin yaptigi
degerlendirmelerin  birlestirilerek  degerlendirme  hatalarinin, tek  kiginin

degerlendirme sonucuna kiyasla, daha az olmasidir (Aktaran Camg6z ve Alperten,
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2006). Ayrica agik iletisim, is motivasyonu, sosyal iliskiler, takim ruhu, baglilik ve
memnuniyetin gelismesinde, bu tlrden degerlendirmelerin olumlu etkiye sahip
oldugu belirtiimektedir (Dessler, 2005: 332).

Bu tir degerlendirmelerde Kkarsilasilan en o6nemli sorun; arkadaslik
derecelerinin  gérmezden gelinemeyecedi, bunun sonunda degerlendirme
sonucunun yanlhga sebep verecek, guvenirliligini azaltacak bir takim etkileri
olabilecegi yonindedir (Ergin, 2002: 138). Ornegin, bireylerin eksik performansi
goérmezden gelerek, is arkadaslarina destek c¢ikmaya veya aralarinda rekabet
ihtimali varsa olumsuz yénde degerlendirme yapma ihtimali sonuglarda sapmalara

neden olabilmektedir.

Dolayisiyla, kisinin ayni dizeydeki is arkadaslarinca degerlendiriimesi
durumunda, bireyler arasinda karsilikh glvenin kurulmus olmasi ve aralarinda
parasal 6demeler ve yukselme agisindan rekabetin asgari diuzeyde tutulmasi
gerekmektedir (Yiksel, 2000: 184). Buna ragmen, bu tir bir de@erlendirme,
organizasyonda belirli kilit islere yapilacak atamalara iliskin kararlarin alinmasinda
etkili oldugu belirtiimektedir (Barutcugil, 2002: 199-200). Bir tretim firmasinda Gretim
miidirli pozisyonuna eleman atanmasi buna bir érnektir. is arkadaslari bu
pozisyona laylk olabilecek personeli ydneticiden daha iyi analiz edecegi

dusinilmektedir.

2.2.3.4. Astlar Tarafindan Degerlendirme

Yoneticilerin de@erlendiriimesinde astlarin bu surece katiimasi avantajli bir
yontem olabilir. Ozellikle bir ydneticiye bagh ast sayisinin fazla oldugu 6rgltsel
yapilarda bu yéntem daha da avantajli olmaktadir. Bunun baslica nedeni, astlarin,
kimliklerinin gizli kalmasi sartiyla, ¢ok sayida degerlendirmenin ortalamasinin
alinmasinin yanlhklara karsi koruyaca@i disincesidir (Ergin, 2002: 138). Bu yontem
¢cogu kez yodneticilerin tepkisiyle karsilanmasina ve uygulamada fazla
goérinmemesine ragmen, yalin organizasyon yapilarinda ast Ust arasindaki iligki

hakkinda bilgi saglamasi agisindan da yararhidir (Barutgugil, 2002: 200).
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Astlarin degerlendirme yapmasina c¢ok sicak bakiimadidi bilinmektedir.
Astlarin de@erlendirme surecine katilmasi arzu ediliyorsa olabilecek olumsuzluklar
gidermek maksadiyla astlarin ve yoOneticilerin egitim surecinden ge¢cmeleri tavsiye

edilmektedir.

Olumsuzluklari gidermenin bir yolu da astlarin degerlendirme yaparken
yoneticilerine ka¢ puan verdiklerinin dnlenmesi, yerine astlarin verdigi puanlarin
genel ortalamasinin yoneticiye iletiimesinin daha uygun bir hareket tarzi olacagi
yénindedir (Turgut, 2002). Bir diger hal tarzi da ¢ikan sonugclarin; yonetsel maksatla
degil (terfi, Gcret artirimi, isten ¢ikartma veya cezalandirma vs.), gelisimsel amaclar
icin alinacak kararlarda uygulanmasi yoninde yapilan tavsiyelerdir (McEvoy, 1990).
Bu durumda, astlar tarafindan yapilacak degerlendirmelerin ydneticiler tarafindan

rahatlikla kullanilabilecegi yonundedir.

2.2.3.5. Musteriler Tarafindan Degerlendirme

Musteriler ve tedarikgiler, sadece isletmenin Urettigi mal ve hizmetin alicisi
veya isletmeye girdi saglayici olarak degil, ¢calisanlar hakkinda degerli geribildirimin
alinabilecedi bir kaynak olarak da algilanmaktadir. 360° degerlendirme kapsaminda,
orgut yonetimleri ¢alisanlarinin degerlendiriimesinde musteri ve tedarikcilerden de
yararlanmaktadir. Ozellikle hizmet sektérinde kalite ve musteri memnuniyeti gibi
kavramlarin olusmasi, mdugsterilerden elde edilecek geribildirimin  dnemini
artirmaktadir (Bagriacgik, 2009: 80).

Ozellikle hizmet sektériindeki calisanlarin ise ilgisi, misteriyle olan iliskisi ve
yaklasimi, is yapma dizeyi ve is Kkalitesi gibi faktoérlerin musterinin
degerlendirmesine  sunulmasi yoneticilerin  genel degerlendirmesine katki
saglayabilir. Musteri amaclarinin organizasyonun amaglari ile o6rtismemesine
ragmen, Cascio (1995: 286) musteriler tarafindan saglanilan bilgilerin terfi, tcret
artigi, transfer, egitim gibi kararlarin alinmasinda etken rol oynayabilecegini ifade

etmektedir.

Musteri degerlendirmesinin bir diger yarari da isletme-musteri iligkilerinin daha

saglam temellere oturtulabilmesidir. Masteri ¢alisandan ve yonetimden memnuniyet
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duydukga, isletme ile irtibatini kesmemekte ve isletme ile miusteri arasinda daha
uzun sureli iligkiler geligtirilebilmektedir. Mdugteri ilgili isletmeye daha c¢ok
baglanmaktadir (Tikici ve Turk: 2003).

Amir, 6z degerlendirme, takim arkadaslarinca degerlendirme, astlar ve
musteriler tarafindan yagilan degerlendirmelerin haricinde isletmede uzman bir grup
veya danismanlar tarafindan degerlendirme de yapilabilir. Bu tir bir degerlendirme
tarafsizlig1 saglayacagi distncesiyle tercih edilmektedir. Ancak, agirlikli olarak Ust
dizey yoneticilerin degerlendiriimesinde kullaniimaktadir. Bir dider yontem ise
sendika temsilcisinin degerlendirmede kullaniimasidir. Sendika Uyesinin yodnetim
kurulunda bulunmasi saglanarak 6zellikle Ucret kararlarinin alinmasinda etkili olmasi
saglanabilir (Barutgugil, 2002: 201-202). Tim bunlar ¢oklu degerlendiricilere birer

ornek teskil etmektedir.

2.2.4 Veri Toplama Yéntemleri

360° degerlendirme  Olgeginin  icerigi  olusturulurken géz Onlnde
bulundurulmasi gereken hususlardan bir tanesi de veri toplama yontemidir. Bu
surecte temel olarak iki tur veri toplama yontemi kullaniimaktadir. Bunlar anket ve
gorisme yodntemleridir (Bagriagik, 2009: 81). Bu ydntemler asagida kisaca

incelenecektir.

2.2.4.1. Anket Yontemi

Geleneksel olarak anket yonteminde ké&git ve kalem gibi kirtasiye malzemeler
kullanilsa da degerlendiren ve degerlendirilen birey sayisinin artmasi, sonuglarin
daha hizli alinma ihtiyaci ve katilimcilarin kimliklerinin daha ylksek duzeyde gizli
kalmasinin saglamasi nedeniyle, son zamanlarda ydntemin uygulanmasinda ag

tabanli sistemler tercih edilmektedir (Craig ve Hannum, 2006).

Genellikle formlar kapali ucglu olarak ifade edilen ¢ok seg¢meli sorulardan
olusmakta, bazi anketler ise agik ucglu sorulardan olusmaktadir. Acik uclu sorulardan
olusan anketler degerlendirilen birey hakkinda yorum yapma sansi vermektedir.

Acik uclu sorulardan olusan anketler, icerik olarak daha kapsamli olmasina ragmen,



36

verilerin siniflandinimasi ve yorumlanmasi agisindan hem zor hem de zaman alici
oldugundan genellikle anketlerde, kapali ug¢lu sorulara ilaveten tavsiye niteliginde
acik uclu sorulara yer verilmesinin daha uygun oldugu dislnilmektedir (Rogelberg
ve Waclawski, 2001: 84).

Anket sorularinin énceden belirlenmis hedefler dogrultusunda hazirlanmasi
degerlendirme surecinin etkinligini artiracaktir (McKirchy, 1998: 43). Diger yandan,
anketler her bir degerlendirme grubuna (ast, Gst vb.) yonelik farkh ifadeler Gzerinden
hazirlanmasi gerekmektedir. Bu nedenle, belirlenen yetenek alanlarinda gelistirilen
kriterler, geribildirim alinacak gruba goére 6zellestiriimelidir (Toegel ve Conger, 2003;
Garavan vd., 1997).

Kimlikleri belli olan degerlendirilenlerin gizli kalanlara gére daha yiksek puan
verme egiliminde oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla, yliksek duzeyde guvenligi
saglanan degerlendirilenlerin daha dirist ve gergekgi geribildiimde bulunmasini
saglamak maksadiyla degerlendirme Olcedi, degerlendirilen kimlikleri belli

olmayacak sekilde tasarlanmalidir (Heijden ve Nijhof, 2004; Mount vd., 1998).

2.2.4.2. Gorugme Yontemi

Bu yontem ile bireye kendisini savunma ve hareketinin nedenini agiklama
firsati sunulmaktadir. Gérismede daha ayrintili konulara deginilmekte, gérismeciye
bireyin huyunu ve kisisel 6zelliklerini gézlemleme firsati tanimaktadir. Bu bakimdan,
gorisme ydntemi gerek personel, gerekse ydnetici agisindan énem tasimaktadir.
(Ydncu, 2002: 70).

Gorisme ydnteminde gérismenin nasil yapilacagi da énemli bir konudur. Ug
tir gorisme yontemi vardir. Bunlar; telefonla gérisme, grup halinde goriisme ve
birebir gorismedir. Sorularin icerijine ve sayisina bagh olarak bu gérisme

yontemlerinden biri tercih edilmektedir (Bagriacik, 2009: 90).

Grupla goérisme bu ydntemler arasindaki en az gulvenilir olanidir. Cunki

bireyler grup icinde negatif geribildirim vermek istemezler. Gérigme yodntemleri
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arasinda en avantajli olarak birebir gérisme yontemi dikkat cekmektedir. Bu ydntem

ile ayrintih geribildirim elde edilmektedir (Yuncu, 2002: 71).

Tdm bunlara ragmen teknigin cok zaman alici ve pahali olmasi dnemli bir
dezavantajdir. Bir diger olumsuz yani ise, astin yoneticisini degerlendirirken yuksek
puanlara yonelmesidir. Degerlendiricilerin kimlikleri yeterli dizeyde gizlenemedigi

icin verinin guvenirliliginde bir azalma yasanabilir.

2.2.5.Toplanan Verilerin Degerlendirilmesi ve Geribildirim

360° performans degerlendirme yénteminde en 6nemli asamalardan biri de
toplanan verilerin degerlendiriimesi ve sonuglarin yénetim ile isgérene rapor edilme
surecidir. Oncelikle, degerlendiricilere dagitilan anketler toplanarak daha énceden
tespit edilmis uzmanlara gonderilir ki bu uzmanlar agirlikli olarak ydnetici ve insan
kaynaklari ekibinden olugmaktadir. Her degerlendirici grup tarafindan verilen
cevaplar yetenek alanlarina gére uzmanlar tarafindan analiz edilir (Yukl ve

Lepsinger, 1995) ve analiz sonuglari geribildirim raporu olarak sunulur.

Geribildirimden alinacak verimin etkili olabilmesi i¢in rapor, uygun bir lisan ile
yazilmali, kimseyi rahatsiz etmemeli, kiiglik disuricl veya rencide edici ifadelerin
olmasina musaade edilmemelidir (Miltenyi, 1998: 82). Bununla birlikte, geribildirim
genel dedil de 0&zele indirgenmelidir. Bu husus sonucun kabullenmesini
kolaylastiracaktir. Ayrica sahistan ziyade davranisa odakli olan bir rapor daha
uygun sonuglar verecektir. isletmenin hedefleri ile degerlendirilen kisinin ihtiyag ve
beklentileri de geribildiimde yer almasi (Schuler ve Huber, 1990: 240)
geribildiimden beklenen hasilayr verecegi degerlendiriimektedir. Geribildirim
sonucunda alinacak yonetsel veya gelisimsel Kkararlarin uygulanmasina

gecilebilecektir.
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2.3. GELENEKSEL PERFORMANS DEGERLENDIRMESI VE 360°
PERFORMANS DEGERLENDIRMESi ARASINDAKI FARKLAR

Gunumuzde organizasyonlarda meydana gelen hizli yapisal ve kiltirel
degismeler (yOnetici sorumlulugunda isgdren sayisindaki blylk artiglar, yogun
teknolojik gelismeler, matris, yalin ve proje tipi organizasyon yapilarina gegcis,
masgterilerin de isletmenin karar sureglerinde s6z sahibi olmaya basglamasi vs.)
geleneksel performans degerlendirme yontemlerini yetersiz kilmaktadir. Ayrica
yukarida da belirtildigi gibi tek kaynaktan bilgi saglamasi ve ge¢mis zamana ait
degerlendirme yapmasi da geleneksel performans degerlendirme ydntemlerine

getirilen elestiriler olarak gortulmektedir.

Yeni organizasyon yapilarinda goérev alan insanlarin yetkinliklerinin ve
performanslarinin kim tarafindan degerlendirilecedi ve geribildirimi kimin vereceqgi
onemli bir sorundur. Dogal olarak bu kisinin tek bir nezaret¢i olmasi mimkin
degildir. Personel birden fazla yoneticiyle ve ekip arkadaslariyla birlikte ¢alistigi igin
bu tur geribildirimlerin gcok kaynaktan gelmesi zorunludur (Lepsinger ve Lucia, 1997:
13). Ayrica isletmeler isgéren ve organizasyonun verimliligini arttirmak amaciyla
calisma sartlarini yeniden vyapilandirma gayreti igerisindeler (Turgut, 2002).
Geleneksel performans degerlendirme yoOntemleri bu dedisimlere uyum

saglayamadigi gérilmektedir.

Bu olumsuzluklari giderecek, degerlendirmelerin guvenilirligini ve kabul
edilebilirligini artirmak icin cok kaynakl performans degerlendirme yontemleri tercih
edilmeye baslanmistir. Bu yeni yontemlerden biri de hi¢ sliphesiz 360° performans

degerlendirme yontemidir.

360° performans degerlendirmenin temelinde, glvenilir, gercekgi, gegerli ve
anlamh performans bilgisinin elde edilmesi yatmaktadir. Bu nedenle, sistem is
performansi hakkinda birtakim rakamlara ulasmak igin uygulanan bir test olarak
distntlmemelidir. Daha ¢ok bu sistemde, degerlendiren ve degerlenen arasindaki
etkilesim yansitiimaktadir (Murphy vd., 2001: 137-138). Bir baska ifadeyle, 360°
geribildirimi fonksiyonel hale getiren degerlendirme yapanlarin daha fazla gézlem

yapma firsatina sahip olmalari ve uzmanliklarina gére daha gecerli degerlendirmede
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bulunabilmeleridir. Bu durum, degerlendirmeleri daha guvenilir, adil ve kabul
edilebilir kilmaktadir (Antonioni ve Park, 2001:480).

360° performans degerlendirme sistemini, geleneksel performans
degerlendirme sistemlerinden ayiran iki genel prensip vardir: bunlardan birincisi ve
belki de en 6nemlisi, 360° geribildirimin tek kaynak degerlendirmesinden daha
guvenilir ve kapsamli geribildirim bilgisi Ureten birgok degerlendiricili’/kaynakl
degerlendirmeyi kullanmasidir. Ikincisi ise bireyler, giigli ve zayif yénlerini ve
degerlendiricilerin  kendileri ve c¢alismalari ile ilgili dUsincelerini daha iyi
kavrayabilecek ve bu dogrultuda davranislarini degistirebileceklerdir (Church ve
Bracken, 1997; Martineau vd., 1999; London vd., 1997). Ayni zamanda bu 6rgat
yoneticisi igin de dusunulebilir. Calisanlarin gucli ve zayif yanlarinin tespit edilmesi,

yoneticilerin ydnetsel ve gelisimsel kararlar almasina yardimci olacaktir.

360° geribildirim ydnteminin geleneksel degerlendirme ydntemlerine karsi
gelistiriimis bir yontem oldugunu dislnen bazi yazarlara karsin, bir kismi da bu
goruse katilmamaktadir. Bu goérus ayriliklarinin uygulanan geleneksel performans
degerlendirme ydnteminin isletmede yerlesmis bir olgu olmasindan kaynaklandigi
dugtnulmektedir (Waldman vd.’den aktaran Kara, 2009). Buna ragmen; cagdas
degerlendirme ydnteminde isgOrenler ayni zamanda isletmenin i¢c muisterisi olarak
kabul edilmekte, dolayisiyla sadece amir degerlendirmelerin yeterli olmayacagi

distnulerek ¢oklu kaynak degerlendirmelerine yénlenilmektedirler.

Gunumuzde, isletmelerin performansi artirici tedbirlerin alinmasina ydnelik
talepleri artis gosterdiginden, bunlara yénelik yeni acilimlarin olmamasi
distntlemez. Akdogan ve Demirtas (2009) bunun basarilmasini bireysel ve takim
performans dulzeylerinin artinimasi olarak ifade etmislerdir. Bununla birlikte
gunuimuz kosullarda i¢c masteri ve dis musterilerin de isletmelerde karar slreglerine
etki edecegi bir gergektir. Buna ¢dzUm olarak yenilikgi bir yaklagimla 360°
performans degerlendirme yonteminin kullaniminin oldukga artis gdsterecegi

dusiniimektedir.
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2.4. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN SAGLADIGI FAYDALAR

360° performans degerlendirme yénteminin saglayacagi faydalar biraz daha
Ozele indirgersek; hem c¢alisana, hem igcinde bulunulan takima hem de
organizasyona olmak Uuzere u¢ kisimda inceleyebilirizz 360° performans
degerlendirme sistemi bireylerin davraniglar, yetenekleri ve performanslari
hakkinda daha kapsamli ve gecerli bilgiler saglamaktadir. Calisanlar yaptiklari
islerin ¢evresindekiler tarafindan nasil algilandigini é6grenebilmekte (Garavan vd.,
1997: 140), bireylere geribildirim ile yetersiz yonlerini gdstererek gelisimlerine katki
saglamakta ve bireylerin, farkinda olmadiklari glgcli yoénlerini ortaya c¢ikararak
etkinliklerini artirmaktadir. Ayrica, gerceklestirilien egitim ve gelisim faaliyetlerinin
yeterliligini belirlemeye de imkan vermektedir (Fleenor ve Brutus, 2001: 339).
Degerlendirme sistemi iyi isletildigi zaman degisik kaynaklardan geribildirim alan
bireylerin ve vyoneticilerin olusturdugu organizasyonlarda gelisim kalttrinin

olusturulmasinin daha rahat gerceklesebilecedi ifade edilmektedir (Aytag, 2003).

360° degerlendirmenin takim calismasina katkisi da goz ardi edilemez. Ayni
takimda bulunan bireylerin digerleri icin de gdérusleri alindigindan ve galismanin
sonucu takim ile Dbirlikte degerlendirildiginden ydntemin faydali oldugu
dugtnulmektedir (Bernardin ve Russell, 1998: 256). 360° degerlendirmenin takima
sagladigi en blylk katki takim Uyeleri arasindaki iletisimi artirmasi yéninde
olmaktadir. Takim Uyelerinin birbirlerine geribildirim vermesi, karsilikli beklentileri
hangi boyutta karsiladiklarinin farkina variimasina yardimci olmakta ve dolayisiyla
takim igi iletisiminin gelistiriimesine katki saglamaktadir. Geribildirim sayesinde artan
iletisim, hem organizasyondaki takim ruhunu canlandirmakta hem de kisisel iligkileri
guclendirmektedir (Hallam, 2001: 289; Luthans ve Peterson, 2003).

Yontemin bekli de en dnemli avantaji yOneticinin galisanlar hakkinda tek
basina elde edemeyecegi bilgileri farkh kaynaklardan elde edilebilmesine olanak
saglanmasidir. Ayrica yonetici astlarinin kendisi hakkinda nasil degerlendirdigini
o6grenmesi bakimindan da faydali olmaktadir. Kuruma bagliligi artirmasi ve katilmci
demokratik bir yonetimin olusmasi yonunde etkisi oldugu unutulmamahdir (Zigon,
2006).
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360° performans yodnetimi 6rgitin insan kaynaklariyla ilgili daha etkin bilgiler
elde etmesine, gucll ve zayif taraflarina 1sik tutmasina, eger bir problem varsa
ortaya ¢ikariimasina olanak sagladigindan, yonetimin karar mekanizmalarinin isabet
orani artmakta ve kalite yiikselmektedir. Odiillendirme ve performans arasinda bag
kuruldugundan, personelin motivasyonu ve verimliligini arttirmaktadir (Edwards ve
Ewen, 1996). Ayrica ise gore calisan yerine, ¢alisana goére is yaratilmasina imkan
tanir (Arslan, 2003).

Bu noktada, 6rgit ici degerler, 6rglt vizyonu ve yetkinlikleri arasinda denge ve
dizen saglanmakta, genis katihm sonucu performans yukselisi ve davranis degisimi
olusmaktadir (Noe, 1999: 365). Bununla birlikte bu sistem, i¢ ve dis musterileri de
performans degerlendirme surecine dahil ettiginden, giderek artan rekabet
ortaminda, piyasa egilimleri ve beklentileri rakiplerinden daha erken kesfedilmesine
yardimci olmakta ve isletme lehine karar almasina olanak tanimaktadir (Ding, 2005:
104).

Yukaridaki anlatilanlardan da gorlUlecedi uUzere 360° geribildirimin
organizasyona olan getirisi birgok yonden olmaktadir. Bu sayede ydneticinin
degerlendirilen kigi hakkindaki izlenimi daha objektif olmaktadir. Genel anlamda
360° performans dederlendirmesinin sagladigi yararlari maddeler halinde su sekilde

ifade etmek mumkinddr (www.ugurzel.com/360_derece, Erisim tarihi 20.01.2009):

v’ 360° uygulamasinda, birden fazla degerlendirme grubunun olmasi, verilen
geribildirimin daha kapsamli ve daha objektif olmasini saglar.

v’ 360° uygulamasinin, ozellikle yoneticilerin yetkinliklerinin, astlari ve is
arkadaslar tarafindan degerlendiriimesine olanak vermesi, yoneticilerin gelisimini
daha etkin bir sekilde izlemeye ve planlamaya olanak verir.

v' Baskalarinin bakis agilarini daha iyi anlamak, galisanin kendi gugli ve zayif
yonlerini daha acik gérmesini saglar.

v' 360° degerlendirme sonuglari, performans degerlendirmeleri ve egitim ihtiyag
analizleri dogrultusundan yapilan gelisim ve egitim planlarina kapsamli veri saglar.

v’ 360° degerlendirme astlarin Ustlere geribildirim vermesine olanak saglamakta

ve bu anlamda bu iki grup arasindaki iletisimi glglendirir.
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v' Calisanlarin yaptiklar isin c¢evresindekiler tarafindan nasil algilandigini
gOrmesini saglar.

v' Amirler, galisanlarin kabiliyetleri ve yetenekleri konusunda daha genis bilgi
sahibi olur.

v Orgt igindeki liderin ortama uymasini ve kendini gelistirmesini kolaylastirir.

v' Gelisme ihtiyaclar (eksik kalan bilgi, yetenek ve davranislar vs.) ortaya ¢ikar.
v Gelisme isleminde diger takim Uyelerini de takima dahil ederek takim ruhunu
destekler.

v' Cok sayida degerlendiriciye olanak saglandigindan, tek kisinin duygusalligi ve

Onyargili bakigi dnlenmis olur.

2.5. 360° PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ SAKINCALARI VE YAPILAN
ELESTIRILER

Calismamizin énceki bdélimlerinde de ifade edildigi gibi, batin performans
degerlendirme calismalari temelde iki amaca hizmet etmektedir. Bunlar, ydnetsel ve
gelismeye yonelik amaglardir. 360° performans degerlendirme sistemi her iki amag
icin kullaniimasina ragmen, gelismeye yoOnelik amaglar ydntemin merkezine

yerlestirilmistir.

Cok kaynakli degerlendirme sistemlerinin ilk ortaya c¢iktigi zamanlarda
sistemin yonetsel amaglarla kullaniimasina tedirginlikle yaklagilmigtir. Ornegin
Bernardin vd. (1993) ve Antonioni (1996) 6deme kararlarinda kullanilmamak Gzere,
astlardan alinan geribildirimin yararl bir kaynak olabilecegini belirtmiglerdir. Vinson
(1996) bu sistemin Gcretlendirme ve terfi igin kullaniilmamasi konusunda uyarmistir.
Ancak, sistemin artan bir sekilde ydnetsel amaglarla kullaniimaya baslandigini tespit

etmislerdir.

Degerlendirme sistemi baslangicta sadece gelismeye yonelik arastirmalarda
kullaniimasina ve Onerilmesine ragmen; 360° performans degerlendirme sadece
ydnetsel amagclarla kullanildiginda bireylerden ¢ok o6rgite ait bir sistem olacagi
yoninde elestiriimekte ve karma amaglarla daha iglevsel hale getirilmesinin

onemine deginilmektedir (Toegel ve Conger, 2003). Sistemle ilgili deneyim
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kazanildiktan ve suUre¢ icinde herkes egitildikten sonra 360° geribildirimin
performans degerlendirme amaciyla kullanimina gecilmesi dnerilmektedir (Edwards
ve Ewen, 1996: 30).

360° degerlendirme sisteminin karsilastigi zorluklar arasinda; hangi
degerleyicilerin bulunacagl ve bunlarin sisteme ne oranda katki saglayacagi,
hiyerarsik orgut yapilarinin neden oldugu sorunlar, degerlendirme sonuglarinin
olumsuz olabilmesi, sisteme uyum asamasinda karsilasilan sorunlar sayilabilir
(Mccarthy ve Garavan, 2001: 25).

Sisteminin basarili ve slrdlrilebilir olmasinin esas noktasini sistemin
yeterince iyi anlasilmasi ve neden uygulandidinin acikliga kavusturulmasi
olusturmaktadir. Sistemin basarisi igin yerine getiriimesi gereken cok sayida 6n
kosulun olmasi (Ust yénetimin desteginin saglanmasi, sistemin amaglarinin agik¢a
iyi tanimlanmis olmasi, isgérenin fikren hazir olusu, etkin ve yeterli iletisimin
saglanmasi, gliven ortaminin saglanmasi, tim personelin katiiminin saglanmasi,
igbirligi ve koordinasyonun olugturulmasi, sistemle ilgili egitimlerin verilmesi, sistemi
uygulayacak o6rgat kdltirin var olmasi vb.) sistemin saglayacagi yararlar elde

etmenin ¢ok kolay olmayacagini disindurebilir.

360° performans degerlendirmeye yoéneltilen bir diger elestiri degerlendirmeye
katilan kisilerin egitimi, bilgi birikimleri, tecrtibeleridir (Bayram, 2006). Esit seviyede
olmayan personelin degerlendirme sonuglar farklilik yaratacagi bir gergektir. Bunu
ayni zamanda yodneticiler icin de belirtebiliriz. Bu tar farkliliklari azaltmak igin,
ortalama egilimin alinabilecedi veya ayni egitim ve tecribe seviyesine sahip bireyleri

gruplandirarak bir degerlendirme yapilabilecegi degerlendirilmelidir.

Astlarin performanslarini  disik veya ylksek degerlendirebildikleri, is
arkadaslarinin degerlendirmede objektif olamadiklari, is arkadaslari hakkinda
olumsuz rapor yazamadiklari, musterilerin isletmeyi yeterince tanimamasi
durumunda degerlendirmelerin hatali sonuglar verebilecegi belirtiimektedir (Uyargil,
1994).
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Degerlendirme  sidreci uzun zaman  alacagindan, degerlendirme
sonucglanmadan degisiklik yapma ihtiyaci dogmaktadir. Ayni zamanda, sistemi
uygulayanlarin, geribildirimden ¢ok fazla sey beklemeleri ayri bir hatay beraberinde
getirerek, bir middet sonra katiimcilarin destegini kaybetme riskiyle karsi karsiya
kalinabilir (http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=236, Erisim tarihi
15.01.2009).

Demokratik yonetim tarzindan yoksun &rgitlerde bazi ydneticilerin astlarinin
kendilerini degerlendirmelerine misaade etmezler ve kabullenmekte zorlanabilirler.
Sistemin bagariyla uygulanabilmesi igin; demokratik kultlre sahip bir 6rgitin varligi
kadar, sistemi 6zimseyen ve kabullenen personelin olmasi gerektigi de bir gercektir
(Bayram, 2006: 62).

Kurum kulttra 360° degerlendirmeye uygun olmayabilir. Bu sistemlerin kiltirel
bir slizgecten geciriimesi ve gelistirimesi 6nem arz etmektedir. Ozellikle astlarin
Ustleri degerlendirdigi bir organizasyon veya takim arkadaslari tarafindan yapilan
degerlendirme veya musterilerin geribildirim sunmasi 6rgit kiltirinin yapisina ¢ok
bagh ise de Dikmen ve Ozpeynirci (2010) ile Olgerin (2004) belirttigi gibi bu tir
yapilan degerlendirmeler sonucunda olusan geribildirimlerin, kendilerini gelistirecek
bilgiler olarak algilayip, davraniglarina yansitmalarinin faydali olacagi
belirtimektedir. Fleenor vd., (1998) tarafindan 360° geribildirimi basariyla uygulayan
sirketlerin daha c¢ok agik kultire sahip olan o6rgitler olarak goérildaga ifade

edilmektedir.

360° performans degerlendirme yonteminde geleneksel degerlendirme
yontemlerine nazaran daha fazla maliyet ortaya ¢ikmaktadir. Finansal yapisi gigclu
olmayan O&rgitlerin sistemi benimsemeleri 6rgitlu felakete gotlrebilecek ya da
icinden c¢ikilmaz bir hale surtkleyebilecek bir durumdur. Sistem kiglk dlcekli ve
cografi olarak ¢ok yayllmis orgltlerce benimsenmemektedir. Ayrica, sisteme
katilacaklarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve giderilmesi de adi gecen 6rgutleri

sistemden uzaklagtiran bir diger faktordur (Rowe, 1995: 17-18).

Degerlendirici boyutlari érgutiin kendi 6z yapisina gore dedisebilmektedir.

Bunun yaninda, 360° geribildirim yonteminde degerlendirmenin kag kisi tarafindan
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yapildigi degil, hangi boyutlarin degderlendirmeye katildigi énemlidir. Degerlendirici
icin belirlenmis ideal bir sayr yoktur (Edward ve Ewen, 1996). Milli Egitim
Bakanligrnda ogretmenlerin performanslarinin dl¢ctimesine yodnelik olarak yapilan
bir 360° performans degerlendirme yontemi ¢alismasinda dederlendirme boyutlari
ve degerlendirme oranlarn; o6grenci (%5), veli (%5), 6gretmenin kendisi (6z
degerlendirme) (%10), meslektaslari (%5), okul yoneticisi (%35), mifettis (%40)
olarak belirlenmistir (Eroglu, 2004: 35). Herbir 6rgit icin degerlendirici boyutlari ayri

ayri tespit edilmelidir.

Bir baska tehlikeli nokta, sadece 360° degerlendirme yéntemine bel baglama
hususudur. Oncelikli olarak genel bir performans degerlendirme sistemi olusturup,
daha sonra 360° sistemine yavas yavas ge¢menin daha uygun olacagi gorisu
mevcuttur. Bu sebepten dolayi, pek ¢ok isletme bu yeni sistemi uygulamadan énce
pilot uygulama yaparak kiglik gruplar Uzerinde denemek istemektedirler
(http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=236, Erisim
tarihi 15.01.2009).

Sonug olarak; 360° performans degerlendirmenin basariya ulasmasi yénetim
kademesinin verecegi destege baglidir. Basta yonetim olmak Uzere drgit genelinde
sistem sahiplenilmelidir. ilk kez deneyen érgltlerde bir bdliim veya pozisyon igin
uygulanmaldir. Baglangicta performans dederlendirme sonuclari ydnetsel amaglarla
degil, bireysel gelisim amacl kullaniimali, muteakiben ydnetsel amagclara
gegcilmelidir. Orgltte gliven ortami temin edilmelidir. Bireylere bireysel glivenlikleri
garanti edilmelidir. Bireysel guvenligi maksimum kilacak teknolojik altyapiyi
olusturup, gerekli yazihm ve donanim kaynagi tedarik edilmelidir. Degerlendirilen ve
degerlendiren personelin gerekli egitimden gegmesi saglanmalidir. Uzun bir slireg
istediginden, c¢alisan ve yodneticilerin sabirli olmasina olanak taninmal,
degerlendirme sureci hakkinda surekli bilgilendirme yapilarak aciklik ve seffaflik

politikasi uygulanmaldir.

Calismanin Uglincl boliminde; is tatmininin tanimi, kuramlari, édnemi ve
sonuglari ile is tatminini etkileyen unsurlar incelenecektir. Performans ve performans

degerlendirme yontemlerinin is tatmini ile iligkisi ortaya konulacaktir.
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UCUNCU BOLUM
iS TATMINi KAVRAMI VE KAPSAMI

Calismanin bu boliminde; dncelikle is tatmini kavrami acgiklanacak, is tatmini
kuraminin gelisimi ele alinacak ve is tatmininin boyutlar incelenecektir. Bununla
birlikte, is tatmini ile iligkili olan bireysel ve orgutsel dediskenler de ele alinarak, is
tatmininin dnemi ve sonuglari ile is tatmininin performans degderlendirmesine katkisi

irdelenecektir.

3.1. IS TATMINI TANIMI

is tatmini sosyal bilimcilerin en cok ilgisini ceken konulardan biridir. 1992
yilinda Cranny ve arkadaslari tarafindan yapilan bir calismada is tatmini konusunda
yapilan arastirma sayisinin 5000’ in Gzerinde oldugu, Oshagbemi tarafindan yapilan
bir calismada ise tim makale ve bildirilerin de dikkate alinmasiyla bu sayinin 7000’e
ctkacagi belirtiimektedir (aktaran Bayrak Kok, 2006). Bu durum ig tatmini konusunun
hem iggdéren hem de 6rgut acisindan farkli boyutlarda da olsa her zaman 6nem

tasidigina ve 6neminin artarak devam edecegine isaret etmektedir.

is tatmini kavrami arastirilmaya baslandigi giinden glinimiize kadar farkl
arastirmacilar tarafindan degdisik sekilde tanimlanmistir. Adams’a gore is tatmini
“calisanin algiladigi girdi ve ¢ikti dengesidir” (aktaran Demirel, 1989: 12). Vroom is
tatminini, “calisanlarin islerindeki roliine karsi duygusal tepkileri” olarak
tanimlamakta ve kisinin isine kargi olumlu tepkilerini ig tatmini, olumsuz tepkilerini
ise is tatminsizligi olarak ifade etmektedir (aktaran Tatlncld, 2000). Locke is
tatminini, “calisanin isine deger vermesi sonucu olusan pozitif veya hognut bir ruh
hali” olarak tanimlamaktadir (aktaran Oksay, 2005: 4-5).

Cribbin ise tatmini “kisinin ¢evresinden, kendisinden, yoneticisinden, ¢alisma

grubundan ve bulundugu organizasyonundan elde etmeye c¢aba gosterdigi
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rahatlatici bir duygu” olarak ifade etmistir (aktaran Yazicioglu, 2009). Is tatminini
tanimlayan Feldman ve Arnold, bu kavrami “isgdrenin isine karsi duydugu olumlu
tepki ve duygular’ olarak tanimlarken; Schermerhorn ve arkadaslari yalniz olumlu
tepkilerle degil, “isgorenlerin isleri ile ilgili tagidiklari olumlu ya da olumsuz duygu ve
distincelerin dizeyi ve isg6renin isi ile ilgili beklentilerini ne o6lglide doyuma
ulastirdigini gdsteren bir etken” olarak belitmektedir (aktaran Mahmutoglu, 2007:
27).

Ford, is tatmininin calisanin ylizinde sadece mutlu bir gllimseme ile
anlagilamayacagdini, tatminin olmasi igin ¢alisanlarin bedenleri ile oldugu kadar ruhlari
ile de vicut bulmalari gerektigini séylemektedir (aktaran Silah, 2001: 102). Yapilan bir
calismada is tatmini, calisanin genel olarak isinden ve isin temel 6zelliklerinden ne
kadar memnun oldugu ile dlgllebildigi varsayiimis ve isin temel 6zelliklerini ise is
glvenligi, otonomi, Ucret ve kisisel gelisim igin olusturulan firsatlarin degerlendiriimesi
olarak belirtmistir (Oksay, 2005: 5). Yukaridaki tanimlarin da ifade ettigi gibi is
tatminini, bir duruma kargi gosterilen olumlu veya olumsuz duygusal bir yanit
oldugu, beklentilerin karsilanma derecesine gore degistigi, etkilesimde bulundugu

unsurlar neticesinde degisik tutumlari da beraberinde getirdigi sdylenebilir.

3.2. IS TATMINI ILE iLGILI YAKLASIMLAR

Temelleri Frederick W.Taylor tarafindan ortaya atilan klasik yaklagim
ekolinde, ekonomik kazancin isgérenleri motive eden temel faktér oldugu
belirtiimektedir. Is gorenler iyi bir licret sistemi sayesinde kazanclarini maksimum
diizeye clkaracak ve yoneticinin gosterdigi sekilde calisacaklardir (Ozdemir, 1993).
Klasik yaklasim ekold, ¢ogunlukla yapilan isin fiziksel organizasyonu, ¢alismanin

fiziki sartlar ve 6dial konular Gzerinde durmustur (Dagdeviren Gézen, 2007: 8).

Ancak zamanla bu yaklasimda bir takim sorunlar meydana gelmistir. Isciler
uretimlerinin artmasi ile birlikte kendi gelirlerinin artmadigini gérmis ve bu da
iscilerde olumsuz tutumlara neden olmustur. Kisaca belitmek gerekirse, klasik
yaklagsim, insanlarin sosyal yoénlerini tamamen ihmal etmis, bilimsel yonetim

uygulamalari ve Ucret artigi ile is tatmininin gergeklestirilebilecegi ileri sGrGimustar.
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Klasik yaklasimlara yapilan en blyuk elestirilerden birisi davranigsal konulara
Onem vermemesi ve igletmeyi kapali bir sistem olarak gérmesi ve dis ¢evre
etkilerinin g6z ardi edilmesidir. EndUstri devrimi ve sonrasinda ortaya c¢ikan
neoklasik (davranigsal) yaklasim klasik yaklagimin tersine insani bir butin olarak

incelemenin 6nemini vurgulamaktadir.

Harvard Universitesi'nden Elton Mayo ve arkadaslari F. J. Roethlisberger ve W.
J. Dickson tarafindan 1927 yilinda baslatilan ve 1939 yilina kadar uzanan deneyler
dizisi literatlrde Hawthorne arastirmalari olarak girmis ve bu davranigsal yaklasimin
baslangicini olusturmustur (Sabuncuoglu ve Tiz, 1998: 14). Hawthorne ¢alismalarinda
doyuma ulasmis iscinin daha c¢ok Ureteceginden yola cikilarak &duallendirme
faktorlerinin Uretime etkisini gérmek icin oncelikle fiziki faktorler incelenmis, ancak
¢alismanin sonunda sosyal faktorlerin de tatmini ve Uretimi etkiledigi ortaya ¢ikmistir
(Oksay, 2005: 20).

Yapilan bu arastirmalar sonrasinda erisilen en dnemli sonug; érgitsel etkinlik
ve verimligi etkileyen en temel faktorlerin Ucret, aydinlanma, sicaklik, guralti ve
benzeri galisma kosullari degil, isyerindeki moral ortami, bireyler arasi iyi iliskiler ve
duygusal etkilesim oldugu yonindedir (Eren, 2003: 39). Bu arastirmalar sonucunda
fiziki tedbirlerin yani sira ydnetimin calisanlara ve onlar arasindaki iliskiye dnem
vermesi gerektigi gercegi ortaya ¢ikmistir. Calisanlar yonetimin kendilerine deger

verdigini hissetmesiyle davraniglarini sekillendirmektedirler.

Bu akimla birlikte 1935'lerde Happock ilk is tatmini c¢alismasini
yayinlamigtir. Happock bu ¢alismasinda is tatminini etkileyebilecek birgok faktoru
(yorgunluk, calisma kosullari, yonetim ve basarma faktéri) vurgulamistir. 1950'lerde
ise Michigan Universitesi'nde Katz, McCoby ve Morse tarafindan is tatmini-performans
iliskisini inceleyen bir baska arastirma yapilmistir. 1960’lara dogru gelindiginde yapilan
arastirmalar sonucunda Neoklasik Yaklasiminda; c¢alisma performansini ve
davraniglari sekillendirmede ydnetimin, birbirine bagl ¢calisma gruplarinin ve ast-Ust

iliskilerinin dnemi vurgulamistir (Oksay, 2005: 20-21).

1970’li yillar ise, gerek orgut ici gerekse orgut disi iliskilerde sistem

yaklagiminin en fazla vurgulandigi dénemdir. Acik sistem teorisi adiyla, isletmede
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calisani ve yoneteni etkileyen faktdrler ortaya konularak isgdrenin is tatminini
etkileyen faktérler daha kapsamli ve isabetli olarak tespit edilmistir. Agik sistem
kurami, durumsallik yaklasiminin dogmasini hizlandirmig, degisen i¢c ve dis
kosullara uygun ydnetim ve oOrgutlenmeyi getirerek, is tatminini artiran énemli bir
ydnetim anlayisinin dogmasina neden olmustur (Dagdeviren Gézen, 2007: 10). Her
bir yaklasim doéneminde is tatmini ve motivasyonu agiklayan bazi kuramlar

gelistiriimistir. Asagidaki bélimde bu kuramlar hakkinda bilgi verilecektir.

3.3. iS TATMIN KURAMLARI

Tatmin insanin beklentilerinin ne derece gerceklestigi ile iligkilidir ve buna bagh
olarak hissedilen rahatlama veya haz olarak da tanimlanabilir. Dolayisiyla tatminden
bahsedebilmek igin her seyden &énce kisinin bir takim istek, arzu, ihtiya¢c veya
beklentilerinin olmasi gerekmektedir. Bu istek, arzu, ihtiyag veya beklentilerin
karsilanabilmesi icin kisi belli davraniglarda bulunur. Kisi; bu davraniglar sonunda,
eger, en basta belilenmis hedeflere ulasilirsa tatmin; ulasilamazsa tatminsizlik yasar.
Kisaca ilk olarak gereksinme ile baslayan ve bu gereksinmenin giderilmesi icin
yapilan davranigla devam eden ve sonunda da gereksinmenin karsilanmasi halinde

tatminle biten bir déngl ortaya ¢ikmaktadir.

Bu donglyu agiklayan is tatmin kuramlarini iki degisik agidan ifade edebiliriz:
Kapsam ve sure¢ teorileri. Kapsam (icerik) teorileri kisinin iginde olan faktorlere
(icsel faktorler) agirlik verirken; sureg teorileri ise bazi tegviklere yani kisinin disinda
olan ve kisiye digaridan verilen faktorlere (digsal faktorler) agirhk vermektedir
(Kogel, 2007: 485-486). Kapsam teorileri davranigi “neyin” motive ettigi tzerinde
dururken; stre¢ teorileri davranigin “nasil” motive edildigi Uzerinde durmaktadir.
Birbirini tamamlayici nitelikte olan bu teorilerden kapsam teorileri dncelikle is
tatmini ve harcanan c¢aba ile baglantiliyken; slrec teorileri ise daha ¢ok harcanan

efor ve onun performans sonuglariyla ilgilidir (Schermerhorn vd., 1994: 169).
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3.3.1.Kapsam (igerik) Kuramlari

Kapsam teorileri, kisiyi belirli yonlerde davranisa sevk eden faktorleri ortaya
clkarmamizi saglar. Yoneticinin bireyi belirli yonlerde davranisa sevk eden bu
faktorleri kavrayabildigi takdirde, bu faktérlere hitap etmek suretiyle isgdreni motive
edebilecegi ve daha iyi yonetebilecedi disinilmektedir (Kogel, 2007: 486). Kapsam
teorilerini olusturan ve en ¢ok bilinen dért kuram asagida kisaca aciklanmaya

calisiimistir.

3.3.1.1. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami

Maslow, gudileme kuraminda &énem sirasina goére bir ihtiyaglar
dizisinin bulunduguna iligkin gortsu ile Un kazanmistir. Maslow'a goére
insanlarin gereksinimleri asagidan yukariya dogru hiyerarsik bir yapi iceren
ihtiyaclar dizini ile acgiklanmaktadir. Maslow'un ileri strdiglt bu ihtiyaglar

asagidaki Sekil 3.1°de sirasiyla gdsteriimektedir.

Kisisel Biittinliik
ihtiyaci

Sevgiihtiyaci

Giiven ihtiyaci

Sekil 3.1. Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi

http://gorsel.yandex.com.tr/yandsearch?source=wiz&tld=com.tr&p=1&text=Maslow

Bu yaklasimda iki varsayim vardir. Birincisi ihtiyaglarin davraniglari belirleyen
onemli bir faktor oldugdu, ikincisi alt kademedeki ihtiyacin gideriimeden tst kademedeki
ihtiyaclarin  bireyi  davranisa sevk edemeyecegidir.  Yonetici acgisindan

distndldigunde; isgdrenin hangi ihtiyaci tatmin etmek istedigi anlasilabilirse, o
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ihtiyaclarini tatmin edeceg@i ortam yaratilip ¢caligsanlarin istenen yénde davranisa sevk
edilmesi saglanabilecektir (Kogel, 2007: 486-487).

Yeme, icme, barinma ihtiyaglari en alt grup olan fizyolojik ihtiyaclar grubuna
girmektedir. Emniyet veya guvenlik ihtiyaci temel ihtiyaclardan daha yuksek
derecede bir ihtiyactir. Ancak fizyolojik ihtiyaglar tatmin edildigi takdirde
guvenlik ihtiyaclari dusunulmektedir. Guvenlik denilince fiziksel glvenligin
yaninda ekonomik ve sosyal glvenligini de anlamak gerekmektedir (Eren,
2003: 559-560).

Hiyerarsinin en alt basamaginda yer alan iki intiya¢c da giderilince kigi sosyal bir
grubun Uyesi olma, sevme ve sevilme ihtiyacini ifade etmektedir. Bu ihtiyacin da
karsilanmasiyla saygi ihtiyaci 6n plana ¢gikmaktadir. Bu ihtiyacin tatmini, insanda giiven
duygusunun artmasina, topluma faydal bir kisi olma yolunda degismesine yardimci
olmaktadir. Hiyerarginin en tepesinde yer alan kendini gergeklestirme ihtiyaci ise

kisinin tatmininin en Ust noktasidir (Oksay, 2005: 22).

intiyaclar hiyerarsisi ile ilgili olarak, asagidaki sekilde ihtiyaglarin ortaya
ciktiklari noktalar, siddetlerini devam ettirdikleri dizeyler ve tatmin edildikge

gosterdikleri degisimler bir grafik yardimiyla gorulebilmektedir.

ihtiyag *
Siddet
Seviyesi
g
&
4
L 4E o{?gj' &
efg:\‘&
Fizyoloji {’, Gl

Tatmin
Miktarlan

Sekil 3.2. intiyaglarin ortaya giktiklari noktalar; siddetlerini devam ettirdikleri
duzeyler ve tatmin edildikge gosterdikleri degisimler (Eren, 2003: 562).
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Sekilde goruldigi gibi teorideki ilk dort ihtiyag tatmin edildikge onlara duyulan
ihtiya¢ siddeti azalmakta; buna karsilik yaratma (kendini gergeklestirme) ihtiyaci
sureklilik gésteren bir ihtiyag olarak devam etmektedir. Ayrica ihtiyaglarin da kesin

cizgilerle birbirlerinden ayrilmadiklari ifade edilebilir.

Maslow gelistirdigi bu model ile insani slrekli isteyen bir varlik olarak ele almis
ve gereksinmelerinin tatmin edilmesiyle insanin ancak gudulenebilecegini ileri
surmagtur (Akdemir, 2004: 79). Yine Maslow’a gore tatmin ediimeyen ihtiyacin kiside
rahatsizlik yaratacagi, bireyin isinden tatmin elde etmesi igin drgltiin de isgdrenin bu

ihtiyaclarini karsilamasi gerekeceqi ileri siriimektedir (Oksay, 2005: 23).

Ancak, ABD’de yapilan bir arastirmada son 50 yil iginde teorinin temel mantiginda
blyuk degisiklik oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna gore fizyolojik ihtiyaglarin 6nem derecesi
azalirken, ABD insaninin para igin calismadigi, agirlikli olarak sosyal gereklilik, sayginlik
kazanma hatta kendini gergeklestirme konularina daha 6nem verdidi tespit edilmistir.
Turkiye’de ise héla fizyolojik ve guvenlik gereksinimlerin etkili oldugunu belirten
arastirmacilar mevcuttur (Bigakci, 1999 ve Coskuner, 2001°den aktaran Peker ve Aytlrk
2002: 62-63). Son yillarda dinya Uzerinde yasanan insan haklari menseli gelismeler,

birey ihtiyacinin farkli yonlere dogru kaydiginin da bir gostergesi olabilir.

3.3.1.2. Frederick Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Maslow'un motivasyon kuraminda, bes ihtiyag basamagi esas olmakta ve
bireyin bu ihtiyaclarini ne olglide tatmin ettigi veya edemedigi hususu 6nem
tasimaktayken; Herzberg ve arkadaslari Mausner ile Snyderman yaptiklari
arastirmalarda gidilemede Herzberg Modeli diye bilinen “cift faktdr’ kuramini
gelistirmislerdir (Eren, 2003: 568).

Herzberg muhasebeci ve mihendis Uzerinde yaptigi arastirmasinda “isle direkt
ilgili olan kavramlari” kullanirken ¢aligsanlarin kendilerini iyi hissettirdiklerini; kendilerini
kot ve doyumsuz hissettikleri anlari anlatirken de Ucret, calisma kosullari gibi isle ilgili
olan ancak ‘isin disindaki kavramlar” kullandiklari goéraimistir. Bunun Uzerine
Herzberg sirket politikasi, ydnetim, calisma kosullari, Gcret, kisiler arasi iligkiler, is

guvenligi, stati ve 6zel hayat gibi unsurlari “hijyen faktérleri”, isgérenin isten tatmin
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elde etmesini saglayan faktorleri de “guduleyici faktorler” basliklar altinda toplamigtir
(Oksay, 2005: 25). Sekil-3.3. Cift Faktor Teorisini yansitmaktadir.

GUDULEYICIi FAKTORLER
Me\:rcut < > Mevcut
degil
Tatmin yok Tatmin var
HIJYEN FAKTORLER
Mexfcut < > Meveut
degil
Tatmin yok Tatmin olabilir

Sekil 3.3. Herzberg'in Cift Faktor Teorisi (Kocel, 2007: 490).

Hijyen faktorleri (digsal faktérler adi da kullaniimaktadir) isgbrenin 6rgitte
saghkli bir sekilde c¢alisabilmesi icin gerekli olan unsurlardir. Bu faktorler tek
baslarina motivasyon saglayamamaktadir. Hijyen faktorlerinin saglanmasi is
tatminine neden olmamakta birlikte yokluklari is tatminsizligine neden olmaktadir.
Guduleyici faktorler (icsel faktdrier de denir) ise isin icerigi ile ilgilidir. Bunlar basari
hissi, taninma, takdir edilme, 6dullendirilme, yaptigi isi sevmesi ve benimsemesi,
sorumluluk kazandiriimasi, yukselme olanagi gibi faktorleri icerir. Bu faktorlerin varligi
tatmin, yokluklari ise tatminsizlik yaratir (Mirze, 2002: 145; Cakir, 2006: 106).

Bu kuramin en 6nemli bulgusu ise tatmin yaratan faktorler ile tatminsizlik
doguran faktoérlerin birbirleriyle ikame edilmemesidir. Yani her iki faktér birbirlerinin
devami olmadigi gibi birbirlerinin karsithgir da degildir. Ayrica, iggdren tatmin
olmadan veya tatminsizlik yasamadan da isini sdrdirebilecegi dusundlmektedir
(Deniz, 2005: 315).

Bu kuramin ydneticiler arasinda yaygin olmasinin nedeni is ile ilgili kavramlar
kullanmis olmasindan kaynaklanmaktadir. Hijyen faktorleri saglamadan motive edici

faktorlerin  isgdreni gldilemeyecegi, dolayisiyla 6ncelikle hijyen faktérlerin
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isletmede saglanmasinin, yoneticiler tarafindan kavranmasi gerektigi ifade
edilmektedir (Kogel, 2007: 490).

3.3.1.3. McClelland’in Basari-Gug¢ Kurami

McClelland’in bu yaklasiminin temelinde G¢ ihtiyag vardir: Basarma ihtiyaci
(achievement needs), gug ihtiyaci (power needs) ve badlilik/iliski kurma ihtiyaci
(affiliation needs). Bazi insanlar mesleklerinde en iyi olma ve mikemmeli arama
duygusuyla is yaparlar. Basarma hissi, basarnin sonucunda elde edecekleri
oddulden daha o6nemlidir. Yeni bir seyi kesfetme bagsarma ihtiyacina yoénelik bir
Ornektir. Gucll olma ihtiyaci, baskalarini idare etme, onlarin Gstlinde olma, nezaret
etme, otorite kurma arzularini icermektedir. Baglilik ihtiyaci ise, insanin yasamini
yalniz basina slrdirememesi, arkadaslik ve dostluk c¢evresi ile diger kisi ve
gruplarla iligki iginde bulunmasini vurgulamaktadir. Bu Ug¢ ihtiya¢ icinde en ¢ok
basarma ihtiyacinin birey ve toplumu etki altina aldigi belirtimektedir (Eren, 2003:
579-580).

Bu kurama goére eger personelin sahip olugu ihtiyaclar belirlenebilirse,
personel se¢gme ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Buna gore, érnegin, basari
gosterme ihtiyaci yiksek olan bireyler buna uygun bir ise yerlestirilebilirler. Sonug
olarak da, birey, motivasyonu igin gerekli ortamin saglanmasi sonucu sahip oldugu
bilgi ve yetenedi tam olarak isine yansitabilir (Kogel, 2007: 491). McClelland’in
konuyla ilgili arastirmalarinda basari gudusu yuksek bireylerin genellikle lider
rolint benimsedikleri ve Ust dizey yoneticilik stattilerine ylkseldikleri vurgulanmistir
(Findikgi, 2003).

3.3.1.4. Alderfer'in ERG Teorisi

Clayton Alderfer tarafindan Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramini temel

alinarak olusturulan bu teoride gereksinimler “varolma ihtiyaci (existence)”, “iligki
kurma ihtiyaci (relatedness)’, “gelisme ihtiyaci (growth)” (ERG) olmak Uzere lge
ayriimistir. Ozetle varolus ihtiyaci yemek, su, Ucret ve iyi calisma kosullari gibi

materyal ve fiziksel formlardaki tim ihtiyaglari icerir. iliski ihtiyaci aileyle, ydneticilerle,
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is arkadaglariyla veya arkadaslarla olan iligkilerdir. Gelisme ihtiyaci ise bireyi kendisi

veya gevresi igin Uretken ya da yaratici olmaya iten gugtar.

Alderferin kuraminda Maslow’'un siniflandirmasi gibi ihtiyaglarin tatmin
edilmesinde siralama esastir. Once alt diizeydeki intiyaglar tatmin edilir, miteakiben
Ust seviyedeki ihtiyaglara gecilir (Kogel, 2007: 491). Bununla birlikte ERG modelinde
hayal kirikhgina ugrama ve geriye c¢ekilme ilkesi de mevcuttur. Yani Ust seviyede
gorilen bir tatminsizlik alt seviyedeki ihtiyaci da tetikleyerek onun da tatminsizlikle
sonuglanmasina sebep olabilir. Bir diger ifade ile bu kuramda bireyin ihtiyaglari tatmin
yetenegine bagll olarak hem alt basamak hem de Ust basamaga gecis yapilabilecegi
ifade edilmektedir (Eren, 2003: 565-566). Asagidaki sekil Alderfer ve Maslow’un

teorilerin kargilastirimasini géstermektedir.

Alderfer’in ERG Teorisi Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Kendin_i Gergeklestirme, Saygi, Statd,
Deger Ihtiyaci

R | Relatedness | lliskili Olma Sosyal, Sevgi ve Ait Olma Ihtiyaci

G | Growth Gelisme ihtiyaci

E | Existence Var olma ihtiyaci Fiziksel ve Guvenlik Ihtiyaci

Sekil-3.4. Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi ile Alderfer'in ERG Kuraminin
Karsilagtiriimasi

Sekilde goruldugu Uzere Alderfer'in varolma ihtiyaci, Maslow'da fizyolojik ve
glvenlik ihtiyaclarina karsilik gelmektedir. Alderfer'in iligkisel ihtiyaci da Maslow'da
sevgi ve ait olma adi altindaki sosyal ihtiyaclara karsiliktir. Yine Alderfer'in gelisme ih-
tiyaci, Maslow'un deger ve kendini glncellestirme ihtiyaclarindan sayilabilir (Eren,
2003: 566).

3.3.2.Siire¢ Kuramlari

Kapsam (icerik) teorilerini klasik yaklagimlar olarak tanimlayan Eren (2003:
591) kullanilan varsayimlarda gecerli olmayan taraflarinin oldugunu belirtmektedir.
Bunlar batln ¢alisanlarin birbirlerinin benzeri oldugu, isteki gbrevlerin benzedidi ve
her yaklasimin galisanlari motive etmede en iyi yol olarak gérildigl hususlaridir.

Ancak calisanlarin birbirlerinden fakli oldugu, tim gdrevlerin ayni olmadigi ve en iyi
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yaklasimda izlenecek yolun ancak belirli kosullarin gerceklesmesi durumunda
olabilecegi ifade edilmektedir. Tum bu gercekler kapsam teorileri gudilenmenin
karmasik slrecini aciklamada yetersiz kaldigi ve modern yaklasimlar olarak slre¢

teorilerinin gelistirildigi gérulmustur.

Kapsam teorileri bireyi davranisa sevk eden faktérlere agirlik vermektedir. Yani
kisiyi neyin motive ettiginin cevabi kapsam teorileriyle cevap bulmaktadir. Ancak
motivasyon konusu sadece kisinin igindeki faktérlerle anlagilamayacagi varsayimdan
hareketle sireg teorilerine gecis yapiimistir. Stire¢ kuramlari nasil motive edildiginin
sorusuna cevap bulmaya caligir. Bir baska ifadeyle, belirli bir davranigi gosteren
kisinin, bu davranigi tekrarlamasi veya tekrarlanmamasi nasil saglanabilir, sorusu
irdelenmektedir. igsel faktérlere ek olarak digsal etkiler de bireyi davranisa sevk
edebilecegi ispatlanmistir (Kogel, 2007: 491). Bu kuramlar arasinda en ¢ok bilinenler

asagida incelenmistir.

3.3.2.1. Vroom'un Beklenti Teorisi

Vroom'un teorisi degerlik (Valence), yararliik (Instrumentality) ve beklenti
(Expectancy) kavramlar etrafinda olusturulur ve VIE diye anilir. Teori kisaca, is veya
gorev basarisini, buyik 6lcide 6dille sonuglanacak bir davranisin fonksiyonu olarak
goridr. Yani ¢calisanin ileriye ait beklentisi ve Umitleri ile isten alacagi édullerin degeri
onu motive edebilme derecesini géstermektedir. Elde edilen 6diliin sonunda baska

bir 6dule de otomatik olarak ulagabilecegini ifade eder (Eren, 2003: 591-599).

Bir baska agidan bu kurama gbre organizasyonlarda basariyl belirleyen (¢
degisken vardir: Bunlar; gudu, bireyin yetenek ve 6zellikleri ile rol algilamasidir. Basari
icin temel kosul her seyden dnce bireyin basarmayi kendisinin arzulamasi ve ¢aba sarf
etmesi gerekmektedir. Bununla birlikte birey azmin yaninda isin gerektirdigi yetenek ve
Ozelliklere de sahip olmalidir. Basari i¢in gerekli olan bir diger etken ise bireyin isteki

yerine getirmesi gereken roliinin agikhgidir (Oskay, 2005: 29).

Bu kuram Maslow ve Herzberg'in yaklagsimlarina kiyasla biraz daha gergekgi
oldugu belirtiimektedir. Buna ragmen; degerlerin farkli zamanlarda ve farkli

mekanlarda her bir bireye gore degisiklik gosterebildiginden Vroom'un teorisinin
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gercek hayatta olcilmesi ve degerlendirilmesinin zor oldugu goértst bulunmaktadir
(Koontz vd.’dan aktaran Oksay, 2005: 30). Bireyin gldilenme ve davranis iliskisi
asagidaki sekilde gdsteriimektedir.

Yetenekler \ .
. Ipsel
j / Odiiller \
Giidilleme » Caba > Bagan TATMIN

: Gecit Grev Digsal :
' D ?i?"‘cie Algilama ve Odiiller :
; it Pratik Zeka ;
e e e e e e e o e et H

Sekil 3.5. Vroom'un Giidiillemede Siire¢ Modeli (Eren, 2003: 596).

Bu kuramda basari blyuk o&lglide 6édillere baglidir, ancak birey kendisine
verilecek bu 6dill arzulamalidir ve gdsterecegi ¢abanin da yeterli olabilmesi igin
isle ilgili bilgi, tecribe ve yetenege haiz olmali, gérev tanimlari acik olarak
belirlenmelidir. Birey, bu faktérlerin sonugta kendinden beklenen basariyi
saglayacagina inanmalidir. Elde edilen basari i¢csel veya digsal ddlller sayesinde

bireyi tatmine ulastiracaktir.

Vroom'un modelinde guduleme ile ilgili baglica édiller sunlardir (Eren, 2003:
594-595):

v Igsel édiiller; bireyin bir isi basarili bir sekilde icra etmesiyle olusan basari hissi
ve bunun sonucunda meydana gelen kisisel tatmindir.
v' Digsal odiller; belirli bir seviyede basari gésteren isgérene amirleri ve Ustleri

tarafindan verilen édullerdir. Zam ve ikramiye alma, terfi etme gibi.

Buglnku dizeyi ile bu kuram ayrintih ve somut olarak kullanilamamakta

olsa bile bireylerin davranis secimlerini nasil yaptiklarini agiklamasi ve bu yénden
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yoneticilere geribildirim vermesi bakimindan énemli oldugu belirtiimektedir (Kogel,
2007: 496).

3.3.2.2. Lawler ve Porter’in Gelistirilmig Beklenti Kurami

Lawler ve Porter, Vroom'un beklentiler kuramini bazi érgitsel kosullari ve sartlari
dikkate alarak gelistirmeyi amaclamislardir. Bu modelde, Vroom'un beklentiler
kuraminda ifade edildigi gibi isgbrenin isinden tatmin saglamasi icin beklentilerinin
gerceklesmesi yeterli degildir. Bununla birlikte isgbren, orgitin koydugu o6duli
gosterdigi performansa karsilik adil olarak algilamalidir. Eger ortada bir adaletsizlik

oldugu algisina varilirsa tatminsizlik duygusu ortaya ¢ikacaktir (Oksay, 2005: 31).

Lawler ve Porter Vroom'un beklentiler kuramina iki énemli degiskeni ilave
etmiglerdir. Bunlardan birincisi tatmini etkileyen odillendirme faaliyetinin adil olarak
dagitilmasidir. Digeri ise rol gatigmasi kavramidir. Ozellikle gérev taniminin yapiimasi,
yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi gerektigini ifade etmektedir (Eren, 2003: 599-
600):

Odullerin adilane dagitildigi algisinda, birey kendi performansi ile bagkalarin
performansini karsilastirma arayisi igcindedir. Eger kisinin aldid1 i¢sel veya digsal édul
bagkalarini karsilastirarak olusturdugu 6dadl algisindan az ise birey tatmin
olmayacaktir. Oddiller tatmin igin bir degisken olsa bile, dnemli olan édullerin adilane
dagitiimasi algisidir. Bekleyis teorilerine yapilan en buyuk elestiri bu teorilerin ¢ok
karmagsik olduklari ve test edilmelerindeki guclikler olarak belirtiimektedir (Kogel,
2007: 497). Asagdida Vroom'un Gudiulemede Sire¢ Modeli'ndeki édtller bdlimine ilave

olarak yapilan katkiyi ifade eden Porter-Lawler modeli gosterilmektedir.

Performansin Odiiller Tatmin

Sergilenmesi (Araci degisken)

Odiillerin adilane
dagildigi algist
(Hafifletici degigken)

Sekil 3.6. Porter-Lawler Modeli (Porter ve Lawlerdan aktaran Oksay, 2005: 31).
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3.3.2.3. Adams’in Esitlik Kurami

Esitlik (equity) teorisi J. Stacy Adams tarafindan gelistiriimigtir. Calisanlar,
gosterdikleri ¢aba ile bunlarin sonucunda elde ettikleri kazanimlari bagkalarin
cabasi ve buna karsilik elde ettikleri kazanimlarla karsilastirir. Karsilastirma

sonucunda birey ya bir esitlik ya da esitsizlik algilar.

Bu teoriye gore, isgbérene hak ettiinden az ddillendirmek isgdrenin 6rglte
kargl olan glvenini sarsacak, bununla birlikte fazla ddillendirmek ise isgbérende
sucluluk duygusunun olugsmasina neden olacak ve her iki durumda da bireyde is
tatminsizligi ortaya cikacaktir (Howell ve Dipboye’den aktaran Cakir, 2006: 105).
Asagidaki sekil esitlik kuramini géstermektedir.

Bireyin aldig: oédiil Bagkalarinin aldig: &diil

Bireyin harcadig: efor Baskalarmm harcadig: efor

Sekil 3.7. Esitlik Kurami (Mirze, 2002: 145).

Yukaridaki sekilde isgéren dengenin bozulduguna, yani bir esitsizlik olduguna dair
bir kaniya kapilirsa bu dengesizligi ortadan kaldirmak i¢in ya ortaya koydugu isi
arttiracaktir veya bunda basarli olamazsa bu sefer davranisini azaltma yoluna
gidecektir ya da diger ¢alisanlarin dddllerini dedikodu ya da yipratma faaliyetleriyle
azaltmaya calisacaktir. is géren esitligin ve dengenin saglandigina inandigi anda
huzura kavusacaktir. Bu kurama gore amag, 6dil adaletinde daima bir esitlik ve denge
aramaktir (Oksay, 2005: 32).

Esasinda Porter-Lawler Modeli de bir dlgide esitlik teorisini icermektedir.
Adilane dagitilan 6dul neticesinde tatmine ulagildigi Porter-Lawler Modeli'nde ifade
edilmesine ragmen Esitlik Modeli’nde rol ¢atismasi, is ile ilgili yetenek ve ¢abalar
dikkate alinmamaktadir. Esgitlik modelinde sadece esit 6dul algisi ile tatmin

arasindaki iliski incelenmektedir.
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Cesitli arastirmalar teorinin 6ne sirdigl hususlari dogrulamakla birlikte
metodolojik acidan daha saglikh arastirmalara ihtiya¢ duyuldugu belirtimektedir
(Kogel, 2007: 499). Ancak 6zellikle bireylerin kisilik yapilari, algilari, ihtiraslari cok degisken
oldugundan ve bunlarin soyut kavramlar olmasindan dolay! objektif bir esitik dengenin
kurulmasinin da zor oldugu, dolayisiyla drgut ici catismalarin dnlenemeyecegi ifade
ediimektedir (Eren, 2003: 601).

3.3.2.4. Edwin Lock’un Bireysel Amaglar ve is Bagsarma Kurami

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisinin iki temel noktasi
bulunmaktadir (Oksay, 2005: 32-33):

v' Yiksek hedefleri olan kisi dlistik hedefleri olan bireye gore daha iyi galisir.
v' Kisi tam olarak ne yapmak istedigini veya ne yapmasi gerektigini biliyorsa, amaci
olmayan veya tam olarak kendinden ne beklendigini bilmeyen birine gére daha iyi

performans sergiler.

Bu teoriye gére motivasyonu saglayan amaglar; agik olmali, en iyisini yapmak
gibi genel ifadeler icermemelidir. Amaclar zor fakat amaca ulagiimasi istenilen
kisilerin bilgisi ve becerisi kapsaminda olmali ve onu gergeklestirecek Kkigiler
tarafindan kabullenmelidir (Dagdeviren Gozen, 2007: 22-23).

Bu teorinin yoOneticiler agisindan 6nemi, isletmenin 6ngdérdigl amaglar ile
bireylerin amagclari arasindaki uygunlukta yatmaktadir. Bu husus da isgéren ile
yoneticiler arasinda ortak amag belirleme ve kurum kararlarina ortak olma sonucunu
dogurmaktadir (Kogel, 2007: 499).

3.4. IS TATMININI ETKILEYEN UNSURLAR

is tatmini veya tatminsizligi etkileyen faktdrleri genel olarak iki grupta toplamak
ve Ozetlemek mimkindur. Birinci grupta bireysel faktérler bulunmaktadir. Bu grupta
bireyin kisilik dzellikleri, yasi, cinsiyeti, egitimi, cocuk sayisi, zekd yapisi, medeni

durumu, is hayatindaki ¢calisma siresi, yetenekleri ve tecrtbeleri bulunmaktadir.



61

ikinci grupta ise érgiitsel faktorler (bazi yazarlar tarafindan gevresel faktérler adi da
kullanilmaktadir) yer almaktadir. Bu grupta da isin zorluk derecesi, icerigi, Gcret, terfi
imkanlari, galisma kosullari, ddullendirme sistemi, beseri iligkilerin diizeyi, arkadagslik
ortami gibi faktorler yer almaktadir (Bilgic, 1998; Chambers, 1999; Ozdevecioglu,
2003). Asagidaki bélimde bu konular irdelenecektir.

3.4.1. is Tatminini Etkileyen Bireysel Faktérler

v Cinsiyet

Yapilan arastirmalar, cinsiyet faktorindn is tatmini yaratmasinda en énemli bir
etken oldugunu gdstermektedir. Is tatmini arastirmalari incelendiginde kadin
calisanlarin erkeklere nazaran daha dislk is tatminine maruz kaldigi géralmastr.
Ancak yakin ge¢cmiste yapilan arastirmalarda ise aralarinda bir bag olmadidi tespit
edilmistir (Deniz, 2005: 328).

Orgltsel kiltar farkhligin da sonuglara etki edebilecedi diisiintldiiginden farkli
zamanlarda ve farkli toplumlarda degisik sonuclar almamiz mimkindir. Nitekim
kadinlar erkeklere gore daha az Ucret aldiklari, ilerlemeleri icin daha az firsat oldugu
ve profesyonel gelisim kaynaklari daha sinirli oldugu halde erkeklere oranla daha
yiuksek tatmin dizeyine sahip olduklarini ifade eden calismalara da rastlandigi
gorilmustar (Oksay, 2005; Gunbatan, 2006).

Centres ve Bugental (1966) tarafindan yapilan bir arastirmada kadinlarin ig
tatmininin erkeklerden daha ylksek bulundugu, bunun sebebinin ise kadinlarin iste
mevcut olan sosyal etkilere daha fazla énem vermelerinden kaynaklandigi ifade

edilmektedir.
v Yas
Arastirmalar genellikle yas ile tatmin arasinda olumlu iligki oldugunu

géstermistir. Ik ise baslayanlarin is tatmin duygusunun yiiksek oldugu, bilahare

distigl ve bir miiddet sonra tekrar ylikseldigi belirtiimektedir (Ozcan, 2006: 10-11).
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Bagka bir sekilde aciklamak gerekirse: Bireyler yuksek beklentileri ile ise
girmekte, beklentilerini karsilayamadiginda kisi hayal kirikligina ugramakta ve
isinden daha az tatmin almaktadir. Zamanla calisanlar édullerin yoklugunu normal
olarak kabul edecek, beklentilerini distrecek ve daha fazla tatmin olacaktir
(Demirkan, 2001).

Geng bireylerin ¢ok sik is degistirdikleri, yasi daha biylk olanlarin ise daha
cok is guvenligine 6nem verdidi, Ucret artisi ve is firsatlarina bagli olarak is tatminini
artirdigi ifade edilmektedir (Mottaz, 1987). Ayrica yasin ilerlemesiyle terfi
olanaklarinin artmasi, alinan o&dullerin gesitlenmesi de is tatmini yaratiimasinda
onemli rol oynamaktadir (Ceylan’dan aktaran $en, 2008: 25). Bununla birlikte yas ve

tatmin arasinda herhangi bir iliski gdrmeyen arastirmalara rastlamak da mimkunddir.

v Kisilik

Bir is yerinde galisan personel i¢in butln sartlar esit oldugu halde (ayni isin
yapilmasi, fiziksel faktorlerin ayni olmasi, yapilan isteki strecin ayni olmasi vs.)
calisanlarin tatmin dizeyleri farklihk gdsterecegi asikardir. Kisilik faktorleri bu
ayrisimin olusmasina etki eden en 6nemli faktérdir. Genelde islerinde az tatmin
olanlarin, genel yetenekleri sinirli, gevreye uyum saglayamayan, insan iligkileri zayif,
fazla sinirlilik belirtileri gésteren ve kisisel konumlarindan hosnut olmayan isgorenler

olduklari sylenebilir.

Kisilik faktorlerinin yiksek is tatmini elde etmede dnemli role sahip oldugu
varsayimi ile yapilan bir calismada ise kisiligin is tatmini elde etmede dogrudan
etkisinin olmadigi, kisilik 6zelliklerinin bireyin is sartlarini etkiledigi, is sartlarinin da is
tatmini etkiledigi gdézlemlenmistir (Dorman ve Dieterden aktaran Dagdeviren Gozen,
2007: 26). Bireyin is ile ilgili pozisyonunda beceriler kazandirlabilirken, yeterli
olgunluga sahip olmayan, kendisini yeterince gelistiremeyen yani kisilik yapilarinda
yeterli seviyeye ulasamayan personelin  dOrgute faydali  olamayacagi
degerlendiriimektedir (Baltag, 2000: 172).

Ayrica, Aksoy (2005) kisilik farkliliklarini érgutlerde catisma kaynaklarindan

biri olarak belirtmektedir. Kontrol altinda tutulamayan o&rgatsel c¢atismanin,
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orgitlerde vyenilik, degisim, yaraticillk ve performansi etkileyecegi; istenmeyen
Olcldeki catismanin dncelikle isletmede is tatminsizligine, bulundugu grubun disina

ctkma ve yalnizlidi tercih etme egilimini yaratacagi ifade edilmektedir.

v' Egitim Seviyesi

Bir kisim arastirmalar is dlzeyi sabit tutuldugunda egitim seviyesi ile is tatmini
arasinda negatif bir iliski oldugunu géstermektedir. Bunun sebebi egitim seviyesinin
artmasiyla yikselen beklentilerin sonucunda olusan tatminsizligi ifade edilmektedir
(Sen, 2008: 25-26).

Ote yandan, bazi arastirma sonuglarinda egitim diizeyi ylksek olanlarin is
tatminlerinin, diguk egitim duzeyindekilere nazaran fazla oldugu, egitim diuzeyine
goére iste uygun pozisyonda calistinimadigi zaman ise is tatmininin dastigu
gorulmektedir (Dagdeviren Gozen, 2007: 27). Oshagbemi, universite o6gretim
elemanlari Uzerinde gerceklestirdigi arastirmasinda akademik personelin is
tatmininin hizmet sdresi ve egitim dizeyinin yuksek olmasi ile iligkili oldugunu
belirlemistir (Oshagbemi’den aktaran Aksit Agsik, 2010).

v" Medeni Durum

Hayat kalitesi kavramini aciklarken aile hayati ve is hayat birlikte
dastnaldagu belirtiimisti. Evlilik ile birlikte bireyin sorumluluklari arttig1 ve dazenli bir

hayati oldugundan hareketle is tatmininin ylikselecegdi varsayiimaktadir.

Yapilan arastirmalarda evli isgdrenlerin genel is doyumlarinin bekarlara oranla
daha yuksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Evli olan isg6renlerin daha az devamsizlik ve
isten ayriimayla karsilastiklari, bekar olanlarla kiyaslandiginda daha ¢ok tatmin elde
ettikleri tespit edilmistir (Kéroglu, 2011: 37).

v Zeka

Literatlrde zeka ve is tatmini arasinda olumlu veya olumsuz net bir iligki tespit

edilememistir. Tek basina zekad dizeyi ile is tatmini arasinda 6nemli bir iligki
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bulunmamakla beraber, zekd duzeyine uygun bir isin yapilip yapilmamasi
acisindan, zekanin is tatmini saglanmasinda 6nemli bir faktor oldugu goézlenmistir
(Dagdeviren Gozen, 2007: 27).

Arastirmalarda zekd dizeyinin ise karsi olan tutumlan etkiledigi kabul
edilmistir. Zira disuk ve yiksek zeka dizeyindeki isgorenlerin is tatmin durumlarina
bakildiginda, zek& dlzeyi iyi olan grupta daha fazla tatmin olan isgdrenin yer aldigi

gOren arastirmalar da mevcuttur (Silah, 2001: 112).

v Statii

Toplumda énem atfedilen isler olabilecegi gibi, toplumun geleneklerine ters
digen, toplumca énemsiz gorulen meslekler de olabilir (Onaran, 1981: 33). Mesleki
dizey yukseldikce, tatmin dizeyi de yikselmektedir. Farkli mesleki dizeylerin, farkh
ihtiyaglarin tatminini sagladigina yénelik kimi aragtirmalar vardir. Ornegin yiiksek
statlili islerde calisan Kisilerin, islerinde daha disik konumlarda bulunanlardan
daha fazla benlik tatmini sagladiklari tespit edilmistir (Karaca’dan aktaran Ozcan,
2006: 12).

Ust diizeydeki isgbrenlerin daha yliksek tcretli, kisisel beklentilere daha fazla
cevap veren iglerde calisma arzular is tatminlerinin ylksek olmasini sagladigi
degerlendiriimektedir (Dagdeviren Goézen, 2007: 28). Kisinin isletmede Ustlendigi
rol/sorumlulugun da isyerindeki is tatminini etkiledigi belirlenmistir (Erkmen ve
Sencan 1994: 144).

Hem kendi hem de baskalarinin isleri Gzerinde kontrol sahibi olan insanlarin is
tatmin dizeylerinin daha ylksek oldugu kabul edilmektedir. Bu tatminin &rgttsel
hiyerarside alt basamaklarda olan ve bu tir kontrol olanagi az olanlarda daha digtk

oldugu goérilmustir (Korman’dan aktaran $en, 2008: 27).

v' Sosyo - Kiiltiirel Cevre

Her ulkenin veya her milletin kendine 6zgl, sosyal, kilturel ve ekonomik

yapisi bulundugundan, is tatmininin kaynaklandidi sosyo-kiiltirel faktdrler ve
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bunlarin nispi 6nem seviyesi ulkeden uUlkeye, toplumdan topluma farklilik
gosterebilecegi asikardir. Hofstede'in yapmis oldugu kilttirel calisma buna 6rnek

gosterilebilir.

Ekonomik olarak gelismemis veya igsizligin yuksek oldugu toplumlarda belirli
bir isi olan personelin is tatmininin ylksek olacagi, gelismis toplumda sadece bir iste

calisiyor olmak ise bireyi tatmin etmeyebilecegi distnlebilir (Deniz: 2005: 329).

v" Tecriibe

Genelde meslekteki calisma slresi arttikga isten duyulan tatminin da arttigi
g6zlenmistir. Bunun nedeni, isten beklentilerin daha gergekgi temellere oturmaya
baglamasi ve kisinin kendisini is ortamina uyumlu hale getirmesi olabilir. ise yeni
baslayanlarin ise genelde gercekgi olmayan beklentileri oldugundan, ancak tecriibe
kazandik¢a beklentileri normale doénecedi ve tatmin seviyelerinin artacagi ifade
edilmektedir (Dagdeviren Gézen, 2007: 29-30).

Yapilan bir arastirma on yildan fazla ¢alisan yoneticilerin, on yildan daha az
calisanlara gore is tatminlerinin daha ylksek oldugunu gdstermektedir (Okpara,
2006: 54-55). Ancak ise yeni baslayanlarin is tatmininin ve performansinin ¢ok
yuksek oldugunu, bir middet sonra keskin bir digls gdsterdigini, bilahare tekrar
yukseldigini tespit eden arastirmalara da rastlamak mimkindir (Benton ve

Halloran’dan aktaran Deniz: 329).

3.4.2. is Tatminini Etkileyen Orgiitsel Faktorler

v Ucret

is tatminini etkileyen oérgiitsel faktérlerden en dnemlilerinden biri tcrettir. is
gOrenin aldigi Ucret, bireyin ise karsl olan tutumunda belirgin bir rol oynayacaktir.
Ozellikle Ucret bireyin yaptigi ise ve yetenegine ve toplumun ekonomik yapisina
uygun ise calisanin isine karsi olan tutumu olumlu olacagdi degerlendiriimektedir
(Ozdemir, 1993).
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Ayni zamanda Porter'in motivasyon teorisinde acgiklandigi gibi birey yaptigi is
ile aldigi ucreti orantili buluyorsa, isten tatmin alacaktir. Ayni zamanda birey elde
ettigi Ucreti benzer igleri yapan diger kisilerle karsilastiracagindan, olumlu cevap

alirsa tatmin seviyesi de yuksek olacaktir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008).

v' Galisma Arkadaslari

Birlikte calisan kisiler arasindaki iligki igbirligine dayaniyor, iletisimi artiyorsa,
calisanlarin da is tatmini artacaktir. Orgt igi sosyal iliskilerin de iyi ya da kétl olmasi

ayni baglamda is tatminini etkiler (Ozcan, 2006: 15).

is gérenin, basarili sayilan bir grup icerisinde yer almasi, hayat goérisi
kendisine uygun insanlarla birlikte calismasi onun is tatminini arttiracaktir. Bu
nedenle calistigi isletmede kendine dost olarak gérdigu kisilerle g¢alisan bireyin is

tatmininin artacagd dusunulmektedir (Dagdeviren Goren, 2007: 33).

v lletigim

iletisimin yoklugu, eksikligi ya da yetersizligi érgiitsel ortamda belirsizlige
neden oldugundan calisanlar arasinda tatminsizlije sebep verecektir. is géren
yonetici arasinda mevcut iletisim kanalinin agik tutulmasi isgérenlerin is tatmini

olumlu yénde etkileyecegdi dustinulmektedir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008).

v Givenlik

Maddi unsurun sagladigi guvenligin verimliligin artisinda dogrudan etkisi
yoktur. Fakat glvensizlik duygusu altinda tedirgin olarak calisanlarin c¢aba ve
emeginin azminin azalacagl dogaldir. Tersine guvenlik duygusu altinda calisanlar
enerjik ve gayretli goérinir ve etkileri de artmis olur. Ayni zamanda ekonomik ve
sosyal guven de igsletme tarafindan caligana saglandiginda isgéren huzurlu olarak

bunlari galismalarina aktaracaktir (Eren, 2003: 560).



67

v'  Stres

is stresi birey ve 6rgiit iliskilerinden dogan ve insani normal fonksiyonlarindan
alikoyarak degisiklikler meydana getiren bir durum olarak tanimlanabilmektedir. Bu
baglamda 6rgltsel yapiya bagl olarak ortaya ¢ikan is stresi ¢alisani olumsuz fiziksel
veya zihinsel davranisa sevk ederek tatminsizlige itecegi belirtiimektedir (Demirden
aktaran Sen, 2008: 35).

Yukarida belirtilen faktérlerin haricinde; yonetim tarzi, isgicl devri, fiziksel
calisma kosullari, kamu ve 0zel sektér ayirimi, kiglk-blylk isletme ayirnmi,
isletmede calisan sayisi, ydnetim tarafindan &dillendirme sistemi, yukselme
firsatlari, uygulanan performans degerlendirme sistemi gibi faktérlerin de is tatminini

olumlu veya olumsuz etkileyebilecegdi kiymetlendirilmektedir.

3.5. i$ TATMINININ ONEMi VE SONUGLARI

Orgltteki sorunlarin birgogunun insanla ve insana dair problemlerle iligkili
oldugu bilinmektedir. Orglitte insana iliskin sorunlar ¢ézmek, 6rgit sorunlarini
¢6zmek demektir. Bu da gosteriyor ki, ¢alisan igin iyi olan her sey 6rgut igin de iyidir.
insan odakl bakildiginda calisan mutlulugu, yoneticilerin ve érgiitiin mutlulugunu
beraberinde getirir. idarenin ihtiyaci ile bireyin ihtiyacinin dengeli yerine getiriimesi

insan kaynakl problemlerin ¢dzUmunu kolaylastiracaktir.

Bu baglamda calisanlari motive ederek tatmin duygularini geligtirmek ve ayni
zamanda Uretimi en Ust seviyeye c¢ikarmak yoneticilerin temel gdrevlerinin basinda
gelmektedir. Bu dogrultuda yoneticilerin isgdrendeki is tatminini dikkatlice izlemesi ve
belirli seviyeyi korumasi énem arz etmektedir. is tatmininin 6érgiitsel agidan énemi, ise
bagimhlik, verimlilik, isgtict devri, ise devamlilik, catismalar, is kazalari, performans,

guduleme vb. kavramlarla olan yakin iliskisine dayanmaktadir (Ozdemir, 1993).

Konu ile ilgili galigmalarin ve arastirmalarin ifade etmis oldugu gibi ¢alisanlarin
is tatmin dlzeyi, 6rgltleri olumlu ya da olumsuz olarak etkileyebilmektedir.

Calisanlarin iste tatminsizligi onlarin performans dizeyinin dismesi, ise devamsizlik
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egimi gdstermeleri, hatali Griin ya da hizmet sunmalari ve ise giris ¢ikis oraninin
yukselmesi gibi ¢cok sayida bireysel ve érgltsel sonuglara sebep olabilmektedir. Bu
durum ise, 6rgltlerin sosyal ve ekonomik agidan dnemli sorunlar yasamasina ve
kayiplar vermesine neden olabilmektedir (Ornegin; Chen vd., 2011; Masroor ve
Fakir 2009; Paille, 2011; Slattery ve Selvarajan, 2005; Veloutsou ve Panigyrakis,
2004).

is tatmin arastirmalarinin temel amaci, insan kaynaklarinin etkili olarak
kullanimini saglamak ve bu etkililigi yukseltmek seklinde ortaya konmakla beraber

diger bazi amaglari da sdyle belirtilebilir (Karadal, 1999: 79):

v Orgltteki potansiyel sorunlari ortaya gikarmak,

v ise devamsizlik ve isten ayrilmalarin nedenlerini belirlemek,

v Orgltsel degisikliklerin isgérenler Gizerindeki etkilerini degerlendirmek,

v Orglt yonetimi ile isgérenler arasindaki iletisimin gelistiriimesine katkida
bulunmak,

v Orgit ile i¢ ve dig gevre arasinda saghkl, uyumlu ve olumlu bir iletisim ve

bilgilendirme saglamak.

is tatminine veya tatminsizligine neden olan faktérleri genel olarak ii¢ grupta

toplamak ve 6zetlemek mimkindir (Moorhead ve Griffin, 1989: 89):

v Orgltsel faktorler: Ucret, terfi olanaklari, isin yapisi ve dogasi, hedefler,
beklentiler ve 6rgltsel yontemler ile galisma sartlari.

v' Grupsal faktorler: Meslektaslar, amirler.

v Kisisel faktérler: ihtiyaclar, amaclar, kendini gerceklestirmek ya da

amaglarin gergeklestiriimesi igin yetki ve olanak taninmasi gibi hususlar.

Orgutsel faktorler incelendiginde, isin isgérene sagladigi ekonomik ve sosyal
firsatlar ile is ortaminin olusturdugu sartlarin is tatminine etkisi bulundugu
gorilmektedir. Toplum tarafindan saygi gosterilen isler isgdrenlerin is tatmin
diizeylerini arttirir. is gérenler ise yaradiklarini hissettikce ve bunun geribildirimini
aldiklari sUrece is tatminleri artacaktir. Bunun tersi olarak isgérenin yaptidi is kendi

yeteneklerine uygun degil ve isinde basarisiz olduguna dair algi olusturuyorsa is
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tatmini azalmaktadir. is gérenlerin yaptiklar isler onlari yaraticihga ve sorumluluk

almaya yonlendiriyorsa is tatmini olumlu yonde etkilenmektedir (Cakir, 2006: 115).

Calisanlarin is tatmini ve tatminsizligine tepkilerini farkl yollardan gosterdikleri
ve bu tepkiler nedeniyle performanslarinda énemli degisiklikler meydana gelebildigi
belirtiimektedir (Ozdemir, 1993). Bununla birlikte is tatminsizliginin bireylerde
duygusal bir rahatsizlik olarak goérildigi ve &nemli gdstergeleri arasinda
depresyon, yiksek is stresi, istah kaybi, uyum zorluklari, hissel bozukluklar oldugu
One surllmustir (Lambert vd., 2001; Ali ve Baloch, 2010).

Diger yandan isgbrende gorilen is tatminsizliginin sendikal faaliyetlerin
artmasina, iste verimin dusmesine, devamsizlik veya nihayetinde isgérenin isten
ayriimasina da yol acabildigi ifade edilmektedir (Cakmak, 2005: 44; Ozdemir, 1993).

Bu bulgular 1s1ginda, is tatmininin bireysel ve orgltsel sonuglar bulundugu
sOylenebilir. Tatmin yalnizca isgdérenin kendisini ve calistigi érgutl degil; ailesine ve
arkadaslarina karsi tutumunu da etkileyebilecegi dederlendiriimektedir. Dolayisiyla is
tatmininin bireyde ve Orgutte yarattigi etkilerin incelenmesi ve belirlenmesi 6nem arz

etmektedir.

Is tatminsizliginin olumsuz sonuglarinin yaninda, is tatmininin gerek bireye
gerekse orglte sagladigl pek ¢ok olumlu sonuglari bulunmaktadir. Bunlar arasinda
calisanlarin performans dizeyinin artmasi, ise ve oOrgute bagliigin artmasi, ise
sadakat duygusunun ylkselmesi, orgitsel vatandaslik davranisinin artmasi, sosyal
iliskilerin ve iletisimin olumlu yénde degismesi, daha kaliteli Griin ve hizmetin
sunulabilmesi ve bunlar gibi daha ¢ok sayida olumlu tutum, davranis ve 6rgitsel
sonuglarin varhgindan séz edilebilmektedir (Ornegin; Basim ve Sesen, 2009;
Kuehn ve Al-Busaidi, 2002; Organ ve Konovsky, 1989; Organ ve Ligly, 1995;
Williams ve Anderson, 1991).

Calisanlarin fizyolojik ve ruhsal mutlulugu is tatmini ile karsilikli iligki igindedir.
is tatmini, kurumun kalifiye calisanlar kendine gekme ve onlari biinyesinde tutma
becerisinde dnemli rol oynamaktadir. Bir 6érgutin devamliligi da bu yetenege bagl

olmaktadir. Clnkil is tatmininin olmadigl kurumda sikayetler artabilmekte, sendikal
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faaliyetler gindeme gelebilmekte, devamsizlik ve isgiicl devri gibi problemler ortaya
cikmaktadir (Karaca, 2001: 11; Ozdemir, 1993). Ayrica isg6renlerin islerinden
hogslanmalari ve is becerilerinin yliksek olmasi durumunda, is tatmini ile verimlilik
arasinda olumlu bir iligki goéruldigi tespit edilmistir (Mullins’dan aktaran
Cekmecelioglu, 2007: 85).

Diger yandan, is tatmininin bireysel agidan olumlu sonuglari arasinda “hayattan
alinan tatmin” kavramindan da s6z edilmektedir. Bir ¢alisanin hayatinin butlinin(
veya belirli alanlarini ydnlendiren bir dizi etkili inang, davranig ve tutumlarla ilgili olarak
algiladigi kalite diizeyi olarak nitelendirilen hayat kalitesinin (quality of life) ylksek olusu
¢alisanin hayat tatmininin ylksekligine isaret etmektedir (Oksay, 2005: 37). Hayat
kalitesi ise iki unsurdan olusmaktadir, is hayatinin kalitesi ve ig disi hayatinin (aile
hayati) kalitesi. Bir baska deyisle, bireyin is ve aile tatminleri genel olarak hayat

tatmininin de esas belirleyicileri sayllmaktadir (Carikgi, 2001).

Yapilan ¢alismalar is tatmini Gzerinde glvenin de etkisi oldugunu gdstermektedir.
Guvenin, liderin etkinligini artirdigi ve lider ile ¢alisanlar arasindaki iligkiyi olumlu yénde
etkileyerek saglam temeller Gzerinde kurulmasini sagladigi vurgulanmaktadir. Boylece
calisanlarin liderlerine duyduklari glvenden dolayl daha kaliteli is yaptiklarn ve is
tatmine sagladiklar belirtimektedir (Cevrioglu, 2007: 66).

is tatmininin bir diger olumlu bireysel sonucu ise calisanda yarattigi “basari
duygusu ve 6z yeterlilik algisi’dir. is tatminiyle ilgili calismalar incelendiginde, tatmin
olan bir isg6renin isinde daha basarili oldudu, kendisiyle ilgili basari hissinin arttigi ve
daha verimli galistigi yéninde bulgular goérilmektedir (Omegin; Bateman ve Organ,
1983; Bettencourt ve Brown, 1997; Mathieu ve Farr, 1991; Pajares, 2002; Stajkovic
ve Luthans, 1998). Bu calismalarin sonugclari isidinda, is tatminine sahip olan
¢alisanlarin islerine daha bagli oldugu ve bu sebeple de daha fazla galistiklari ve bittin
bu olumlu duygular neticesinde daha ylksek seviyede basari hissi ve 6z-yeterlilik

inancina sahip olduklari éne sirilmektedir.

is tatmini ve basar arasindaki iliski karsilikli bir iliski olarak gériildiigiinde
tatminin basariyi dogurdugu ve basan duygusunun da yine tatmin ve yilksek

performans yarattigi ifade edilebilir. Bu baglamda, yuksek basari ddullendiriimekte,
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verilen 6dul ise galisan tarafindan yeterli ve adil bulundugunda daha ylksek bir
tatmine neden olmakta ve bu tatmin yine basariyi tetikleyerek ¢alisanin is tatmininin

artmasina neden olmaktadir (Von Haller Gilmer'den aktaran Oksay, 2005: 38).

Batdn bu sonuglarin yaninda, ¢alismanin ileriki béliminde de ele alinacag gibi is
tatminin bireysel, cevresel ve orgltsel dlizeyde onemli sonuglarn bulunmakta ve bu
sonuglar arasinda calisanlarin isletmedeki performans degerlendirme sistemi ve 360
derece performans degerlendirme algilarinin olumlu ve yiksek dizeyde olmasi da yer
almaktadir.

3.6. PERFORMANS, DEGERLENDIRME YONTEMI VE i$ TATMiNi

is tatmini kavramiyla iliskilendirilen bazi kavramlar mevcuttur. Bu
kavramlardan en Onemlileri; motivasyon, verimlilik, &rgutsel baghhk ve
performanstir. Asagidaki paragraflarda performans, performans degerlendirme

ydntemi ve is tatmini arasindaki iligki irdelenecektir.

Anthony, (1993: 22) drgiltte performans yoénetiminin temel amacinin, isgérenin
isletme hedefleri dogrultusunda uyumlu ve etkin bir sekilde ¢alismalarini saglamak
olarak belirtmektedir. Bu amacin gergeklesmesi icin isletmede arag, yontem, teknik
ve vyaklagimlarin geligtiriimesi ve bunlarin kullaniimasi igin uygun ortamin

hazirlanmasi gerekmektedir.

Bu yaklagimlardan biri de performansin dlgulmesi ifade edilen “performans
degerlendirme sistemidir”. Performans degerlendirmesi kavrami, isletme amaclari ile
isgdéren amaglari arasinda denge saglamaya yonelik bir degerlendirme stireci olarak
ele alinmaktadir. Clnkl yodneticilerin basarisi blyuk olglde isgérenlerin 6rgit
amagclari dogrultusunda caligmalarina; teknik bilgi, yetenek, deneyim ve emek
guclerini bu dogrultuda gdstermelerine bagli olmaktadir. Bu agidan bakildiginda,
performans ve is tatmini arasinda da dogrusal bir iliski oldugu 6ne surilmektedir
(Mitchell ve Larson, 1987: 155).
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is tatmini, yukarida da belirtildigi gibi basit bir ifade ile ¢alisanlarin isi ile ne
kadar mutlu olduklarinin belirlenmesidir ve c¢alisanlarin iglerine kargi gosterdikleri
duygusal tepkidir. is tatmini ile ilgili tutumlar insan kaynagdi yénetimi agisindan son
derece bliylik 6neme haizdir. isinden tatminsiz olan calisanlar tretken, verimli, etkili
ve yuksek performansli olamayabilirler. Bu ¢alisanlar sadece kendilerini degil, ayni
zamanda Orgut icerisinde beraber calistiklari ¢alisma arkadaslarini da olumsuz

etkileyebilirler.

is tatmini ve performans arasindaki iliskiyi incelerken 6rgiitsel engeller,
orgutsel iklim, liderlik tarzi ve ydnetim sirecini de g6z o6nlinde bulundurmak
gerekmektedir. ClUnkd bunlar hem is tatmini hem de performans zerinde direkt etkili

olan faktorlerdir.

Konu ile ilgili yapilan ¢alismalar calisanlarin is tatmininin performans Uzerinde
olumlu ve anlamli bir etki yarattigini ve olumlu ydnde iligkili oldugunu ortaya
koymaktadir. is tatmini yiiksek olan calisanlarin ayni zamanda daha (iretken olduklari
saptanmis ve ayni zamanda is hakkindaki olumlu duygularin daha fazla c¢iktigi ve
yiksek kalitenin gerceklesmesine neden oldugunu vurgulanmigtir (Ornegin; Bettencourt
ve Brown, 1997; Cekmecelioglu, 2007; Rifai, 2005; Ugboro ve Obeng, K., 2000;
Williams ve Anderson, 1991; Yap vd., 2009).

Benzer sekilde daha dénceki bolimde de deginildigi gibi Porter ve Lawler da
performansin is tatminine yol actigini éne slren bir model gelistirmis; ancak édillerin
adil bicimde dagitilmadiginin hissedilmesi durumunda performansin tatmine
dondsmesinin sdz konusu olmadigini belirtmiglerdir. Ancak bazi arastirmalar is tatmini
ile performans iligkisini diger degiskenlerin etkiledigini sdylemektedirler. Bir
organizasyonda is tatmini performans iliskisi pozitif ¢gikarken digerinde ¢ikmayabilir,
bu tamamen kosullarin degiskenliginden kaynaklanmasi olarak ifade edilmektedir
(Sen, 2008: 19). Sonug olarak; is tatmini ve performans iligkisi incelenirken tatminin
performansa neden oldugu, performansin tatmine sebep verdigi, édul sisteminin
hem performans hem de tatmine etki ettigi, performans ile tatmin arasinda dogrudan
iliski olmadigi, baska etkenlerin bunlan tetikledigi yéninde farkli sonuglari iceren

arastirmalar oldugu gézlemlenilmistir.
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Bununla birlikte yapilan arastirmalarin ¢odunlugu performans degerlendirmesi
ile is tatmini arasinda pozitif bir iliskinin oldugunu gd&stermektedir. Kar amaci
gutmeyen uluslararasi bir organizasyonda performans degerlendirme sistemi ve
¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif bir iliski oldugunu (Karimi vd., 2011); 450
isciden olusan drneklem Gzerinde érgltsel baghlik, is tatmini ve verimlilik arasindaki
iliskiyi incelerken is¢i memnuniyetinin verimliligi etkileyen pozitif bir faktér oldugunu
(Malik vd., 2010); Bhatti ve Qureshi (2007), is memnuniyeti ile is¢i katihmi ve
verimliligi arasinda pozitif bir iliski oldugunu; is¢i performans degerlendirme sistemi
ve onlarin memnuniyeti arasinda pozitif ve énemli bir iligki oldugu ve kadin ve
erkege goére degismedigini (Khan, 2007); 110 yonetici Uzerinde yapilan ¢alismada
performans degerlendirme sistemindeki adalet algilarinin is tatminine etkisinin
oldugu (Chong vd., 2008) tespit edilmigtir.

Motivasyon kuramlari isiginda isgéren motivasyonun ve performansi artirmak
maksadiyla yodneticilerin sik tekrarlanmasi gerekli davraniglari Calik (2003: 110-111)
“6vgl, taninma, takdir edilme, telkin ve cesaretlendirme” olarak belirtmektedir.
Barutcugil (2002: 98-100) bunlara ilave olarak “isgérene sorumluluk verme ve para”
faktorlerini de dahil etmektedir. Ancak en 6nemli faktorin Ustin performansa sahip
isgorenin baskalari tarafindan da fark edilecek sekilde takdir edilmesi oldugunu
belirtmektedir.

“Beklenti teorisi’ne goére Kkisinin ise motivasyonu, is tatmini ve c¢aba
harcamasinin, 6dul beklentisi ve ge¢miste beklenen o&dullerin alinmasiyla ilgili
oldugu dusUnulmagtir. Beklenti teorisi 6dulin niteligi veya beklentilerin igerigi
hakkinda belirlemelerde bulunamasa da beklentiler ve ciktilar arasindaki iliski is
tatmin dizeyini belirlemektedir (Tepp ve Pooman, 2006). Performans yonetimi
suresince, isgorenin beklentilerinin kargilanma dizeyi, organizasyondaki performans
artisini saglayabilecektir (Calik, 2003: 109).

Beklenti kuraminda da belirtildigi gibi Barutcugil (2002: 97), isgdren
beklentilerinin  karsilanmadigi durumlarda personel motivasyonu azalacak ve
performans sorunlariyla karsi kargilya kalinacagini ifade etmektedir. Hijyen teorisine
goére hijyen faktorlerinin bulunmasi (6rnedin lcret) ise sadece motive edici ortami

olusturacaktir (Kogel, 2007: 490). is tatmininin olusmasi igin asgari sartlari meydana
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getirir de diyebiliriz. Bununla birlikte, “beklenti teorisi’ne gbre kisiler daha fazla ¢aba
harcadiginda daha fazla 6dul almak istemekte ve 360 derece performans
geribildirimine dayali Ucret veya prim sistemleri de; kisilerin bu beklentilerine cevap
alabilmelerini saglayan bir ara¢ olabilecegi ifade edilmektedir (Tepp ve Pooman,
2006).

Diger yandan, Ryan ve Deci'ye (2000) gore performans degerlendirme
sonuglarina gore saglanan ddullerin olumlu etkisi gorulebilmekte, iyi bir geribildirim
ve tatmin edici bir bilgilendirme yoluyla insanlarin yetkinlikleri ve vyeterlilikleri
dogrulanmis ve desteklenmis olabilmekte ve bu da c¢arpici bir sekilde motivasyonu

ve is tatminini arttirabilmektedir.

Performans degerlendirme yontemi ise egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinden,
Ucret yodnetimine ve Kkariyer gelistiriimesine kadar birgcok insan kaynaklari
uygulamasina girdi saglamaktadir ve is tatmini konusunda da dnemli etkileri oldugu
kabul edilmektedir. Calisanlarin iglerine karsi olumlu duygular beslemesi diger bir
ifade ile isinde yeterince tatmine ulasmasi, rekabetgi piyasalarda isglcl devir
hizinin azaltiimasi, g¢alisanin dolayisiyla isletmenin performansini artirimasi gibi
sonuglar dogurmakta ve orgltler agisindan performans degerlendirmesini daha
stratejik bir konuma yerlestirmektedir (Bingél, 2003: 70; Orencik, 2007: 68;
Ramazanoglu vd., 2003).

Performans degerlendirme ydénteminden biri olan 360 derece performans
degerlendirme sistemi, amagclarindan biri de calisanlarin glgli ve zayif yonlerini
ortaya cikartarak gelisim faaliyetleri igin ¢alisanlar hakkinda geribildirim saglamayi
hedeflemektedir. Bu nedenle, 360 derece geribildirim sisteminde degerlendirme
yapanlar, 6rgitin performans seviyesine katki saglayacagini disindukleri personel
Uzerine odaklanip, onlarin yeteneklerin glgclendiriimesi (zerine tedbirler almak
isterler. Bir galisanin kendini gelistirerek orgutin gelismesine katki saglayacagi,
dolayisiyla hem kendi hem de diger calisanlarin is tatminini arttirabilecegi
distnilmektedir (Orencik, 2007: 70). Bu baglamda, dncelikle bireysel tatmin ve

performans konularina agirlik verilmesi gerektigi ifade edilebilir.
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Bununla birlikte, 360 derece performans degerlendirme ile olusan is tatminini
degerlendirme strecinin gesitli etkilerine karsi olusan ¢alisan reaksiyonlari olarak
tanimlayan arastirmalar de mevcuttur (Mount, 1994). Ornegin yonetimin tutumlari,
stiregte kullanilan araglar ve bunlarin adilligi, ¢alisanin degerlendirme ¢iktilarinin
hangi dlizeyde olumlu veya olumsuz oldugu, kisisel dnyargilar gibi birgok karmasik

duygu ve tutum, bu tatmini sekillendirmektedir.

Sistemin adil algilanmasi direkt olarak sistemden duyulan tatminle
iliskilendiriimektedir. Bu konuda, Bretz vd., (1992) gbre sistemin ve geribildirim
adilligi, performans degerlendirmesinin diger konularindan ¢ok daha dnemlidir. Buna
ek olarak, Skarlicki ve Folger (1997: 435) degerlendirme surecinden asiri bir
memnuniyetsizlik varsa, bu durumun kaynaginin g¢alisanlarin sistemi 6nyargili ve

politik olarak algilamasinda aranmasi gerektiginin altini gizmiglerdir.

is tatminini etkileyen bir diger konu ise, degerlendirmelerin galigan ile
ybneticiler arasinda iletisimi kolaylastirmasi ve beklentilerin karsilikli olarak
paylasiimasidir. Ydnetici, organizasyonun beklentilerini belirtirken, calisanin da
goruslerini almaktadir. Bireye geribildirim verildikten sonra, yénetici ve birey, gelisim
ihtiyacini kargilamak ve zayif yonleri gelistirmek icin birlikte gelisim hedefleri ve
hareket planlarini belirlemektedir (Orencik, 2007: 71).

Bu baglamda, dizenli iletisimin saglanmasi 360 derece performans
degerlendirmenin is tatmini Gzerindeki bir bagka olumlu etkisi olarak gorulebilecegdi
distnilmektedir. 360 derece performans degerlendirme sistemiyle, calisan ile
ybnetici arasinda bir gliven ortami olusacak, bu durum ise calisanin, isine ve
isletmeye olan baghhgini arttirdid1 gibi, performansini da olumlu yonde

etkileyebilecektir.

Calisanin surece dahil edilerek kendi ile ilgili alinan kararlara da saygi
duymasini saglayacak, isg6renin faaliyetlere sahip ¢ikmasi ve bu maksatla daha
yuksek performans gdstermesine olanak saglanacaktir. Bu durum, motivasyonunun
artmasina ve sonugta is tatmininin ylkselmesine neden olabilmektedir

(Sabuncuoglu ve Tiz, 2003: 139). Performans degerlendirme sistemlerinde biri olan
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360 derece performans de@erlendirme sistemi isgdrenin sirece en fazla oranda

dahil edilmesini sagladigi disinilmektedir.

Performans degerlendirme sistemleri Gzerine bol miktarda c¢alisma oldugu
gbzlemlenmektedir. Is memnuniyeti (izerine de yeteri kadar calisma oldugu
gorilmektedir. 360 derece performans degerlendirme sistemi ile karsilastirmall
olarak geleneksel performans dederlendirme sisteminin is memnuniyetine etkisi
konusunda gerek yerli gerekse yabanci literatirde yeterli yayin mevcut degildir.
Asagidaki uygulama bu konu hakkinda banka sektéri Uzerinde yapilan bir

arastirmanin degerlendirmesidir.
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DORDUNCU BOLUM
360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ
iS TATMINi UZERINE ETKIiSiNi ARASTIRMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

GunUimuz isletmecilik anlayisinda rekabet Ustinligld saglayan en o6nemli
hususlardan biri 6zverili ve istekli galisan personele sahip olmaktir. Bu nedenle

calisanlarin is tatminlerinin saglanmasi hi¢ siphesiz son derece dnemli bir faaliyettir.

Performans ve is tatmini arasinda olumlu bir etkilesim oldugu Gg¢lnct bdlimde
incelenmistir. Bu baglamda, orgutlerde performansin olgiimesinde kullanilan
degerlendirme  yontemlerinin  de is tatmini Uzerinde etkili olabilecegi
degerlendiriimektedir. Bu nedenle, dinamik bir slreci ifade eden performans
degerlendirmenin bankacilik sektdriinde incelenmesi ve bunun ¢alisanlarin is tatmini
Uzerindeki etkilerinin tespiti, yoneticiler ve banka sektéri igcin 6nemli katkilar

saglayacagi distniulmektedir.

Bu calisma ile Konya il merkezindeki bankalarda uygulanan geleneksel
performans degerlendirme sistemleri ile 360 derece performans degerlendirme
sisteminin ¢alisanlarin is tatmini Gzerindeki etkisi irdelenmeye c¢alisiimistir. Calisma
sonunda 360 derece performans degerlendirmesi ile geleneksel performans

degerlendirme ydntemlerinin ¢alisanlarin is tatmini Gzerinde ne oélglde farklilastigi

tespit edilecektir.

360 derece performans

Geleneksel performans

degerlendirme

degerlendirme

Calisanlarin is tatmini :
lizerine etkisi

Sekil 4.1. Arastirmanin Modeli
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Burada 360 derece performans degerlendirme yéntemini segmemizin sebebi:
geribildirimi esas alarak performans degerlendirme literatlriine ve uygulamalarina
yeni bir boyut kazandirmasi; 360 derece performans degerlendirme ydnteminde
geribildirimlerin, cok ve cesitli kaynaklardan saglandigi icin dederlendirmenin daha
nesnel bulunmasi, tek bir yoneticinin bakis acisina dayali olarak gelistirilen
geleneksel degerlendirmelere gdre daha kapsayici, rasyonel, adil ve efkili

oldugunun disindlmesindendir.

Ulkemizde de kultirimiizden kaynaklandigyi degerlendirilen bazi olgulardan
dolayl uygulamada zorluklar yagsanmakla birlikte Avrupa Birligi uyum programlari
neticesinde son birkag yildir 360 derece uygulama sahalarini gérmek mumkundur.
Agirlikli olarak banka sektori (Garanti, Finansbank, Bank Asya vs.), saglik sektoru
(Bursa SGK il Mudiirligi vs.), bazi belediyeler, HAVELSAN, TUBITAK, Tirkeell,
bazi turizm sektoru (otel isletmecileri), ticaret ve sanayi odasina kayith bazi gida ve

tekstil sektorler (Taha tekstil), otomotiv sektori (Borusan oto vs.) sayilabilir.

Yukaridaki boélimlerde de anlatildigi literatir taramasinda performans
degerlendirmenin motivasyona, 6rgat kiltird ve iklimine etkilerine ve bu konuda
kamu ve Ozel sektdrde uygulama sahalari vs. ¢alismalarina rastlamak mimkuinddr.
Ayni zamanda is tatmini Uzerine de yapilan galismalar gérulmektedir. Buna ragmen
360 derece performans degerlendirmenin is tatminine olan etkisini dl¢cen yeteri kadar
arastirmaya rastlaniimamistir.  Calismamiz  bu konulari  birlikte ele alan
arastirmalardaki eksikliklerden yola ¢ikarak yapilan bir galismadir. Bu maksatla 360
derece performans degerlendirmesini uygulayan ile uygulamayan bankalardaki
calisanlarin is tatminini karsilastirmak istedik. Her ikisinde performansin ve is
tatmininin ayri ayn karsilastirimasini yaparak farklilastigi noktalar dl¢ebilecegimizi

degerlendirmekteyiz.

4.2. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

Arastirmanin temel amaci dogrultusunda gelistirilen hipotezler asagida

siralanmistir:
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Hipotez 1: Cinsiyete gore ig tatmini farkhdir.
Hipotez 2: Yas gruplarina gore is tatmini farklidir.
Hipotez 3: Medeni duruma gore ig tatmini farkhdir.

Hipotez 4: Egitim duzeyine gore is tatmin duzeyleri farklidir.

AN N NN

Hipotez 5: Aylik gelire gore is tatmin dizeyleri farkhidir.

v Hipotez 6: 360 derece performans degerlendirme ydntemi uygulayan
isletmelerde c¢alisanlarin is tatminleri geleneksel performans ydntemi uygulayan
isletmelerdekine gére daha yiksektir.

v Hipotez 7: Cinsiyete gore performans degerlendirme o6lgegi puan dizeyleri
arasinda fark vardir.

v Hipotez 8: Yas gruplarina gore olugsan gruplarin performans degerlendirme
Olcedi puan dlzeyleri arasinda fark vardir.

v" Hipotez 9: Medeni duruma gore olusan gruplarin performans degerlendirme
Olcedi puan dlzeyleri arasinda fark vardir.

v Hipotez 10: Egitim dlzeyine gdre olusan gruplarin performans degerlendirme
Olcedi puan dlzeyleri arasinda fark vardir.

v Hipotez 11: Aylik gelir dizeyine gbére olusan gruplarin performans
degerlendirme 6l¢edi puan dlzeyleri arasinda fark vardir.

v Hipotez 12: Performans degerlendirme ydntemine gére olusan gruplarin
performans degerlendirme 6lgegdi puan dizeyleri arasinda fark vardir.

v Hipotez 13: Is tatmin dizeyi yiiksek olanlarin performans degerlendirme

Olceginden aldiklari puanlar is tatmin diizeyi disuk olanlara goére daha yuksektir.

4.3. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Arastirma metodolojisi, elde edilen verilerin mitalaa edilmesi bakimindan
Onem arz etmektedir. Caghyan’in (2009: 199-218) calismasindan da esinlenerek

izlenen metodoloji asagidaki sekilde 6zetlenmistir:
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Literatiir Incelemesi

y

Arastirma Amag ve
Hipotezlerinin Belirlenmesi

v

Veri Toplama
Metodunun Belirlenmesi

v

Veri Toplama 5| Pilot Calisma ve Uzman
Aracinin Hazirlanmas: Gériisiiniin Alinmast

Anket Formuna
Nihai Seklinin Verilmesi

v

Ornek Kiitlenin
Belirlenmesi

v

Anket Formunun
Postalanmasi/Uygulanmast

S

Anket Degerlendirme,
Uygun Olmayan Anketlerin
Elimine Edilmesi

v

Omek Kiitlenin Ana
Kiitleyi Temsil < Verilerin Kodlanmasi ve P

- -
Giictiniin Test Edilmesi Diizenlenmesi

Istatistiksel Analizlerin
Yapilmas:

|

Sonuglarm
Degerlendirilmesi

Sekil 4.2. Arastirmada izlenen Metodoloji (Cagliyan, 2009: 200).

Literatlr incelemesi, arastirma amac¢ ve hipotezlerinin belirlenmesi, veri
toplama metodunun belirlenmesi, veri toplama aracinin hazirlanmasi ile pilot
¢alisma ve uzman gorisinin alinmasi, anket formuna nihai seklinin verilmesi, drnek
katlenin belirlenmesi, anket formunun uygulanmasi ile uygun olmayan anketlerin
sistemden c¢ikartiimasi, verilerin kodlanmasi ve dizenlenmesi, 6rnek kitlenin ana
kitleyi temsil glicinin test edilmesi, istatistiksel analizlerin yapilmasi ve sonuglarin

degerlendirilmesi konularini igeren bir ydontem tercih edilmistir.
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4.3.1.Veri Toplama Metodunun Belirlenmesi

Aragtirmada hem “birincil verilerden” (anket), hem de “ikincil verilerden”
(baskalari tarafindan derlenmis birincil veriler) istifade edilmistir. ikincil veriler, birincil
verilerin toplanmasinda elde edilecek sonuglarin daha iyi anlagiimasi igin gerekli ve
onemlidir (Gurak, 2004: 15). Nitekim anket hazirlanmasinda daha énce yapiimis iki
tezden yararlaniimistir. ikincil verilerin elde edilmesinde, iniversite kiitiiphaneleri,
sureli veya slresiz yayinlari, Universitelerin kullanimina agik olan uluslararasi veri
tabanlari, konuyla ilgili daha dnce yapilan ylksek lisans ve doktora tez galismalari

ile internet'ten faydalanilmistir.

Aragtirmamizda birincil veri olarak anket teknigi kullaniimigtir. Nitekim anket
teknigine durum saptama, bir iliskiyi arastirma veya bir hipotezi test etme amaciyla
yapillan c¢alismalarda sik sik basvurulmaktadir. Anket teknigi o6rneklemin
alinmasinda, sorularin hazirlanmasinda, uygulama ve degerlendirmede gerekli 6zen
gosterildiginde sonuglar oldukga guvenilir ve hata payl en az olan tekniktir (Aziz,
2008: 82). Anket tekniginin uygulanmasinda ise gdzlem yerine bilginin elde
edilebilmesi i¢in cevaplayicilara soru sorulmasina dayanan ‘“iletisim” (Churchill,
1995: 347) teknigi kullaniimistir.

Anket formuyla elde edilecek veri posta, telefon, karsilikli gérigsme, e-mail web
sayfasi Uzerinden anket doldurma, anketor kullanma gibi ydntemlerle
gerceklestirilebilir  (Aziz, 2008: 104). Calismamiz sadece Konya il merkezi

oldugundan anketdr kullanmanin daha etkin oldugu degerlendirilmistir.

Belirli bir 6rnek kitleden veri toplanacak olmasi ¢alismanin siresi bakimindan
onemli bir kisit olup bu calisma “sireli” arastirma olmasindan ziyade “anlik” bir
¢alisma olarak planlanmistir. Streli arastirma drnek katleyle ilgili degisim ve gelisim
sureglerini daha iyi bir sekilde arastirimasina olanak saglamasina karsin, ana
kitleyi temsil yeteneginin disik olmasi, zaman ve maliyet agisindan olumsuz etkisi
olmasi (Altunisik vd., 2007: 59-60) calismamizda sdreli bir arastirmanin yapiimasi
distnutlmemistir. Dolayisiyla anlk arastirmanin ihtiya¢ duyulan verileri saglamak

icin uygun oldugu yargisina ulasiimistir.
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Buraya kadar yapilan agiklamalar i1s1§dinda, standart bir anket formunun érnek
kitleye sunulmasina dayali bir ydntemin bu ¢alisma i¢in en uygun yontem olduguna

karar verilmistir.

4.3.2.Veri Toplama Aracinin Hazirlanmasi ve Nihai Seklinin Verilmesi

Geleneksel performans degerlendirme yéntemleri ile 360 derece performans
degerlendirme yonteminin bankada calisanlarin is tatminine olan etkisinin ortaya
konulmasina yonelik olarak yapilan bu arastirmada; veri elde etmek Uuzere
hazirlanan 6lgek U¢ ayri bélimden olusmaktadir. Olgegdin birinci bdlimiinde
arastirmaya katilanlarin demografik 6zellikleri (cinsiyet, yas, medeni durumu, egitim
durumu, geliri) ile ¢alisanlar hakkinda bilgi almaya yonelik bazi sorular (sektérde
calisma sdresi, su an bulundudu isletmede c¢alisma stresi, ¢alistigi bolim) yer

almaktadir.

ikinci balimiinde ise; Mesleki Tatmin Olgegdi kullaniimigtir. Kuzgun vd., (2005)
tarafindan gelistirilen ve Hanzade Aslan (2006) tarafindan kullanilan dlgekten
istifade edilmistir; ancak, Olgekte kullanilan sorularda sektdre uygun degisiklikler
yapllarak, soru formatindan nesir formatina dénustiriimuistir. Olgek begli Likert tipi
yirmi maddeden olusmaktadir. Sorular kigilerin mesleki etkinliklerinin ilgi ve
yeteneklerine uygunlugu, sorumluluk alma, gelisme ve ilerleme olanaklari ile ilgilidir.
Testten alinabilecek en diglk puan 20, en yuksek puan ise 100 dur. Alinan puanlar
yukseldikce mesleki tatmin yukselmektedir. Aslan (2006) tarafindan yapilan

¢alismada 6lgegin guvenirligi 0,90 olarak bulunmustur.

Anketin Gg¢lncl boéliminde; Lassiter tarafindan geligtirilen “Performans
Olgegi” kullaniimigtir. Lassitere gore; 360 derece geribildirim sireci iginde,
isgorenlerin performansi 8 temel yetenek alaninda incelenmektedir (Arslan, 2002).
Bunlar “liderlik, gérevi yénetme, dedisime uyabilmek, iletisim, insan iliskileri, sonug¢
Uretme, personelin yetigtiriimesi ve personelin gelistiriimesidir’. Bu dogrultuda
¢alismanin arastirma boéliminde Lassiter tarafindan ortaya konulan 360 derece
geribildirim boyutlari ele alinmig, “personeli yetistirme” ve “personeli gelistirme”
boyutlari tek bir boyut olarak dederlendiriimistir. Kara (2008) tarafindan da 7 boyut

Uzerinden arastirmasi yapilan dl¢cek mevcut galismamizda kullaniimigtir.
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Olgek begli Likert tipi 7 boyut ve 32 maddeden olusmaktadir. Sorular her bir
boyutun 6zelligine ait uygulanan performans degerlendirme slrecinin etkilerini
ortaya cikarmaya yoneliktir. Bunlardan 1 ile 6 arasi sira numaral ifadeler “liderlik”
boyutunu, 7 ile 10 arasi sira numarali ifadeler “gérevi yénetme” boyutunu, 11 ile 15
arasl! sira numaral ifadeler “degisime uyabilmek” boyutunu, 16 ile 19 arasi sira
numaral ifadeler “iletisim” boyutunu, 20 ile 23 arasi sira numaral ifadeler “insan
iliskileri” boyutunu, 24 ile 27 arasi sira numarali ifadeler “sonug tretme” boyutunu ve
28 ile 32 arasi sira numaral ifadeler “personeli yetistirme ve gelistirme” boyutunu

Olcmektedir.

Testten alinabilecek en dislik puan 32, en yiksek puan ise 160°’dir. Alinan
puanlar yukseldikge performans seviyesi de yukselmektedir. Kara (2008) yaptigi
calismada performans degerlendirme Olgeginin genel glvenilirlik duzeyini 0,958

olarak tespit etmigtir.

Her iki 6lgekte de 5'li Likert dlgegi kullanilmistir. Olgekte 1 “hig katilmiyorum”
ve 5 “tamamen katiliyorum” anlamindadir. Mevcut literatirden alinan (gecerlik ve
guvenirliligini kanitlamig) olgeklerin kullaniimasi c¢alismamizda da bu baglamda

gecerlilik ve guvenirlilik problemi ile karsilagilmayacagi olarak degerlendirilmigtir.

Anketlerin gecerlilik ve guvenirliligi saglanmis olmasina ragmen; kismi
degisiklik yapilan anket formuna nihai halini vermek igin 6n test sirecinden
gecirilmigtir. Burada amac¢ sorularin banka sektdrt igin yeterli olup olmadigina,
secilen kelimelerin anlasilabilir olup olmadigina, cimlelerinde bir uyusmazlik olup
olmadigina, anketin doldurulma slresi, yeterliligi ve kapsami hakkinda karar
vermektir. Taslak anket formu, ydnetim ve organizasyon konusunda uzman
akademisyenler tarafindan incelenmis, lisansustu dizeyde egitim yapan 6grencilerle
goristlmias ve goérusleri alinmig, pilot uygulama ile olumlu sonuglara ulagiimistir.

Sonug olarak ankete nihai sekli verilmigtir.

4.3.3.0rnek Kiitlenin Belirlenmesi

Bir ornek kutleden elde edilen verilerden yola c¢ikarak evren hakkinda

genellemeler vyapilabili. Ancak o6mek kiatle, evren hakkinda yapilan
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genellemelerdeki yaniima olasiligini azaltacak buyUklukte olmalidir. Calismamizda
evren; 6zel sermayeli bankalar, yabanci bankalar, kamusal sermayeli bankalar ile
kalkinma ve yatinm bankalar ayirrmina gitmeden Konya il merkezindeki bankalari

icine almaktadir.

Turkiye Bankalar Birligi'nin verilerine gore 31.12.2011 tarihi itibariyle Konya
ilindeki banka sayisi 21’dir. Bankalarin toplam sube sayisi 209 olarak belirlenmistir.
Subelerden 120’si Konya il merkezinde, 89'u ise ilgelerdedir. Konya ilinde toplam
banka calisan sayIsl ise

2703’dur(http://www.tbb.org.tr/tr/Banka ve Sektor BilgileriiTum Raporlar.aspx).

Evrenimizde sadece Konya il merkezi esas alinmis, ilceler dahil edilmemistir.
Ancak sadece Konya il merkezindeki banka c¢alisan sayisi elimizde veri
olmadigindan tespit edilememistir. Ayrica, bazi banka yoéneticileri, ¢alisanlarina
anket uygulanmasina musaade etmemistir. Dolayisiyla tanimladigimiz evrendeki
her elemanin esit ve bagimsiz secilme sansina sahip oldugunu belirtmek miamkin
olmadigindan olasiiga dayali 6érneklem metodu kullanilamamistir. Ornegin basit
tesadufi 6rneklem metodunu kullanilma imkani olsaydi 6rnek buyuklugd (n) 336

olarak bulunacakti.

Bu ¢alismada, érnekleme girecek birimlerin segiminde kullanilan yéntemlerden
keyfi secim yontemi kullanilimigtir. Orneklem olusturulurken tanimlanan evreni
olusturan birimler arasinda fark gozetilerek yapilan se¢imdir. Yani, batin birimlere
bilinen bir olasilikla secilme sansi veriimez. Bu se¢im yonteminde arastirmaci, hangi
birimlerin  6rnekleme segilecegini bilerek ve isteyerek belirler. Orneklem
blyukliginin ¢alismada kullanilan degisken sayisinin birkag kati (tercihen en az 10
kati veya daha fazla) olmasina dikkat edilmistir ((Altunisik vd., 2007: 135-140).

Anket calismamizda 52 degisken bulunmaktadir. Ornek blyikligi degisken
sayisinin en az 10 kati olacak sekilde tespit ediimeye calisiimistir. Yapilan
calismada donen anketlerin sayisi 530°dur ve evreni temsil yetenegine sahip olacagi

degerlendirilmektedir.
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4.3.4.Anket Formunun Uygulanmasi ve Verilerin Diizenlenmesi

Hazirlanan anketler anketdrler vasitasiyla ve keyfi rneklem metoduyla segilen
ve uygulamaya izin veren Konya il merkezindeki banka subelerine dagitilmigtir. Her
bir anketi doldurma suresi 30 dakikayl bulmasina ragmen zaman baskisina maruz
birakilmadan kendilerine yeterince zaman verilmigtir. Geri toplanan anketlerden 530
adedi arastirma igin uygun bulunmustur. Yukarida da belirtildigi gibi arastirmaya

katilanlar (6rnek kitle) ana kutleyi temsil yetenegine sahiptir.

Arastirmada  toplanan  verilerin  analizinde  paket  programlardan
yararlaniimistir. Geri dénen anket formlarindaki cevaplar kodlanarak “SPSS 16.0”
programina yuklenmis ve analiz edilmistir. SPSS (Statistical Packages for the Social
Sciences/Sosyal Bilimler igin Istatistik Paketi) sosyal bilimlere iliskin arastirma
verilerinin analizinde yaygin bir sekilde kullaniimakta olup kapsamli istatistiksel

analiz teknikleri icermektedir.

Madde puanlarindan yararlanarak bazi 6lgeklerin kimdlatif puaninin
hesaplanmasini ve kullanilacak istatistiksel tekniklere gbre bazi verilerin
gruplanmasini iceren veri dizenlenmesi yapilmistir. Bazi hipotezlerin testi igin

Olceklerin toplam degeri hesaplanarak veriler analize hazir hale getirilmigtir.

Veri girisinin tamamlanmasindan sonra veri analizinde kullanilacak istatistiksel
testler belirlenmistir. Arastirmada elde edilen verilere, arastirmanin amaci
dogrultusunda tek degiskenli ve parametrik analiz teknikleri kullanilarak farkliliklarin
tespiti bulunmaya calisiimistir. Bu maksatla gesitli istatistiki ¢ézimlemeler (frekans
dagilimi, ortalama, standart sapma, bagimsiz gruplar arasi t- testi ve ANOVA testi)

yapilmgtir.

4.4. ARASTIRMA VERILERININ ANALIiZi VE BULGULARI

Veri toplamada kullanilan ydéntem ne olursa olsun, veri toplama aracinin

guvenirlik ve gegerliliginin incelenmesi sonuglarin gigliligu agisindan énemlidir. Bu
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baglamda arastirma verilerini degerlendirmeye ve hipotezlerin testine baslanmadan

once veri toplama aracinin guvenilirligi ve gecerliligi arastinimigtir.

Guvenirlik, ayni seyin bagimsiz o6lgimleri arasindaki kararhhktir; olgtiimek
istenen belli bir seyin, ayni sireglerin izlenmesi ve ayni dlg¢itlerin kullaniimasi ile
ayni sonuclarin alinmasidir. Dolayisiyla bir dlgedin kabul edilebilir olmasi igin

guvenilir olmasi gerekir (Karasar, 2005: 148).

Veri toplama aracinin givenirliginin degerlendirmesinde literatlirde farkli
metotlarin kullanildigi goérilmekle birlikte (esdeder dlgekler metodu, dlgedi ikiye
bdlme metodu, yeniden test metodu gibi) en yaygin kullanilan yéntem i¢sel tutarlilik
metodudur. igsel tutarlilik metodu ise Cronbach Alpha katsayinin hesaplanmasiyla
degerlendiriimektedir (Glles, 1996: 147). Alpha degeri bir dlgekteki maddeler arasi
ortalama korelasyona bagli olup dl¢edin ig¢sel tutarligini goésterir. Cronbach Alpha
katsayisinin distik degeri (0’a yakin olmasi) degiskenlerin igsel olarak iligkili
olmadigini gosterir. Yeni geligtirilen dlgekler icin kabul edilebilir Cronbach Alpha
katsayisi 0.50 ile 0.60 arasi iken Cronbach Alpha katsayisinin 0.70’den buyuk
olmasi ig¢sel tutarlihgin yiksek oldugunun bir gostergesidir (Gupta vd., 1997: 514;
Glles, 1996: 147).

Arastirmamiz %95 guvenilirlik dizeyinde gerceklestirildigi icin anlamlhilk
dizeyi 0,05 olarak kabul edilmektedir. Asagidaki tablo 4.1’de goruldugu gibi
arastirmada kullanilan Olgeklerden tamami yuksek duzeyde guvenirlige (igsel
tutarliiga) sahiptir. Olgeklerin givenirlik katsayilari 0.786 ile 0.963 arasinda
degismektedir. Bu sonuglardan kullanilan Odlgeklerin yuksek dizeyde guvenilir
oldugu anlasiimaktadir. is tatmini 6lgedi Aslan (2006)nin yaptigi calismada 0,90;
Performans degerlendirme 6lgegi Kara’nin (2008) yaptigi ¢calismada ise 0,958 olarak
bulunmustur. Yaptigimiz arastirma ile diger ¢alismalar arasinda benzerlik mevcuttur.

Bu baglamda da olusturdugumuz dlgegin guvenilir oldugu sdylenebilir.
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Tablo 4.1. Aragtirmada Kullanilan Olgeklerin Cronbach Alpha Degerleri

L Cronbach
. Olgim Madde
Olgek Alpha
Araligi Sayisi
Katsayisi
1 is Tatmini Olgegi 5'li lgek 20 0,786
2 Performans Degerlendirme Olgegi 5’li dlgek 32 0,963
Liderlik 6 0,871
Gorevi Yonetme 4 0,866
Degisime Uyabilmek 5 0,867
iletisim 5'li 6lgek 4 0,871
insan lligkileri 4 0,852
Sonug Uretme 4 0,854
Personeli Yetistirme ve Gelistirme 5 0,872

Guvenirliligin yaninda bir arastirmada kullanilan dl¢im aracinin, o konuda
olciim yapmaya uygun olmasi, bir baska deyisle gecerliliginin olmasi gerekmektedir.
Gegerlilik igin 6nemli olan sadece Olcim aracinin uygun olmasi degil ayni zamanda
konuyu hatasiz olarak o&lgmesidir. Bunun yaninda o6lgimde, Olgim aracinin
niteliginden, yapisindan kaynaklanan sistematik hata durumunun olmamasi da
gerekmektedir (Aziz, 2008: 59). Bu baglamda arastirmada kullanilan veri toplama

aracinin gecerliligi icerik ve yapisal gegerlilik analizi ile degerlendirilmistir.

icerik gecerliligi, veri toplama aracinin yeterli sayida ve oélciilmek istenen
olguyu temsil edebilecek sorulari igerip icermedigine iliskin bir degerlendirmedir. Bir
baska deyisle icerik gecgerliligi, arastirma cergevesine iligkin faktorlerin ve boyutlarin
Olcekte ne derece yer buldugunun belirlenmesidir (Altunisik vd., 2007: 113).
Oncelikle 6lcek daha o©nce farkli arastirmacilar tarafindan farkli sektérlerde
kullaniimistir. Banka sektori icin sorularin dizeltiimesini miteakip hazirlanan liste
konunun uzmanlari tarafindan incelenmis ve pilot calisma ile nihai hale getirilmistir.
Anket formuyla ilgili olarak herhangi bir karisiklik ve ikilemin olmadigi, sorularin
anlasilabilir oldugu belirlenmistir. Buraya kadar yapilan degerlendirmeler sonucunda
anket formunun arastirma alanina iligkin yeterli bilgiyi igerdigi, anlasilir oldugu,

tereddide yol agmadigi ve cevap verenlerin kolayca cevaplayabilecegi sorulardan
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olustugu gorulmastir. Sonug olarak veri toplama aracinin icerik gecerliliginin

saglandigi degerlendiriimektedir.

Faktdr analizi yapisal gecerliginin incelenmesinde en gucli ydntemlerden birisi
olup literatiirde yaygin bicimde kullaniimaktadir (Jonsson, 2000: 1457). Faktor
analizinde amag ¢ok sayidaki maddelerin daha az sayida “faktérle” ifade edilmesidir.
Faktdr analizi sonucunda élglilen maddeler bir araya gelerek cgesitli gruplar olusturur.
Her faktdr grubu, icinde bulunan maddelerin ortak 6zelliklerine gore, bir faktor adi ile
belirtilir (Karasar, 2005: 152). Bu sekilde ayni 6zelligi 6lgen degigkenler bir araya

toplanarak dlgmenin daha az sayida faktorle yapilmasi olanakli hale gelir.

Olgegin yapisal gecerligini belirlemek igin Kuzgun vd., (2005) tarafindan faktor
analizi teknigi kullaniimig, élgegin maddelerinin “Niteliklere Uygunluk” ve “Gelisme
istegi” olarak iki faktére ayrildigi belilenmistir (Aslan, 2006). Calismamizda daha
onceki arastirmacilar tarafindan faktor analizinin yapilmis olmasi ve degisken
sayisinin fazla olmamasi nedeniyle ayrica faktér analizi yapilmasina gerek
duyulmamistir.  Sonu¢ olarak anketimizin gegerli ve guvenilir oldugu

degerlendirilmigtir.

Anket, 5'li Likert Olgegilne goére hazirlanmistir. 5'li Likert dlgeginin secilme
nedeni, uygulanmasinin kolay olmasi ve gruplar arasindaki farklliklari élcmede
sagladigi faydalardir. Secenekler izerinde analiz yapabilmek igin 1’den 5’e kadar
sayisal deg@erler verilmistir. Aritmetik ortalamanin degderlendirme aralidi icin; (5-1=4)
hesaplanan aralik katsayisina goére (4/5=0.80) secenek araliklari dizenlenmistir.
Buna gore araliklar ve derecelendirme maddeleri asagida belirtilmigtir.

Tablo 4.2. Derecelendirme Araligi

Verilen
Secenekler Sinir
Agirlik
1 Hic katilmiyorum 1.00-1.80
2 Az katihyorum 1.81-2.60
3 Katilhyorum 2.61-3.40
4 Cok katihyorum 3.41-4.20
5 Tamamen katiliyorum 4.21-5.0
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4.4.1.Demografik Bulgular

Bu bélimde arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik ézelliklerine (cinsiyet,
yas, medeni durum, egitim durumu, gelir durumu), sektérde c¢alistigi slireye, su an
bulundugu isletmede calistigi sireye ve calistiklari bdlime iliskin bilgilere yer

verilmistir.

Tablo 4.3. Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyetleri

Cinsiyet Sayi Yiizde
Bay 308 58,1
Bayan 222 41,9
Toplam 530 100,0

Tablo 4.3.’te goérildigu gibi katilimcilardan %58,1’si bay, %41,9’'u bayandir.
Arastirmanin  érneklemini bayan katiimcilardan daha fazla erkek katilimcilar

olusturmaktadir.

Tablo 4.4. Arastirmaya Katilanlarin Yas Gruplari

Yas Sayi Yiizde
25 ve alti 84 15,8
26-35 268 50,6
36-45 152 28,7
46 ve Ustu 26 4,9
Toplam 530 100,0

Ankete katllan banka personellerinden %15,8'i 25 yas ve alti araliginda,
%50,6’su 26- 35 yas araliginda, % 28,7’si 36 -45 yas araliginda, %4,9'u 46 yas ve
Ustliindedir. Bu durumda en yiksek ylzdeye sahip grup 26-35 yas araligindaki
gruptur ve bu da banka personelinin yas ortalamalarinin olduk¢a gen¢ oldugunu

gostermektedir.
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Tablo 4.5. Arastirmaya Katilanlarin Medeni Durumu

Medeni Durum Sayi Yiizde
Evli 354 66,8
Bekar 176 33,2
Toplam 530 100,0

Katihmcilarin % 66,8’i evli, % 33,2’si ise bekardir. Arastirmanin 6rneklemini
agirhkh olarak evli galisanlar olusturmaktadir. Banka ¢alisanlarin yaklasik Ugte birini

bekar personel olusturmaktadir.

Tablo 4.6. Arastirmaya Katilanlarin Egitim Durumu

Egitim Durumu Sayi Yuzde
Lise 50 9,4
On Lisans 56 10,6
Lisans 394 74,3
Lisansustu 30 5,7
Toplam 530 100,0

Egitim dlzeylerine bakildiginda % 9,4’G lise mezunu, % 10,6’s1 6n lisans
mezunu, % 74,3'U0 lisans mezunu ve % 5,7’si lisansustidir. Arastirmanin
orneklemini  olusturan personelin  ¢ogunlukla Universite mezunu oldugu

gorilmektedir.

Tablo 4.7. Arastirmaya Katilanlarin Sektérde ve isletmede Calisma Siiresi

Sektdrde Calisma Yili isletmede Calisma Yili
Ortalama 6,88 6,46
Minimum 1 1
Maksimum 30 30

Arastirmaya katilanlarin sektdrdeki c¢alisma sureleri 1 ile 30 yil arasinda

degismekte olup ortalama calisma siresi 6,88 yildir. Katilimcilarin igletmedeki
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calisma slreleri de 1 ile 30 yil arasinda dedismekte olup ortalama calisma siresi
6,46 yildir.

Tablo 4.8. Arastirmaya Katilanlarin Aylik Gelir Durumu

Aylik Gelir Sayi | Yuzde
1500 TL ve alti 122 23,0

1501-2500 252 47,5
2501-3500 146 27,5
3501 ve Uzeri 10 1,9

Toplam 530 100,0

Ankete katllan banka personellerinden % 23,0'0 1500 TL ve altinda ucret
alirken; % 47,5’i 15011-2500 TL gelir araliginda, % 27,5'i 25011-3500 TL gelir
araliginda, % 1,9’u 3501 ve Uzeri gelir elde etmektedir. Arastirmanin érneklemini

olusturan personelin % 70’i 2.500 TL’nin altinda maas aldigini ifade etmektedir.

Tablo 4.9. Arastirmaya Katilanlarin Performans Degerlendirme Yontemi

Sayi Yiizde
Geleneksel Performans Degerlendirme Ydntemi 400 75,5
360 Derece Performans Degerlendirme Ydéntemi 130 245
Toplam 530 100,0

Calismamizin ana unsuru olan degerlendirme yontemleri olarak “Geleneksel
Performans Degerlendirme Ydéntemini” kullananlar % 75,5’i, buna karsilik “360
Derece Performans Degerlendirme Yoéntemini” kullananlarin orani % 24,5'dir. Bu da
bize aslinda banka sektoriinde 360 Derece Performans degderlendirme Yodnteminin

yeterince uygulanmadigini da gdstermektedir.
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Tablo 4.10. Arastirmaya Katilanlarin Gahgtiklari Boliimler

Sayi Yiizde
Bilinmiyor 466 87,9
Operasyon 22 4,2
Pazarlama 6 1,1
Kobi Portféy Yénetmeni 2 4
Satis 2 4
Kredi 24 4,5
Muhasebe 4 8
iletisim 2 4
Bireysel 2 4
Toplam 530 100,0

Banka personellerinin % 4,2’si operasyon, % 1,1’i pazarlama, % 0,4’0 Kobi
Portféy Yénetmeni, % 0,40 satis, % 4,5’i kredi, % 0,8’i muhasebe, % 0,40 iletisim,
% 0,4°0 bireysel birimlerinde calismakta oldugunu beyan etmis; ancak, % 87,9'u
cahstigr bolimi belirtmemistir. Burada sorunun tam olarak acgik yazilmadigi
soylenebilir veya calisanlarin calistigi bolimi beyan etmeme egilimde oldugu
belirtilebilir. Bu durumda g¢alisilan boélumle ilgili saglikl bir istatiksel degerlendirme

yapilmayacagi belirtilebilir.

4.4.2.is Tatmini Olgegine iligkin Bulgular

Arastirmaya katilanlarin is tatmin dizeylerini tespit edebilmek amaciyla Tablo

4.11'deki maddeler besli Likert dlgegi seklinde sorulmustur. Olgekte 1 hi¢ katlmama

ve 5 tamamen katilma anlamindadir. Sonuglar asagida goruldugu gibidir.



Tablo 4.11. Katihmcilarin is Tatmin Diizeyleri
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Std.

is Tatmini Olgegi ort. Sap.
Hak ettigim anda emekli olmak istiyorum 3,58 1,28
isimle ilgili yeni seyleri her zaman égrenmek isterim 3,57 1,18
Meslektaglarima iglerini nasil yaptiklarini sik sik sorarim 3,50 1,21
isyerindeki bazi uygulamalar ¢alisma istegimi olumsuz etkiler 3,49 1,18
Meslegim gelismeme olanak vermektedir 3,48 1,15
Mesledimle ilgili isleri yaparken kargilastigimiz engellerle micadele 348 110
ederim
Mesleki bilgimi artirmaya ydnelik girisimlerde bulunurum 3,46 1,17
Aldigim egitimle ilgili bir iste caligiyorum 3,45 1,22
ise her guin hevesle giderim 3,43 1,13
isim yeteneklerime uygundur 3,43 1,08
Yaptigimiz isi 6nemli ve anlamh buluyorum 3,30 1,12
Bazen baska bir is yapiyor olmayi isterim 3,27 1,24
isim ilgi alanlarima uygundur 3,24 1,22
Meslegimle ilgili yayinlari dizenli olarak takip ediyorum 3,21 1,12
Meslegimi degistirmeyi distindigim zamanlar vardir 3,20 1,35
Firsatini buldugum an baska bir ise gegmek istiyorum 3,13 1,33
isglinii sonunda kendimi mutsuz ve bikkin hissederim 3,10 1,22
Mesleki bilgimi arttirmak igin seminerlere, kongrelere katiliyorum 3,07 1,24
Meslegimi baskalarina éneririm 2,98 1,25
Dlnyaya yeniden gelsem ayni meslege girmek isterim 2,68 1,25
is Tatmini Toplam' 66,07 | 10,55

Notlar: (i) n=530, (ii) olcekte 1 hi¢ katiimiyorum ve 5 tamamen katiliyorum

anlamindadir. (iii) Friedman c¢ift yonli Anova testine goére F=2053,996; p<0,001

sonugclar istatistiksel bakimdan anlamhdir.

! Toplam puan alinmadan 6nce o6lgege iliskin Cronbach Alpha degeri incelenmis olup deger
0,786 dir. Cronbach Alpha degeri Olcegin toplanarak toplam puanin kullanilabilecegini

gOstermektedir.
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Tablo 4.11 incelendiginde "Hak ettigim anda emekli olmak istiyorum" maddesi
3,58 ortalama ile birinci sirada; "isimle ilgili yeni seyleri her zaman 6égrenmek
isterim" maddesi 3,57 ortalama ile ikinci sirada ve "Meslektaglarima islerini nasil
yaptiklarini sik sik sorarim" maddesi 3,50 ortalama ile tiglincu sirada yer almaktadir.
“‘Meslegimi bagkalarina éneririm” ile “Dlnyaya yeniden gelsem ayni meslege girmek

isterim” secenekleri en az ortalama ile karsimiza ¢ikmaktadir.

Bankada calisanlarin is tatmin dizeylerinin ortalamasi 3,30 olarak
bulunmustur. Bu sonug ¢alisanlarin is tatmin dizeylerinin dlgege goére “katiliyorum”
araliginda c¢iktigini géstermektedir. Buna gore bankacilik sektériinde ¢alisanlarin is
tatminlerinin “cok katiyorum” sikkina yaklastigini, dolayisiyla ¢alisanlarin is tatmin
puanlarinin oldukga iyi seviyede oldugunu séylemek yanlis bir ifade olmayacaktir.
Buna ragmen, hak ettikleri anda emekli olmayi tercih edecek olmalari, mesleklerini
baskalarina dnermemeleri ve dunyaya yeniden gelseler dahi ayni meslegi tercih
etmeyecekleri, aslinda bankacilik mesleginin c¢ok tercih edilmedigi sonucuna
g6turebilir. Bu sonug bankacilik mesleginin zor bir meslek oldugunu da gosterebilir.
Meslek olarak ¢ok fazla tercih edilmedigi disunulse de meslekten de yeterince

tatmin olduklarini belirtmek yanhs olmaz.

Katihmcilarin ig tatmin 6lgcedinden aldiklari puanlarin cinsiyete gore degisip

degismedigi arastinimistir. Sonuclar asagida tabloda goruldigua gibidir.

Tablo 4.12. Cinsiyete Gére is Tatmin Olgegi Puanlari

Cinsiyet Bagimsiz
Bay Bayan Gruplar Arasi t
(n=308) (n=222) Testi
Std.
Ort. Ort. Std. Sap. t p
Sap.
Is Tatmini Toplam 65,88 10,58 66,32 10,52 -0,475 | 0,635

Tablo 4.12 incelendiginde cinsiyete gdre olusan gruplar arasinda istatistiksel

bakimdan anlamli bir farkliligin olusmadigi gérulmektedir. Bu sonuglar "cinsiyete
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gore is tatmini farkhidir" seklindeki -1- numarah hipotezi desteklememektedir.

is tatmini agisindan cinsiyet farki olup olmadigi hakkinda yapilan arastirmalar
farkhliklar géstermektedir. Erkeklerin is tatmin dizeylerinin kadinlarinkinden daha
yuksek oldugu Carikgi (2004), Piyal vd. (2000), Kili¢ vd. (2004), Kayikgi (2005) ve
Aslan (2006)'in ¢alismalarinda tespit edilmistir. Bilgic (1998), Glven ve Yalginkaya
Akyuz (2002), Sahin (2003) ile Akbal (2010)n calismalarindaysa, yaptigimiz
arastirma ile ayni baglamda is tatmininin cinsiyete goére farkhlik gostermedigi

bulunmustur.

Katilimcilarin is tatmin &lgeginden aldiklari puanlarin yas gruplarina gore

degisip degismedigi arastirimistir. Sonuglar asagida tabloda goérildigu gibidir.

Tablo 4.13. Yas Gruplarina Goére is Tatmin Olgegi Puanlari

Yas Grubu
25 ve Alti 26-35 36-45 46 ve Ustii | Anova Testi
(n=84) (n=268) (n=152) (n=26)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Ort. Ort. Ort. F o]
Sap. Sap. Sap. Sap.

Is
Tatmini | 63,57 12,21 66,81 9,47 | 66,34 | 11,62 | 64,92 | 7,43 2,16 0,09

Toplam

Tablo 4.13 incelendiginde yas gruplarina gére olusan gruplar arasinda
istatistiksel bakimdan anlamli bir farkliligin olusmadigi gérilmektedir. Bu sonuglar
"yas gruplarina gore is tatmini farkhdir® seklindeki -2- numarali hipotezi

desteklememektedir.

Bu sonug Turkiye’de yapilan bazi arastirmalarla paralellik gdéstermektedir (6r.
Bilgic (1998), Kilig vd. (2004), Yildiz vd. (2003); Aslan (2006)). Yasa bagli olarak is
tatmininin degisip degismedigi hakkinda yurt disinda yapilan arastirmalar genellikle
yas arttikca is tatmininin da arttigini gésterse de (Aslan, 2006: 80-81), Turkiye'de

yapilan bazi arastirmalar is tatmini ile yas arasinda bir iligkinin bulunmadigini
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gostermektedir. Bunun bir nedeni, Turkiye'de kisilerin tatmin olacaklari isi bulmak
icin is degistirmekten ziyade ekonomik kosullar sebebiyle uzun yillar mevcut iste
kalmay! tercih etmeleri ya da meslek seciminde sinirli tercihler yapmak zorunda

kalmalar olarak degerlendirilebilir.

Katilimcilarin is tatmin o6lgeginden aldiklari puanlarin medeni duruma goére

degisip degismedigi arastirimistir. Sonuglar asagida tabloda goérildigu gibidir.

Tablo 4.14. Medeni Duruma Gére is Tatmin Olgegi Puanlari

Medeni Durum
Bagimsiz Gruplar
Evli Bekar
Arasi t Testi
(n=354) (n=176)
Std. Std.
Ort. Ort. t o]
Sap. Sap.
Is Tatmini Toplam 66,32 11,06 65,57 9,44 0,769 0,442

Tablo 4.14 incelendiginde medeni duruma goére olusan gruplar arasinda
istatistiksel bakimdan anlamli bir farkliligin olusmadigi gérilmektedir. Bu sonuglar
"medeni duruma gore is tatmini farklidir* seklindeki -3- numaral hipotezi

desteklememektedir.

Medeni durum ile isg tatmini arasindaki iliskiyi inceleyen aragtirmalarin
sonuglarinin tutarllik géstermedigi gorilmektedir. Ornegin Rogers ve May (2003)
evlilikteki tatmin ile is tatmininin paralellik gosterdigini, Atakh vd. (2004) evlilerin ig
tatminlerinin daha ylksek oldugunu belirtmektedirler. Calismamizdan elde edilen

sonuglar ise Aksu vd. (2002) ve Aslan (2006)’1n bulgulari ile ayni yéndedir.

Katilimcilarin is tatmin o6lgeginden aldiklari puanlarin egitim dizeyine goére

degisip degismedigi arastirnimistir. Sonuglar asagida tabloda goérildigu gibidir.
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Tablo 4.15. Egitim Diizeyine Gére is Tatmin Olgegi Puanlari

Egitim Duzeyi
Lise On Lisans Lisans Lisans Anova Testi
(n=50) (n=56) (n=394) Ustii (n=30)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Ort. Ort. Ort. F p
Sap. Sap. Sap. Sap.
Is Tatmini
64,76 | 12,43 | 69,04 | 11,69 | 65,44 | 10,14 | 70,93 | 8,10 | 4,41 | <0,05
Toplam

Tablo 4.15 incelendiginde egitim dizeyine goére olusan gruplar arasinda
istatistiksel bakimdan anlamli bir farkhilidin oldugu goériimektedir. Bu sonuglar
"egitim dizeyine gore is tatmin diizeyleri farkhdir" seklindeki -4- numaral
hipotezi desteklemektedir. Gruplar arasindaki farklilik Scheffe testine goére lisans

grubu igin lisansustl grubundan kaynaklanmaktadir.

Bu farkhhgdin hangi yénde oldugunu belirlemek i¢in yukaridaki tabloda yer alan
betimsel istatistik sonuclari incelenebilir. Buna goére lise egitim seviyesinde
bulunanlarin is tatmin dizeyi ortalamasi (X = 64,67); 6n lisans egitim seviyesinde
bulunanlarin is tatmin dlizeyi ortalamasi (X = 69,04); lisans egitim seviyesinde
bulunanlarin is tatmin dlzeyi ortalamasi (X = 65,44) ve lisansustl egitim
seviyesinde bulunanlarin is tatmin dizeyi ortalamasi (X = 70,93) olarak tespit
edilmistir. Egitim seviyesi arttikga is tatmin dizeyinde artis oldugu (lisans dizeyi

hari¢) agikga gorilmektedir.

Lisans mezunu personelin meslege ilk basladiklarinda meslekten
beklentilerinin ¢ok oldugu, ancak zaman igerisinde bu beklentilerin karsilanmamasi
dolayisiyla tatminsizlikle karsilastiklarn; buna karsin lisansusti mezunlarin ise
beklenti derecesinde belirli olgunluga sahip olduklar, asirn tutumlar icerisinde
bulunmadiklari, dolayisiyla lisans mezunu olanlara gére mesleklerinden daha tatmin

olduklari sdylenebilir.

Egitim dlzeyinin is tatminine etkisini inceleyen arastirmalarda da farkli

sonuglara ulagsmiglardir. Buna goére egitim dizeyinin is tatmini Gzerinde énemli bir
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etkisi olmadigi sonucuna varan arastirmalara (Kayik¢i (2005), Atakh vd. (2004),
Piyal vd. (2000), Bilgi¢c (1998)) ragmen; Aslan (2006) ve Akbal (2010)'in buldugu

sonug ile arastirmamiz paralellik géstermektedir.

Katihmcilarin is tatmin dlgeginden aldiklari puanlarin aylik gelire gére degisip

degismedigi arastinimistir. Sonuclar asagida tabloda goruldigua gibidir.

Tablo 4.16. Aylik Gelire Gére is Tatmin Olgegi Puanlari

Aylik Gelir Duzeyi (TL)

3501 ve Anova
1500 ve Alti 1501-2500 2501-3500

tzeri Testi
(n=122) (n=252) (n=146)
(n=10)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Ort. Ort. Ort. F p
Sap. Sap. Sap. Sap.
Is Tatmini
67,31 | 11,50 | 65,40 10,70 | 65,75 | 9,45 72,40 | 6,98 | 2,17 | 0,09
Toplam

Tablo 4.16 incelendiginde aylik gelire gdre olusan gruplar arasinda istatistiksel
bakimdan anlamh bir farkliigin olusmadigi gérilmektedir. Bu sonuglar "ayhk
gelire gore is tatmin diizeyleri farkhdir" seklindeki -5- numarali hipotezi

desteklememektedir.

Yapilan arastirmalarda Ucret faktdrl ile is tatmini arasinda pozitif bir iligki
oldugu, Ucretin miktarinin yaninda Ucret sisteminin &adilliginin de is tatminini
etkiledigi, adil Gcret sisteminin gudulemeyi sagladidi, performansi ve ig tatminini
artirdigi belirtiimektedir (Kéroglu, 2011: 57-59). Ancak yaptigimiz calismada Ucret ile

is tatmini arasinda herhangi bir iligki tespit edilememistir.

Katilimcilarin  is  tatmin  dlgeginden aldiklari  puanlarin  performans
degerlendirme ydntemine gore degisip degismedigi arastirilmistir. Sonuglar asagida

tabloda géruldaga gibidir.
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Tablo 4.17. Performans Degerlendirme Yéntemine Gore is Tatmin Olgegi

Puanlar

Performans Degerlendirme Yoéntemi
Geleneksel 360 Derece Bagimsiz Gruplar
Yoéntem Yontemi Arasi t Testi
(n=400) (n=130)
Std. Std.
Ort. Ort. t P
Sap. Sap.
Is Tatmini Toplam 64,98 10,56 69,43 9,80 -4,25 <0,001

Tablo 4.17 incelendiginde performans degerlendirme yéntemine gére olusan
gruplar arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir farkliigin olugtugu goértulmektedir.
Bu sonuglar "360 derece performans degerlendirme yontemi uygulayan
isletmelerde c¢alisanlarin is tatminleri geleneksel performans ydntemi
uygulayan igletmelerdekine goére daha yiksektir" seklindeki -6- numaral

hipotezi desteklemektedir.

Uygulanan performans degerlendirme yoéntemlerinden “is tatmini” Gzerindeki
farkhlasmaya bakildiginda; 360 derece performans degerlendirme ydntemini
kullananlarin (X = 69,43), geleneksel performans degderlendirme ydntemi
kullananlara gore (X = 64,98) is tatmini Uzerindeki etkisinin daha yuksek oldugu

gorilmektedir.

4.4.3.Performans Degerlendirme Yéntemine iliskin Bulgular

Aragtirmaya  katilanlarin  caligtiklari  kurumlarda yapilan performans
degerlendirme faaliyetlerine iliskin goruslerini tespit etmek amaciyla toplam 32
madde ve 7 boyuttan olusan "Performans Degerlendirme Olgegi" kullaniimistir.
Olgegin her bir boyutu ayri bir tablo olarak degerlendiriimis olup Tablo 4.18 — 4.24
arasindaki bilgiler bu boyutlara aittir. Olgegin boyutlari liderlik, gérevi yonetme,
degisime uyabilmek, iletisim, insan iligkileri, sonug tretme ile personeli yetistirme ve
gelistirme seklindedir. Olgekteki maddeleri dlgmek amaciyla her bir Slgekte besli

Likert dlgceginden yararlaniimig olup Olgekte 1 hi¢ katilmama ve 5 tamamen katiima
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anlamindadir. Olgegin “liderlik” boyutundan alinan puanlar asagida tablo 4.18'de

verilmistir.

Tablo 4.18. Performans Degerlendirme Olgegi - Liderlik Puanlan

Liderlik Ort. Std. Sap.
Uygulanan performans degerlendirme sureci, calisanlar
U:ljrinde verirr)nli olmam konuiunda etkilidir. o 335 097
Uygulanan performans degerlendirme streci, girisimleri
gelistirmek igin c¢alisanlara manevi destek saglamam| 3,29 1,06
konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme streci, calisanlara 397 0.95
yetki ve sorumluluk dagitmam konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme sureci, karar verme 3.20 115
becerimin gelismesi konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme streci, calisanlara 3.20 1.05
karsi hosgoruli olmam konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme sireci, organizasyon 319 1.00
becerimin gelismesi konusunda etkilidir.
Liderlik Toplam? 19,51 4,83

Not: Friedman cift yonli Anova testine goére F=1608,884; p<0,001 sonuclar

istatistiksel bakimdan anlamhdir.

“‘Liderlik” boyutunda uygulanan performans degerlendirme  sireci
incelendiginde ortalamalarin birbirlerine yakin ve 3,19 ile 3,35 arasinda oldugu;
"calisanlar tzerinde verimli olmam konusunda etkilidir" maddesinin 3,35 ortalama ile
birinci sirada; "girisimleri gelistirmek ic¢in calisanlara manevi destek saglamam
konusunda etkilidir" maddesi 3,29 ortalama ile ikinci sirada ve "galisanlara yetki ve
sorumluluk dagitmam konusunda etkilidir" maddesi 3,27 ortalama ile tglncl sirada
yer almaktadir. “Organizasyon becerimin gelismesi konusunda etkilidir” maddesi ise

en az ortalama ile karsimiza ¢ikmaktadir.

2 Toplam puan alinmadan 6nce o6lgege iliskin Cronbach Alpha degeri incelenmis olup deger
0,871 dir. Cronbach Alpha degeri 6lgegin toplanarak toplam puanin kullanilabilecegini
gOstermektedir.
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Bankada calisanlarin uygulanan performans degerlendirme stirecinin “liderlik”
boyutuna etkisi ortalama 3,25 olarak bulunmustur. Bu sonug¢ ¢alisanlarin dlgege
gore “katiliyorum” araliginda ciktigini goéstermektedir. Buna godre bankacilik
sektoriinde uygulanan performans degerlendirme sureci c¢alisanlarin “liderlik”

boyutuna etkisinin yeterince saglandigini belirtebiliriz.

Performans Degerlendirme olgeginin “gorevi yénetme” boyutundan alinan

puanlar asagida tablo 4.19'da verilmigtir.

Tablo 4.19. Performans Degerlendirme Olgegi - Gérevi Yénetme Puanlari

Gorevi Yonetme Ort. |Std. Sap.
Uygulanan performans degerlendirme slreci, problem 331 1.06
¢6zme becerimin gelismesi konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme sireci, planlama 3.20 1.00
faaliyetlerini etkin yGritmem konusunda yeterlidir.
Uygulanan performans degerlendirme sireci, c¢alisanlari 3.20 1.03
idare etme becerimin gelismesi konusunda eftkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme streci, isletmenin 317 1.07
basarisi icin yeni fikirler Gretmem konusunda etkilidir.
Gérevi Yénetme Toplam * 12,88 3,51

Not: Friedman cift yonli Anova testine goére F=1409,022; p<0,001 sonuclar

istatistiksel bakimdan anlamhdir.

“Gorevi yonetme” boyutunda uygulanan performans degerlendirme sureci
incelendiginde ortalamalarin birbirlerine yakin ve 3,17 ile 3,31 arasinda oldugu;
"problem ¢dzme becerimin gelismesi konusunda etkilidir" maddesinin 3,31 ortalama
ile birinci sirada; "planlama faaliyetlerini etkin yUritmem konusunda yeterlidir"
maddesi ile "¢alisanlari idare etme becerimin gelismesi konusunda etkilidir’ maddesi
3,20 ortalama ile ikinci sirada yer almaktadir. “isletmenin basarisi icin yeni fikirler

Uretmem konusunda etkilidir’ maddesi ise en az ortalama ile karsimiza ¢gikmaktadir.

3 Toplam puan alinmadan 6nce o6lgege iliskin Cronbach Alpha degeri incelenmis olup deger
0,866 dir. Cronbach Alpha degeri odlgegin toplanarak toplam puanin kullanilabilecegdini
gOstermektedir.
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Bankada c¢alisanlarin uygulanan performans degerlendirme strecinin “goérevi
ydénetme” boyutuna etkisi ortalama 3,22 olarak bulunmustur. Bu sonug¢ ¢alisanlarin
Olcege gore “katiliyorum” araliginda c¢iktigini géstermektedir. Buna gére bankacilik
sektoriinde uygulanan performans degerlendirme sureci c¢alisanlarin  “goérevi

yénetme” boyutuna etkisinin yeterince saglandigini belirtebiliriz.

Performans Degerlendirme d&lgeginin  “Degisime Uyabilme” boyutundan

alinan puanlar asagida tablo 4.20'de verilmistir.

Tablo 4.20. Performans Degerlendirme Olgegi - Degisime Uyabilme Puanlari

Degisime Uyabilmek Ort. Std. Sap.
Uygulanan erformans degerlendirme  slreci, eni
(;:I?smalara korl)ay uyum saglamzm konusunda etkilidir. ' 335 099
Uygulanan performans degerlendirme slreci, degisimleri 334 0.97
onceden fark edebilmem konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme sulreci, yeni fikirler 3.30 1.00
uretmem konusunda etkilidir.
Uygulanan performans de@erlendirme sireci, ¢evreye ve 398 0.96
isletmenin sartlara uyumumu saglamasi konusunda etkilidir.
Uygulanan erformans degerlendirme sureci, isletme
fa);?iyetlerindepesneklik saglarr?am konusunda etkilidir. $ 322 097
Degisime Uyabilmek Toplam * 16,49 3,95

Not: Friedman cift yonli Anova testine goére F=1530,604; p<0,001 sonuglar

istatistiksel bakimdan anlamhdir.

“‘Degigsime uyabilme” boyutunda uygulanan performans degerlendirme sureci
incelendiginde ortalamalarin birbirlerine yakin ve 3,22 ile 3,35 arasinda oldugu;
"yeni calismalara kolay uyum saglamam konusunda etkilidir" maddesinin 3,35
ortalama ile birinci sirada; " degisimleri dnceden fark edebilmem konusunda etkilidir"

maddesi 3,34 ortalama ile ikinci sirada ve “yeni fikirler Gretmem konusunda etkilidir"

4 Toplam puan alinmadan 6nce o6lgege iliskin Cronbach Alpha degeri incelenmis olup deger
0,867 dir. Cronbach Alpha degeri 6lgegin toplanarak toplam puanin kullanilabilecegini
gOstermektedir.
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maddesi 3,30 ortalama ile Uglincl sirada yer almaktadir. “Cevreye ve isletmenin
sartlara uyumumu saglamasi konusunda etkilidir’ ile “igletme faaliyetlerinde esneklik

saglamam konusunda etkilidir’ maddeleri en az ortalama ile karsimiza ¢cikmaktadir.

Bankada calisanlarin uygulanan performans degerlendirme slirecinin
“Degisime Uyabilme” boyutuna etkisi ortalama 3,29 olarak bulunmustur. Bu sonug
calisanlarin dlgcege gore “katiliyorum” araliginda ¢iktigini géstermektedir. Buna goére
bankacilik sektériinde uygulanan performans degerlendirme slreci galisanlarin

“‘degisime uyabilme” boyutuna etkisinin yeterince saglandigini belirtebiliriz.

Performans Degerlendirme 0&lgeginin “iletisim” boyutundan alinan puanlar

asagida tablo 4.21'de verilmigtir.

Tablo 4.21. Performans Degerlendirme Olgegi - iletisim Puanlar

iletisim Ort. Std. Sap.
Uygulanan performans degerlendirme slreci, baskalarini 341 0.98
dinlemem konusunda eftkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme slreci, dusuncelerini 339 0.97
aclk, net ve tam olarak ifade etmemde etkilidir.
Uygulanan performans de@erlendirme sireci, diger
departmanlarda yapilan isler hakkinda bilgi edinmem 3,37 1,03
konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme streci, c¢alisanlarin 335 1.01
gorislerini dikkate almam konusunda etkilidir.
iletisim Toplam ° 13,52 3,39

Not: Friedman cift yonli Anova testine goére F=1415,990; p<0,001 sonuclar

istatistiksel bakimdan anlamhdir.

“lletisim” boyutunda uygulanan performans degerlendirme  siireci

incelendiginde ortalamalarin birbirlerine yakin ve 3,35 ile 3,41 arasinda oldugu;

° Toplam puan alinmadan 6nce o6lgege iliskin Cronbach Alpha degeri incelenmis olup deger
0,871 dir. Cronbach Alpha degeri 6lgegin toplanarak toplam puanin kullanilabilecegini
gOstermektedir.
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"baskalarini dinlemem konusunda etkilidir" maddesinin 3,41 ortalama ile birinci
sirada; " dislincelerini acik, net ve tam olarak ifade etmemde etkilidir" maddesi 3,39
ortalama ile ikinci sirada ve “diger departmanlarda yapilan igler hakkinda bilgi
edinmem konusunda etkilidir" maddesi 3,37 ortalama ile (glnclu sirada yer
almaktadir. “Caligsanlarin goruslerini dikkate almam konusunda etkilidir” maddesi en

az ortalama ile karsimiza ¢gikmaktadir.

Bankada c¢alisanlarin uygulanan performans degerlendirme sirecinin “iletisim”
boyutuna etkisi ortalama 3,38 olarak bulunmustur. Bu sonug¢ c¢alisanlarin dlgege
gore “katiiyorum” araliginda c¢iktigini gostermektedir. Buna gére bankacilik
sektoriinde uygulanan performans degerlendirme sireci ¢alisanlarin  “iletisim”

boyutuna etkisinin yeterince saglandigini belirtebiliriz.

Performans Degerlendirme O&l¢eginin “insan iligkileri” boyutundan alinan

puanlar asagida tablo 4.22'de verilmigtir.

Tablo 4.22. Performans Degerlendirme Olgegi - insan lligkileri Puanlar

insan iligkileri Ort. Std. Sap.

Uygulanan performans degerlendirme sireci, calisanlari

Y9 p J calis 3,40 0.97
motive etmemde etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme slreci, takim Uyelerini 3.34 103
basariya yoénlendirmem konusunda etkilidir. ’ ’
Uygulanan performans degerlendirme sireci, calisanlarin

Y9 p g calig 3,34 0,99
sorunlarini anlamam konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme sureci, calisanlar

youtensn per X e 328 | 098
arasinda isbirliginin gelismesi konusunda etkilidir.
insan iligkileri Toplam © 13,35 3,31

Not: Friedman cift yonli Anova testine gére F=1381,352; p<0,001 sonuclar

istatistiksel bakimdan anlamhdir.

6 Toplam puan alinmadan 6nce o6lgege iliskin Cronbach Alpha degeri incelenmis olup deger
0,852 dir. Cronbach Alpha degeri 6lgegin toplanarak toplam puanin kullanilabilecegini
gOstermektedir.
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“insan iligkileri” boyutunda uygulanan performans degerlendirme siireci
incelendiginde ortalamalarin birbirlerine yakin ve 3,28 ile 3,40 arasinda oldugu;
"calisanlari motive etmemde etkilidir" maddesinin 3,40 ortalama ile birinci sirada;
"takim Qyelerini basariya yonlendirmem konusunda etkilidir" maddesi ile
“calisanlarin sorunlarini anlamam konusunda etkilidir’ maddelerinin 3,34 ortalama
ile ikinci sirada yer almaktadir. “Calisanlar arasinda isbirliginin gelismesi konusunda

etkilidir’ maddesi en az ortalama ile karsimiza ¢gikmaktadir.

Bankada calisanlarin uygulanan performans degerlendirme sirecinin “insan
iliskileri” boyutuna etkisi ortalama 3,34 olarak bulunmustur. Bu sonu¢ calisanlarin
Olcege gore “katiilyorum” araliginda ¢iktigini géstermektedir. Buna gore bankacilik
sektoriinde uygulanan performans degerlendirme slreci ¢alisanlarin “insan iligkileri”

boyutuna etkisinin yeterince saglandigini belirtebiliriz.

Performans Degerlendirme Olceginin “sonu¢ iretme” boyutundan alinan

puanlar asagida tablo 23'de verilmistir.

Tablo 4.23. Performans Degerlendirme Olgegi- Sonug Uretme Puanlari

Sonug Uretme Ort. Std. Sap.
Uygulanan performans degerlendirme slreci, yapilan isleri
tafi;p etmem:e etkilidir. i " $ 337 1,02
Uygulanan performans degerlendirme streci, bagimsiz is 331 1.00
gorme becerimin gelismesi konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme slreci, yapilan islerde 3.30 1.05
basarili sonuclar almam konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme streci, yapilan iglerin 3.30 0.96
sonuglarini degerlendirmem konusunda etkilidir.
Sonug Uretme Toplam ’ 13,27 3,36

Not: Friedman cift yonli Anova testine goére F=1406,025; p<0,001 sonuclar

istatistiksel bakimdan anlamhdir.

! Toplam puan alinmadan 6nce o6lgege iliskin Cronbach Alpha degeri incelenmis olup deger
0,854 dir. Cronbach Alpha degeri 6lgegin toplanarak toplam puanin kullanilabilecegini
gOstermektedir.
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“Sonu¢ uretme” boyutunda uygulanan performans degerlendirme sureci
incelendiginde ortalamalarin birbirlerine yakin ve 3,30 ile 3,37 arasinda oldugu;
"yapilan igleri takip etmemde etkilidir" maddesinin 3,37 ortalama ile birinci sirada;
"bagimsiz is gérme becerimin gelismesi konusunda etkilidir" maddesinin 3,31
ortalama ile ikinci sirada yer almaktadir. “Yapilan iglerde basarili sonuglar almam
konusunda etkilidir’ maddesi ile “yapilan iglerin sonugclarini degerlendirmem

konusunda etkilidir” maddeleri en az ortalama ile karsimiza ¢gikmaktadir.

Bankada c¢alisanlarin uygulanan performans degerlendirme slrecinin “sonug
Uretme” boyutuna etkisi ortalama 3,32 olarak bulunmustur. Bu sonug¢ galisanlarin
Olcege gore “katiliyorum” araliginda c¢iktigini géstermektedir. Buna gére bankacilik
sektoriinde uygulanan performans degerlendirme slreci ¢alisanlarin “sonug Gretme”

boyutuna etkisinin yeterince saglandigini belirtebiliriz.

Performans Degerlendirme Olceginin “personeli yetistirme ve gelistirme”

boyutundan alinan puanlar asagida tablo 4.24'de verilmistir.

Tablo 4.24. Performans Degerlendirme Olgegi - Personeli Yetigtirme ve

Gelistirme Puanlari

Personeli Yetistirme ve Geligtirme Ort. Std.Sap.
Uygulanan performans de@erlendirme streci, calisanlara 335 1.00
uygun bir calisma ortami saglamam konusunda eftkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme sireci, isletmede yetki 334 1.02
devrini kullanmam konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme streci, c¢alisanlarin 3.3 1.00
performansini dizenli takip etmem konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme sireci, c¢alisanlari 398 0.99
bireysel yeteneklerine goére yetistirmem konusunda etkilidir.
Uygulanan performans degerlendirme streci, c¢alisanlarin 397 1.06
gelisimini desteklemem konusunda etkilidir.
Personeli Yetistirme ve Gelistirme Toplam 2 16,56 413

8 Toplam puan alinmadan 6nce o6lgege iliskin Cronbach Alpha degeri incelenmis olup deger
0,872 dir. Cronbach Alpha degeri 6lgegin toplanarak toplam puanin kullanilabilecegini
gOstermektedir.
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Not: Friedman cift yonli Anova testine goére F=1528,286; p<0,001 sonuclar

istatistiksel bakimdan anlamhdir.

“‘Personeli yetistirme ve geligtirme” boyutunda uygulanan performans
degerlendirme slreci incelendiginde ortalamalarin birbirlerine yakin ve 3,27 ile 3,35
arasinda oldugu; "calisanlara uygun bir ¢alisma ortami saglamam konusunda
etkilidir' maddesinin 3,35 ortalama ile birinci sirada; "isletmede vyetki devrini
kullanmam konusunda etkilidir" maddesi 3,34 ortalama ile ikinci sirada ve
‘calisanlarin performansini duzenli takip etmem konusunda etkilidir" maddesi 3,32
ortalama ile Gg¢lincl sirada yer almaktadir. “Calisanlari bireysel yeteneklerine gére
yetistirmem konusunda etkilidir” ile “calisanlarin gelisimini desteklemem konusunda

etkilidir’ maddeleri en az ortalama ile karsimiza ¢ikmaktadir.

Bankada calisanlarin uygulanan performans degerlendirme slirecinin
“‘personeli yetistirme ve gelistirme” boyutuna etkisi ortalama 3,31 olarak
bulunmustur. Bu sonug¢ caliganlarin dlcege gore “katiiyorum” aralidinda ciktigini
gOstermektedir. Buna gobre bankacilik sektérinde uygulanan performans
degerlendirme sireci calisanlarin “personeli yetistirme ve gelistirme” boyutuna
etkisinin yeterince saglandigini belirtebiliriz. Performans Degerlendirme 6lgeginin
batin alt boyutlari ve bu boyutlarin toplamindan alinan puanlar asagida Tablo
4.25'de verilmistir.

Tablo 4.25. Performans Degerlendirme Olgegi Toplam Puanlari

Performans Olgegi Birim Ort. |Ort. Toplami| Std.Sap.
Liderlik Toplam 3,25 19,51 4,83
Gorevi Yonetme Toplam 3,22 12,88 3,51
Degisime Uyabilmek Toplam 3,29 16,49 3,95
iletisim Toplam 3,38 13,52 3,39
insan iligkileri Toplam 3,34 13,35 3,31
Sonug Uretme Toplam 3,32 13,27 3,36
Personeli Yetistirme ve Gelistirme Toplam 3,31 16,56 4,13
Performans Olgegi Genel Toplam o 23,11 105,59 21,96

o Toplam puan alinmadan 6nce o6lgege iliskin Cronbach Alpha degeri incelenmis olup deger
0,963 dir. Cronbach Alpha degeri o6lgegin toplanarak toplam puanin kullanilabilecedini
gOstermektedir.
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Not: Friedman cift yonli Anova testine goére F=2642,861; p<0,001 sonuclar

istatistiksel bakimdan anlamhdir.

Performans degerlendirme surecine etki eden boyutlar incelendiginde
ortalamalarin birbirlerine yakin ve 3,22 ile 3,38 arasinda oldugu; "iletisim" boyutunun
3,38 ortalama ile birinci sirada; “insan iligkileri" boyutunun 3,34 ortalama ile ikinci
sirada ve “sonug Uretme" boyutunun 3,32 ortalama ile Ugiuncl sirada yer aldigi
gorilmektedir. “gbrevi ydnetme” boyutu ise en az ortalama ile karsimiza
cikmaktadir. iletisim ile insan iliskileri boyutlarinin ortalamalarinin digerlerine
nazaran Yyiksek c¢ikmasi banka calisanlar icin beklenen bir sonu¢ oldugu
distndlebilir. ClUnkl isgdrenlerin musgterileriyle ve calisma arkadaslariyla strekli

olumlu iletisimde bulunmalari meslekleri agisindan kaginiimazdir.

Bankada calisanlarin performans de@erlendirme ortalamasi is tatmin
dizeyinde oldugu gibi 3,30 olarak tespit edilmistir. Bu sonug ¢alisanlarin performans
degerlendirme dlgedine gore “katiliyorum” arahidinda ¢iktigini géstermektedir. Buna
gore bankacilik sektérinde calisanlarin performans seviyelerinin yeterince iyi

seviyede algilandigini belirtebiliriz.
Arastirmaya katilanlarin performans degerlendirme d&lgeginden aldiklari
puanlarin cinsiyete goére degisip degismedidi arastinimigtir. Sonuclar asagida

tabloda géruldaga gibidir.

Tablo 4.26. Cinsiyete Gére Performans Degerlendirme Olgegi Puanlari

Cinsiyet 5
Bagimsiz Gruplar
Bay Bayan .
Arasi t Testi
(n=308) (n=222)

Std. Std.
Ort. Ort. t p

Sap. Sap.

Performans Olgegi
104,24 | 22,95 107,46 | 20,40 -1,67 0,096
Genel Toplam
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Tablo 4.26 incelendiginde performans degerlendirme o6lgeginden alinan
puanlarda cinsiyete gbre olusan gruplar arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir
farkliigin olmadigi goéruimektedir. Bu sonuglar "cinsiyete gore performans
degerlendirme o6lgegi puan diizeyleri arasinda fark vardir" seklindeki -7-

numaral hipotezi desteklememektedir.

Kolleberg ve Leicht tarafindan yapilan bir arastirmada; isletmelerde kadin
isgorenlerin  performansinin erkek isgorenlerin performansindan farkli yonu
bulunamadigi tespit edilmistir (Brutus vd., 1998). Bizim c¢alismamizla sonuglar
Ortismektedir. Kara (2008: 85)nin yaptigi ¢alismada ise kadin ve erkek orta
kademe yoneticilerde 360 derece geribildirim ydnteminin is basarisina olan etkisinin
geleneksel performans degerlendirme ydntemlerine gére daha fazla oldugu tespit

edilmistir.
Arastirmaya katilanlarin performans degerlendirme d&lgeginden aldiklari
puanlarin yas gruplarina gore degisip degismedigi arastinimigtir. Sonuclar asagida

tabloda géruldaga gibidir.

Tablo 4.27. Yas Grubuna Gore Performans Degerlendirme Olgegi Puanlari

Yas Grubu
. Anova
25 ve Alti 26-35 36-45 46 ve Usti .
Testi
(n=84) (n=268) (n=152) (n=26)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Ort. Ort. Ort. F o]
Sap. Sap. Sap. Sap.
Performans
w L 108, | 22,6 | 104, | 20,4 | 106, | 23,6 | 102, | 24,4
Olgegi Genel 1,01 | 0,39
45 2 5 6 5 4 00 8
Toplam

Tablo 4.27 incelendiginde performans degerlendirme o6lgeginden alinan
puanlarda yasa goére olusan gruplar arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir
farkliigin olmadidi goérilmektedir. Bu sonuglar "yas gruplarina gore olusan
gruplarin performans degerlendirme oOlgegi puan duzeyleri arasinda fark

vardir" seklindeki -8- numarali hipotezi desteklememektedir.
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Arastirmaya katilanlarin performans degerlendirme d&lgeginden aldiklari

puanlarin medeni duruma goére degisip degdismedigi arastirimistir. Sonuglar

asagida tabloda géruldagua gibidir.

Tablo 4.28. Medeni Duruma Goére Performans Degerlendirme Olgegi Puanlari

Medeni Durum

Bagimsiz Gruplar

Evli Bekar
Arasi t Testi
(n=354) (n=176)
Std. Std.
Ort. Ort. t P
Sap. Sap.
Performans Olgegi
105,85 | 22,09 105,06 | 21,75 0,393 0,695
Genel Toplam

Tablo 4.28 incelendiginde performans degerlendirme o6lgeginden alinan

puanlarda medeni duruma goére olusan gruplar arasinda istatistiksel bakimdan
anlamli bir farkhhidin olmadid1 goériimektedir. Bu sonuglar "medeni duruma gore

olusan gruplarin performans degerlendirme o6l¢egi puan diizeyleri arasinda

fark vardir” seklindeki -9- numarali hipotezi desteklememektedir.

Arastirmaya katilanlarin performans degerlendirme d&lgeginden aldiklari

puanlarin egitim dizeyine gore degdisip degismedigi arastinimistir. Sonuglar

asagida tabloda géruldaga gibidir.

Tablo 4.29. Egitim Diizeyine Gore Performans Degerlendirme Olgegi Puanlari

Egitim Duzeyi
On Lisans )
Lise Lisans . Anova Testi
Lisans Ustii
(n=50) (n=394)
(n=56) (n=30)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Ort. Ort. Ort. F o]
Sap. Sap. Sap. Sap.
Performans
. 105, | 19,9 | 105, | 19,1 | 105, | 22,7 | 107, | 19,9
Olgegi Genel 0,06 | 0,98
44 7 61 1 48 7 20 3
Toplam
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Tablo 4.29 incelendiginde performans degerlendirme o6lgeginden alinan
puanlarda egitim dizeyine goére olusan gruplar arasinda istatistiksel bakimdan
anlamh bir farklihgin olmadigi gérilmektedir. Bu sonuglar "egitim diizeyine gore
olusan gruplarin performans degerlendirme 6l¢cegi puan diizeyleri arasinda

fark vardir" seklindeki -10- numaral hipotezi desteklememektedir.
Arastirmaya katilanlarin performans degerlendirme d&lgeginden aldiklari
puanlarin ayhk gelire gore degisip degismedidi arastinimistir. Sonuclar agsagida

tabloda gdéruldaga gibidir.

Tablo 4.30. Aylik Gelire Gére Performans Degerlendirme Olgegi Puanlari

Aylik Gelir Duzeyi (TL)

1500 ve 3501 ve Anova
1501-2500 | 2501-3500 .
Alti uzeri Testi
(n=252) (n=146)
(n=122) (n=10)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Ort. Ort. Ort. F p
Sap. Sap. Sap. Sap.
Performans
N 105, | 21,4 | 106, | 19,9 | 103, | 24,7 | 117, | 30,8
Olgegi Genel 1,61 | 0,19
92 5 22 5 38 1 80 7
Toplam

Tablo 4.30 incelendiginde performans degerlendirme o6lgeginden alinan
puanlarda aylik gelir dizeyine gbre olusan gruplar arasinda istatistiksel bakimdan
anlamli bir farkhhgin olmadigr gérulmektedir. Bu sonuglar "aylik gelir diizeyine
gore olusan gruplarin performans degerlendirme olgcegi puan duzeyleri

arasinda fark vardir" seklindeki -11- numaral hipotezi desteklememektedir.

Arastirmaya katilanlarin performans degerlendirme d&lgeginden aldiklari
puanlarin performans degerlendirme yodntemine gore degisip degismedigi

arastinimistir. Sonugclar asagida tabloda goéraldigu gibidir.
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Tablo 4.31. Performans Degerlendirme Yéntemine Goére Performans

Degerlendirme Olgegi Puanlari

Performans Degerlendirme Yoéntemi
Geleneksel 360 Derece Bagimsiz Gruplar
Yoéntem Yontemi Arasi t Testi
(n=400) (n=130)
Std. Std.
Ort. Ort. t P
Sap. Sap.
Performans Olgegi
105,24 | 20,98 106,68 | 24,78 -0,65 0,52
Genel Toplam

Tablo 4.31

incelendiginde performans degerlendirme Olgceginden alinan

puanlarda performans degerlendirme yontemine goére olusan gruplar arasinda
istatistiksel bakimdan anlamli bir farkhhgin olmadigi gértilmektedir. Bu sonuglar
"performans degerlendirme yoéntemine gore olugsan gruplarin performans
degerlendirme olcegi puan dizeyleri arasinda fark vardir" seklindeki -12-
numarali

hipotezi desteklememektedir. Yani, hangi degerlendirme ydntemi

uygulanirsa uygulansin, isgorenlerin performans seviyelerinde bir farkhhk

olusmayacaktir.

Arastirmaya katilanlarin performans degerlendirme d&lgeginden aldiklari
puanlarin is tatmin dizeyine gére degisip degismedigi arastiriimistir. Katilimcilarin is
tatmini dlgeginden aldiklari puanlar daha 6nce Gules vd. (2003) ve Cagliyan (2002)
tarafindan kullanilan ydnteme benzer gekilde, medyan kuralina goére "is tatmin
dizeyi disuk" ve "is tatmin dizeyi yuksek" olmak Uzere iki gruba ayrilmigtir.
Olusturulan yeni gruba goére calisanlarin performans 6lgeginden aldiklari puanlara

iliskin bilgiler asagida tabloda goérildugu gibidir.
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Tablo 4.32. is Tatmin Diizeyine Gére Performans Degerlendirme Olgegi Puanlar

Is Tatmini Bagimsiz
Diisiik Yiiksek Gruplar Arasi t
(n=266) (n=264) Testi
Std.
Ort. Ort. Std. Sap. t p
Sap.
Performans Olgegi
99,33 17,73 111,89 23,95 -6,87 | <0,001
Genel Toplam

Tablo 4.32 incelendiginde performans degerlendirme o6lgeginden alinan
puanlarda is tatminine gdére olusan gruplar arasinda istatistiksel bakimdan anlamli
bir farkliligin oldugu gorulmektedir. Bu sonuglar "is tatmin diizeyi yuksek
olanlarin performans degerlendirme odlgeginden aldiklari puanlar ig tatmin
diizeyi dusiik olanlara gére daha yiliksektir" seklindeki -13- numarali hipotezi
desteklemektedir. Aslinda bu analiz ile altinci hipotezin farkl bir yontemle ispati

yapilmis olmaktadir.

Farkhlagmaya bakildidinda; is tatmini ylksek olanlarin (X = 111,89), is tatmini
disik olanlara goére (X = 99,33) performans degerlendirme o&lgegi Uzerindeki

etkisinin daha fazla oldugu gorilmektedir.




114

SONUG

isletmeler hizli bir degisim siireci icerisinde faaliyetlerini devam ettirmektedir.
Bu sureg igerisinde isletmeler hayatta kalmak maksadiyla ya kendilerini bu stirecin
icerisinde tutacak ya da slreci yoOneten pozisyonunda olacaktir. Ancak,
organizasyonlarda hayatta kalabilmek icin sadece teknolojik dénlsimleri yapmanin

yeterli olmayacagi degerlendiriimektedir.

Gunumuzde gbzlenen ve anlasilan en énemli gergek, bir 6rgitiin gelismesi ve
yenilesmesinin maddi kaynaklardan gok insan kaynag ile ilgili oldugudur. Orgltlerde
kargilasilan problemlerin gogunda insan faktéri yatmaktadir. Bu baglamda insana

yapilan yatinm aslinda isletmeye yapilan yatinmla esdegerdir.

Orgutiin hedefleri ve galiganlarin beklentilerinin dengede tutuldugu bir isletme,
degisim surecinde kendine yer bulacaktir. Bunun gergeklesmesi igin organizasyonda
isgorenlere verilen goérevlerin ne odlglide gergeklestiginin ya da is gdrme
yeteneklerinin ne oldugunun belirlenmesi 6ncelikli gérevlerden biridir. Bu sorun
orgitlerde performans ve performans ydnetimi kavramlarina odaklaniimasini,
degisen ihtiyaclara gore performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasini gerekli
kilmaktadir.

Performans degerlendirme sistemlerinden biri de 360 derece performans
degerlendirme yontemidir. 360 derece performans degerlendirmesi; c¢alisanin
performansinin  ybneticisinden, is arkadasindan, astindan, mdisterisinden,
tedarikcisinden, hatta kendisinden, bir diger anlatimla kendisi ile irtibatta olan tim
personelden alacagi bilgiler isiginda degerlendiriimesi strecidir. Geribildirimler ¢ok
ve cesitli kaynaklardan saglandigi icin agirhkli olarak amir tarafindan yapilan
degerlendirmelere (geleneksel performans dederlendirmesi) gére daha nesnel ve

adil bulundugu bildiriimektedir.

Her ne kadar 360 derece performans degerlendirmesine elestirel yaklasimlar

olsa da 1990’lardan itibaren kullanimi hizla yayginlasmaktadir. Arthur Endersen
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firmasi tarafindan Ulkemizde yapilan ve 750 isletmeyi kapsayan bir arastirmada,
firmalarin % 92,8'inde performans degerlendirmenin ilk amir tarafindan yapildigi
bulgusu elde edilmistir (Akt. Bayram, 2006). Bu bulgular tlkemizde, 360 derece
performans degerlendirme yonteminin henuz istenilen oranda yayginlasmadigi
seklinde kabul edilebilir. Ancak, dnumuzdeki yillarda Ulkemizde de yayginlagacagi

Ongorilmektedir.

is tatmini ise kisaca calisanlarin isinden duydugu mutluluk olarak
tanimlanabilir. is tatmini iki nedenden dolayl énem tagimaktadir. Birincisi,
calisanlarin isleri hakkinda ne disitndikleri ve hissettiklerinin énem tasimasidir.
ikincisi ise, yéneticiler icin insanlarin islerine karsi tutumlarinin performans ve
verimlilik Uzerindeki etkisi agisindan karsimiza ¢ikmaktadir. Konu ile ilgili yapilan
calismalar calisanlarin is tatmininin performans Uzerinde olumlu ve anlamli bir etki

yarattigini ve olumlu yonde iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.

Dolayisiyla ¢alismamizin mihenk tasi performans ve is tatmini arasindaki
baglantidir. Aragtirmada Ozellikle Ulkemizde yeni uygulama sahasi bulan 360 derece
performans degerlendirmesi esas alinmistir. Bu arastirmada 360 derece performans
degerlendirmesini kullanan banka ile geleneksel performans degerlendirmesini
kullanan bankalardaki c¢alisanlarin ig tatmin dlzeyleri arasinda fark olup olmadigi

tespit edilmeye calisiimistir.

Arastirmada 360 derece geribildirim slreci iginde; isgdrenlerin performansini 7
temel yetenek (Liderlik, Gérevi Yénetme, Degisime Uyabilmek, iletisim, insan
iligkileri, Sonu¢ Uretme, Personelin Yetistirimesi ve Personelin Geligtirilmesi)
alaninda inceleyen ve Kara (2008) tarafindan da kullanilan “Performans
Degerlendirme Anketi” ile Aslan (2006) tarafindan kullanilan “Mesleki Tatmin Olgegi”

birlikte kullaniimistir.

Arastirma evrenini Konya il merkezindeki bankalar olusturmaktadir.
Arastirmadan elde edilen sonuglar asagida sunulmustur: Banka ¢alisanlarin % 24,5’i
calistigt bankada “360 Derece Performans Degerlendirme Ydénteminin”
kullanildigini; buna karsilik % 75.5’i “Geleneksel Performans Dedgerlendirme

Yontemini” kullandiklarini ifade etmistir. Buna gore, bankacilik sektérinde en fazla
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kullanildigi belirtilen performans degerlendirme ydnteminin daha dnceden belirtiimis
kriterlere gore sicil amirinin degerlendirmesi oldugu goértlmektedir. Ayni zamanda
banka sektdorinde henuz 360 derece performans degerlendiriimesinin

yayginlagsmadigini ifade etmenin de yanlis olmayacagdi mitalaa edilmektedir.

Cinsiyet dagilimi itibariyle arastirmaya katilan banka c¢alisanlarin % 58,1’nin
erkek oldugu goériimektedir. Cinsiyet boyutunun is tatmini UGzerinde etkisini dlgen
arastirmalarda belirgin bir ayinm bulunmamaktadir. Yapilan bu calismada da
cinsiyete gore olusan gruplarin is tatminleri arasinda istatistiksel bakimdan anlaml
bir farkliligin olusmadigdi tespit edilmistir. Ayni zamanda; performans degerlendirme
Olceginden alinan puanlarda da cinsiyete gére olusan gruplar arasinda istatistiksel

bakimdan anlamli bir farkhhgin olmadigi gorulmektedir.

Ankete katilan banka personelinden %15,8’i 25 yas ve alti araliginda, %50,6’sI
26- 35 yas araliginda, % 28,7’si 36 -45 yas araliginda, %4,9’u 46 yas ve ustlndedir.
Bu durumda en ylksek ylizdeye sahip grup (26-35)'dir ve bu da banka galisanlarinin
agirhkh olarak geng vyasta olduklarini goéstermektedir. Yurt disinda yapilan
arastirmalarda genellikle yas boyutunun is tatmini Gzerinde etkili oldugu ve yas
arttikga is tatmininin arttigi belirtimekte iken; Turkiye’de yapilan aragtirmalarda ig
tatmini ile yas arasinda herhangi bir iligkinin olmadigi ifade edilmektedir. Bunun bir
nedeni, Turkiye’de kigilerin tatmin olacaklari isi bulmak igin is dedistirmekten ziyade
ekonomik kosullar sebebiyle uzun yillar mevcut iste kalmayi tercih etmeleri ya da
meslek seciminde sinirh tercihler yapmak zorunda kalmalarn olarak ifade
edilmektedir. Yaptigimiz calismada da yas araligina goére olusan gruplarin is
tatminleri arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir farkliigin olusmadig! tespit
edilmistir. Ayni zamanda; performans degerlendirme Ol¢eginden alinan puanlarda
da yasa gore olusan gruplar arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir farkhhgdin

olmadigi goérilmustar.

Katilimcilarin % 66,81 evlidir. Kimi arastirmalar evli olan personelin is
tatmininin yiksek oldugunu, kimi arastirmalar ise aralarinda herhangi bir etkinin
olmadigini ifade etmektedir. Calismamizda medeni duruma gdre olusan gruplarin is
tatminleri arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir farkliigin olusmadig! tespit

edilmistir. Ayni zamanda; performans degerlendirme Ol¢eginden alinan puanlarda
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da medeni duruma goére olusan gruplar arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir

farkliigin olmadig1 gérulmustur.

Katilimcilarin % 9,4°G lise mezunu, % 10,6’sI 6n lisans mezunu, % 74,3l
lisans mezunu ve % 5,7’sinin egitim duzeyi ise lisansustudur. Caliganlarin agirlikli
bolimu lisans mezunu kesimden olusmustur. Egitim dizeyine gore olusan
gruplarin is tatminleri arasinda istatistiksel bakimdan anlamh bir farkliligin
oldugu tespit edilmistir. Bu farkhlik lisans grubu igin lisanststi grubundan
kaynaklanmaktadir. Lisanststl egitim seviyesinde bulunanlar en yiksek is tatmin
dizeyine (X = 70,93) sahiptir. Dolayisiyla egitim seviyesi arttikga is tatmin
dizeyinde artis oldugu sdylenebilir. Bazi arastirmacilarin (Aslan, 2006; Akbal, 2010;
Aksit Asik, 2010) bulgulaniyla yapilan ¢alisma benzerlik gdsterse de egitim dizeyinin
is tatmini Gzerinde énemli bir etkisi olmadigi sonucuna varan baska arastirmalara
(Kayikgl, 2005; Atakh vd., 2004; Piyal vd., 2000; Bilgi¢,1998) da rastlamak
mumkundur. Performans degerlendirme oOl¢eginden alinan puanlarda ise egitim
dizeyine gore olusan gruplar arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir farkhhgin

olmadigi tespit edilmistir.

Ankete katllan banka personellerinden % 23,0'0 1500 TL ve altinda ucret
alirken; % 47,5i 1501-2500 TL gelir araliginda, % 27,5’ 2501-3500 TL gelir
araliginda, % 1,9’'u 3501 ve Uzeri gelir elde etmektedir. Aylik gelire gore olusan
gruplarin is tatminleri arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir farkhligin
olusmadidi tespit edilmistir. Ayni zamanda; performans degerlendirme dl¢edinden
alinan puanlarda da aylik gelir dlizeyine gére olusan gruplar arasinda istatistiksel

bakimdan anlamli bir farkhhgin olugmadigi goéralmastar.

Arastirmaya katilanlarin sektdrdeki c¢alisma sureleri 1 ile 30 yil arasinda
degismekte olup ortalama calisma siresi 6,88 yildir. Katilimcilarin igletmedeki
calisma sureleri ise 1 ile 30 yil arasinda degismekte olup ortalama calisma suresi
6,46 yildir.

Banka personelin % 4,2’si operasyon, % 1,1’i pazarlama, % 0,4’0 Kobi Portfoy
Yoénetmeni, % 0,4’ satis, % 4,5'i kredi, % 0,8’i muhasebe, % 0,4°l iletisim, % 0,4l

bireysel birimlerinde ¢alismakta oldugunu beyan etmis; ancak, % 87,9'u calistigi
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bolimu  belitmemistir. Burada anket sorusunun tam olarak agik yaziimadigi
sOylenebilir veya calisanlarin calistigi bolimi beyan etmeme egilimde oldugu
distnulebilir. Bu sebepten dolayi ¢alisilan bdlim ve sektérdeki ¢calisma slreleri igin

detayli istatiksel analiz yapilmamigtir.

Arastirma sonuglarina goére, bankacilik sektdriinde c¢alisanlarin is tatmin
dizeylerinin genel olarak saglandigi (is tatmin dizeylerinin ortalamasi 3,30), ancak
yiuksek seviyede olmadigi ortaya cikmistir. Bu sonucun banka c¢alisanlarinin son
derece zor ve stresli bir iste ¢alismalarindan kaynaklandi§i distnulebilir. Bankada
calisanlarin performans degerlendirme ortalamasi is tatmin dizeyinde oldugu gibi
3,30 olarak tespit edilmistir. Bu sonug¢ calisanlarin performans degerlendirme
Olgegine gore “katiliyorum” araliginda ¢iktigini géstermektedir. Buna gore bankacilk
sektoriinde ¢alisanlarin performans degerlendirme dlgeginden alinan puanlara goére

orta seviyede olduklari séylenebilir.

360 derece performans degerlendirme ydntemini kullanan ile geleneksel
performans degerlendirme yontemini kullanan gruplar arasinda elde edilen
performans puanina goére bir farkhlik olusmadigi tespit edilmistir. Yani, hangi
degerlendirme ydntemi uygulanirsa uygulansin, isgoérenlerin performans
degerlendirme olgeginden alinan puanlara gore bir farklihk olusturmayacagi

tespit edilmistir.

Buna karsilik; uygulanan performans degerlendirme yontemlerinin “is tatmini”
Uzerindeki farkllasmaya bakildiginda; 360 derece performans degerlendirme
yontemini uygulayan isletmelerde c¢alisanlarin is tatminlerinin geleneksel
performans degerlendirme yoéntemi uygulayan isletmelerdekilere gére daha
yuksek oldugu tespit edilmistir. Calismamizin temel hipotezi test edilmis ve

dogrulanmis olmaktadir.

Bunun en énemli sebebinin 360 derece performans degerlendirme yonteminin
bizatihi kendisi oldugu degerlendiriimektedir. CUnkli bu ydntemin, cesitli
kaynaklardan veri sagladigindan, tek bir yoneticinin bakis acisina dayali olarak
gelistirilen geleneksel degerlendirmelere gére daha kapsayici, rasyonel ve adil

oldugu dusundlmektedir. Sireg teorilerinden gelistiriimis beklenti kurami ve esitlik
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kuraminda da belirtildigi gibi is tatmininin olabilmesi icin 6dullerin adil dagitildigi ve
gosterilen c¢abaya goére esit oldugu algisinin olmasi énemlidir. 360 derece
ydnteminin de degerlendirmede adil bir yaklasim sundugu ve tatmine yol actigi
soylenebilir. Yine bu yontem sayesinde, c¢alisan ile yonetici arasinda bir given
ortami olusacagi, bu durum ise g¢alisanin, isine ve isletmeye olan baghhgdini arttirdigi
gibi, performansini da olumlu yénde etkileyebilecegi dngdrilmektedir. Calisanlara ve
diger geribildirim yapanlara deger verildiginin hissettiriimesi, ¢alisanlar agisindan
tatmin duygusunun olusmasina neden olabilecedi kiymetlendiriimektedir. 360
derece performans degerlendirmenin c¢alisan ile ydneticiler arasinda iletigimi
kolaylagtirmasi ve beklentilerin karsilikli olarak paylasiimasini sagladigindan
performans degerlendirmenin is tatmini Uzerindeki bir bagka olumlu etkisi olarak
gorilebilecegi ifade edilebilir. Calisanin surece dahil edilerek kendisi ile ilgili alinan
kararlara da saygl duymasini saglayacak, isgoérenin faaliyetlere sahip ¢ikmasi ve bu
maksatla daha ylksek performans gdstermesine olanak saglanacagi, bu durumun
motivasyonunun artmasina ve sonugcta is tatmininin ylikselmesine neden olabilecegi
degerlendiriimektedir. Bu sebeplerden dolayl 360 derece performans degerlendirme
yontemini uygulayanlarin geleneksel degerlendirme ydntemini uygulayan banka
calisanlarina karsi avantajli olabilecegi ve is tatminlerin ylUksek olmasinin da
degerlendirme yonteminin bizzat kendisinden kaynaklandigi ve yukarida belirtilen

sebeplerden dolayi yiksek oldugu distintlmektedir.

is tatminine isletmenin aldigi yonetsel kararlar ile gelisimsel kararlarin da etkili
oldugu sdylenebilir. Prim verilmesi, terfi yaptiriimasi, kadro yukseltiimesi, hizmet ici
egitim, kariyer olanaklari, is guvenligi gibi konularin is tatminine olumlu katkilar
yaptigi 6ngérildiginden 360 derece performans degerlendirme ydntemini
uygulayan bankanin alacagi bu tir kararlarin da diger bankalara Ustinlik
saglayabilecegi ve vylksek is tatmininin bu faktérlerden kaynaklandigi da

disuntlebilir. Ancak, yapilan ¢alismada bu konulara deginilmemistir.

Hipotezimizi Gules vd. (2003) ve Cagliyan (2002) tarafindan kullanilan
ydntemde oldugu gibi, medyan kuralina gére "is tatmin dizeyi disik" ve "is tatmin
diizeyi yiiksek" olmak Ulizere iki gruba ayirarak test etmek istedik. Is tatmin dizeyi
yuksek olanlarin (X = 111,89) performans degerlendirme &lgeginden aldiklari

puanlarin is tatmin dizeyi disik (X = 99,33) olanlara gére daha ylksek oldugunu
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tespit etmis bulunmaktayiz. Yani is tatmin diizeyi yiiksek olanlarin tatmin
seviyesi diusiik olanlara karsi performans degerlendirme o6l¢geginden daha

yiuksek performans puani aldiklari tespit edilmistir.

Bu durumda performans degerlendirme ydnteminin is tatmini Gzerinde bir
etkiye sahip oldugu sdylenebilir. Yukarida da agiklandigi gibi uygulanan performans
ydntemine gdre ayirnm yaptigimiz takdirde; 360 derece performans degerlendirme
yontemini tercih eden banka personelinin ig tatmini, geleneksel performans
degerlendirme ydéntemini uygulayan banka c¢alisanlarina nazaran daha yulksektir
(hipotez-6). Ayni zamanda hangi degerlendirme yontemi uygulanirsa uygulansin is
tatmini ylksek olanlarin performans puaninin da yuksek oldugu (hipotez-13) tespit
edilmistir. Hem calisan agisindan hem de banka ydnetimi agisindan oldukg¢a énemli

bir tespit oldugu degerlendirilebilir.

Performans degerlendirme surecine etki eden boyutlar incelendiginde
ortalamalarin birbirlerine yakin ve 3,22 ile 3,38 arasinda oldugu; "iletisim" boyutunun
3,38 ortalama ile birinci sirada oldugu ve performansa daha fazla etki ettigi tespit
edilmistir. Banka sektdriinde “iletisimin” ¢alisanlar i¢in vazgecilmez faktér oldugunu
géstermesi agisindan énemlidir. Bununla birlikte diger boyutlardan “insan lligkileri”,
“personeli yetistirme ve gelistirme, “sonug Uretme” boyutlarinin ortalamanin Gzerinde
performans puanina katki sagladigi sdylenebilir. Bu faktérler dogrudan musteri
kazandirmaya dayali ve calisanlar ile yoneticiler arasindaki iligki ile orantihdir.
Yoneticiler her seviyedeki calisanlarin birbirleri ile olan iligkilerinin drgitsel
performansi olumlu ya da olumsuz ydnde etkileyecegi unutmamaldirlar. Personel
iliskilerini gelistirmek, takim basarilarini yénlendirmek ve 6zendirmek gibi temel

kriterleri calisanlar bazinda olusturmalari ve artirmalari dnem arz etmektedir.

Buna karsilik performans diizeyine en az etki eden boyutlar olarak “liderlik”,
“gorevi yonetme” ve “degisime uyabilmek” boyutlaridir. Bu boyutlar bireyin kendisi
ve igle odakli faktorlerdir. Yoneticilerin bu konudaki eksikliklere egilerek galisanlarin
performansini  artirabilecegi  degerlendiriimektedir.  Arastirma  kapsaminda

hipotezlerde sinanmasi istenen konularla ilgili ¢ikan sonuglar asagida sunulmustur:
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Hipotezler t p Sonug Aciklama
H1: Cinsiyete goére is tatmini - Cinsiyetin is tatmine etkisi tespit
y 9 s 0,635 RED y ¥ P
farkhdir. 0,475 edilememistir.
H3: Medeni duruma gore is Medeni durumun is tatmine etkisi
o 0,769 | 0,442 RED
tatmini farkhdir. tespit edilememistir.
H6: 360 derece performans 360 derece performans
degerlendirme yontemi degerlendirme yéontemini
uygulayan isletmelerde uygulayan bankada ¢aligsanlarin
¢alisanlarin is tatminleri is tatminleri, geleneksel
-4,25 | <0,001 | KABUL
geleneksel performans performans degerlendirme
yontemi uygulayan uygulayan banka galisanlarina
isletmelerdekine gére daha nazaran yiiksek oldugu tespit
yuksektir. edilmistir.
H7: Cinsiyete gore performans
. i R Cinsiyetin performansa etkisi tespit
degerlendirme  6lgedi puan | -1,67 | 0,096 RED
. i edilememisgtir.
dizeyleri arasinda fark vardir.
H9: Medeni duruma gore
olusan gruplarin performans Medeni durumun performansa etkisi
) 0,393 | 0,695 RED
degerlendirme  dlcedi  puan tespit edilememistir.
dizeyleri arasinda fark vardir.
360 derece performans
H12: Performans
. ) . ) . degerlendirme ile geleneksel
degerlendirme yoéntemine goére
performans degerlendirme
olusan gruplarin performans | -0,65 0,52 RED
. ) R uygulayan bankalarin performans
degerlendirme  dlgedi  puan )
. ) seviyelerinde fark oldugu tespit
dizeyleri arasinda fark vardir.
edilememistir.
H13: is tatmin diizeyi yiiksek
olanlarin performans .
. ) . ) Is tatmini yiiksek olanlarin ayni
degerlendirme Olgeginden
. -6,87 | <0,001 | KABUL zamanda performanslarinin da
aldiklari  puanlar is tatmin .
L . yuksek oldugu tespit edilmistir.
dizeyi dusuk olanlara goére

daha yUksektir.
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Hipotezler F p Sonug Aciklama
H2: Yas gruplarina gore i Yasin is tatmine etkisi tespit
. _g b J ® 2,16 | 0,09 RED sns P
tatmini farklidir. edilememistir.
Egitim seviyeleri farkh
N o o olanlarin ig tatmin seviyeleri
H4: Egitim dlzeyine gore is
4,41 | <0,05 | KABUL | de farkhdir ve egitim seviyesi
tatmin duzeyleri farklidir.
artik¢a is tatmininin arttig
tespit edilmistir.
H5: Ayhk gelire goére i Aylik gelirin is tatmine etkisi
. y" I . I ® 2,17 | 0,09 RED Y9 s
tatmin dizeyleri farklidir. tespit edilememistir.
H8: Yas gruplarina goére
olugan gruplarin performans o _
5 . L Yasin performansa etkisi tespit
degerlendirme olgegi puan | 1,01 0,39 RED . o
. . edilememistir.
dizeyleri arasinda fark
vardir.
H10: Egitim dizeyine goére
olusan gruplarin performans
degerlendirme 0&lgedi puan Egitim seviyesinin performansa
9 gedi P 0,06 | 0,98 RED g y P
dizeyleri arasinda fark etkisi tespit edilememigtir.
vardir.
H11: Aylk gelir dizeyine
gbére  olusan gruplarin
performans degerlendirme Aylik gelirin performansa etkisi
} . 1,61 0,19 RED
Olcegi puan dizeyleri tespit edilememistir.

arasinda fark vardir.

Sonug¢ olarak; 360 derece performans degerlendirme ydntemini uygulayan

banka galisanlarin is tatminlerinin geleneksel performans degerlendirme ydntemi

uygulayan banka calisanlarina goére daha ylksek oldugu, is tatmin dizeyi yuksek

olanlarin tatmin seviyesi dusuk olanlara gore daha yuksek performans puani

aldiklari tespit edilmistir. Banka yOnetimi tarafindan, 360 derece performans
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degerlendirme ydntemi uygulandigi takdirde; c¢alisanlarin tatmin seviyesinin
arttinlabilecegi, artan tatminin neticede, hem isgdéren performansini hem de isletme

performansini yikseltebilecegi 6ngérilmektedir.

360 derece performans dederlendirmesinin moda olarak gértlmesi ve ciddiye
alinmamasi da mumkinddr. Bununla beraber gecgerli ve glvenilir geribildirim elde
etmek icin ¢ok sayida kaynak kullanmayi éneren bu sistem édnemsenir ve gerektigi
gibi kurulursa igletmeler igin stratejik bir degisim araci olabilir. Ancak dogal olarak bu
sistemin etkili bir sekilde kullanilabilmesi icin ydneticiler, bu ydntemin gdrilen
zafiyetlerini ve sisteme yapilan elegtirileri ortadan kaldiracak veya azaltacak tedbirler
almali, muteakiben sistem kurulmali ve kullanilan mevcut sistemin yerine ikame

edilmelidir.

Arastirmanin Kisitlan:

Bu calismadaki sonugclarin yararlihgi ile birlikte bazi kisitlamalarin oldugu da

bir gercektir. Bunlar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

v' Arastirma konusunun bankacilik sektoriine iliskin performans degderlendirmesi
olmasi, bir yandan her isgéreni ilgilendirdigi icin arastirmaya olumlu bir katki
saglayacagi dusunulirken, diger yandan da arastirma yapilan banka ve yodnetim
anlayisiyla ilgili sonuclar ortaya konulabilecegi dusuncesiyle bankanin adinin
olumsuz yonde etkilenebilecedi gibi endigeler tagimaktadir. Her ne kadar bu
endiseyi giderecek tedbir alinmis olsa da isgérenler anketi cevaplarken bu duygu

altinda hareket etmis olabilirler.

v' Arastirmaya katilan isletmeler ornek kitleyi temsil yeterliligine sahip olmakla
birlikte arastirma sonuglarinin genellestiriime gici sinirh kalabilir. Arastirmamiza
360 derece performans degerlendirmesini uygulayan sadece bir bankada uygulama
yapilabilmistir. Diger yedi banka ise geleneksel performans degderlendirme sistemini
uygulamaktadir. 360 derece performans degerlendirme sisteminin banka sektériinde

henuz yeterince yayginlagsmadigi sdylenebilir.
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v Arastirmada uygulanan anket, katihmcilarin sorulara vermis olduklari
cevaplarin gercek duygularina gbére ve o anda cevapladiklari varsayimi altinda
gecerli olacaktir. Aragtirmamiz 6rgutsel davranis ile ilgili oldugu ve birey tutumlarini
Olctiginden, sadece belirli bir zaman dilimine ait veriler lUzerinden degerlendiriime
yapilabilmistir. Arastirmada cevaplari aranan sorular ve ileri surllen hipotezler
dikkate alindiginda arastirmanin ileride yapilacak ¢alismalar igin esas teskil ederek

tekrarlanmasinin daha uygun bir yaklasim olarak degerlendirilebilir.

v Bu calismada is tatminine etki eden faktdri tespit etmek igin sadece
degerlendirme ydntemleri dikkate alinmistir. Ancak, isletmeler tarafindan alinan
ydnetsel ve gelisimsel kararlarin da tatmin konusunda etkili oldugu distntlmektedir.

Bu faktoérlerin dikkate alinmamasi bir eksiklik olarak disunalebilir.

Gelecek Galismalar igin Oneriler:

Bu calismada, kuramsal ve uygulamaya dayal bilgiler 1sidinda performans
degerlendirme ydntemlerinin ¢alisanin is tatmini Uzerindeki etkisini ortaya koyacak
sorulara cevaplar bulunmaya cahsiimigtir. Yapilan arastirmanin ileride yapilacak
calismalar icin bir yol gosterici nitelik tasidigina inanilmakta olup, yukarida agiklanan
sinirliliklar ve ¢alisma sonunda ortaya ¢ikabilecek muhtemel bazi yeni sorular ileride
yapilacak calismalar icin bir konu bashgdi olusturabilir. Bunlar asagidaki gibi

siralanabilir:

v' Uygulamada 360 derece performans degerlendirmesini uygulayan sadece bir
bankadan veri elde edilmesi énemli bir sinirliliktir. ileriki arastirmalarda banka sayisi
artinlarak (mevcut ve yeni uygulamaya gececek bankalari da dahil ederek) yeni

sonugclar elde edilebilecedi dederlendiriimektedir.

v' Arastirmamiza 6zel sermayeli bankalar, kamusal sermayeli bankalar, kalkinma
ve yatinm bankasi ile yabanci bankalar igtirak etmistir. Hangi tur bankalarda
performans degerlendirme sistemlerinin is tatmini Gzerinde ne olglide etki edecedi
ayri bir ¢calisma konusu olabilir. Bu c¢alismanin ileride yapilacak arastirmalarda

ortaya cikartilabilecegi kiymetlendiriimektedir.
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v' Ayrica performans degerlendirme 6lgeginde bulunan yedi boyutun da hem
uygulanan degerlendirme yontemlerine hem de is tatminine ne élglide etki edecegi
ayr bir galisma konusu olabilir. Calisma neticesinde sektérde bulunan yéneticilerin
en fazla hangi boyuta 6nem vermesi gerektigi ve muhtemel zafiyet noktalari tespit
edilebilir. Alinacak tedbirlerle hem performans hem de is tatmini konusunda daha

farkli sonuglarin alinabilecegi mutalaa edilmektedir.

v s tatminine isletmenin aldi1 yonetsel kararlar ile gelisimsel kararlarin da etkili
oldugu soéylenebilir. Yapilacak ¢alismalarda 360 derece performans degerlendirme
yonetimi ile birlikte isletmeler tarafindan alinacak kararlarin da is tatminine etkisi

beraber irdelenmelidir.
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ANKET

Sayin Katilimcl,

Bu calisma, Doktora tez galismasi olup performans degerlendirme ydntemlerinin is
tatminine olan etkisini belirlemek amaciyla yapiimaktadir. Anketimizde herhangi kigisel bir
bilgi istenmemektedir. Ankette yer alan ifadelere vermis oldugunuz cevaplar kesinlikle
sorgulanmayacak ve sadece sizin mevcut durum hakkindaki goéruglerinizi ortaya koyacaktir.
Vereceginiz cevaplarin gercek durumu yansitmasi, arastirmanin amacina ulasmasinda

onemli dlgude katki saglayacaktir. Katkilarinizdan dolayi simdiden tesekkur ederiz.

Bayram TASBASI

1. BOLUM

1. Cinsiyetiniz? a) Bay b) Bayan

2. Yasiniz? a)25vealti b)26-35 c¢)36-45 d)45ve Ustl
3) Medeni haliniz? a) Evli b) Bekar

4) Egitim durumunuz? a) Lise b) Onlisans  c) Lisans d) Lisansusti

5) Kag¢ yidir bu sektéorde ..........
calisiyorsunuz?

6) Su an bulundugunuz igletmede kag yildir galigiyorsunuz?.....................

7) Toplam aylik geliriniz (TL)? a) 1500 TL ve alti b) 1501-2500
¢) 2501-3500 d) 3501 ve uzeri
8) Calistiginiz Departman:

9) isletmede uyguladiginiz performans degerlendirme yoéntemi asagidakilerden
hangisidir?
a) Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemi

b) 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi
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2. BOLUM

Asagidaki tabloda is tatmininizi etkileyen faktorleri beliremek amaciyla bazi ifadeler
verilmistir. Lutfen verilen ifadeleri degerlendirerek mesleginizden ne derece memnun
oldugunuzu belirtiniz. (Olgekte 1=Hi¢ katilmiyorum, 2=Az katiliyorum, 3=Katiliyorum,

4=Cok katiliyorum, 5=Tamamen katiliyorum anlamindadir)

OLGEK
1 | Dinyaya yeniden gelsem ayni meslege girmek isterim 11234 |5
2 | Yaptigim isi 6nemli ve anlamli buluyorum 11234 |5
3 | Meslegimi bagkalarina oneririm 11234 |5
4 | Bazen bagka bir is yapiyor olmayi isterim 11234 |5
5 | Meslegim gelismeme olanak vermektedir 11234 |5
6 | Ise her glin hevesle giderim 11234 |5
7 | Isimle ilgili yeni seyleri her zaman 63renmek isterim 11234 |5
8 | Aldigim egitimle ilgili bir iste galigiyorum 11234 |5
9 | Isglini sonunda kendimi mutsuz ve bikkin hissederim 11234 |5
10 | Firsatini buldugum an baska bir ise gegmek istiyorum 11234 |5
11 | Hak ettigim anda emekli olmak istiyorum 11234 |5
12 | Meslektaslarima islerini nasil yaptiklarini sik sik sorarim 11234 |5
13 | Mesleki bilgimi arttirmak icin seminerlere, kongrelere katiliyorum 11234 |5
14 | Isyerindeki bazi uygulamalar galisma istegimi olumsuz etkiler 11234 |5
15 | Isim yeteneklerime uygundur 112(3]4]5
16 | Meslegimle ilgili yayinlari diizenli olarak takip ediyorum 11234 |5
17 | Meslegimle ilgili isleri yaparken karsilastigimiz engellerle |1 |2 |3 |4 |5
mucadele ederim
18 | Isim ilgi alanlarima uygundur 1 3 5
19 | Meslegimi degistirmeyi distindidim zamanlar vardir 1
20 | Mesleki bilgimi artirmaya yo6nelik girisimlerde bulunurum 1
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Latfen, asagidaki ifadeleri igletmenizde uygulanan performans degerlendirme siirecini

diisiinerek isaretleyiniz. (Olgekte 1=Hi¢ katilmiyorum, 2= Az katiliyorum, 3= Katiliyorum,

4= Cok katiliyorum, 5= Tamamen katiliyorum anlamindadir.)

LIDERLIK

Uygulanan performans degerlendirme slreci, karar verme

becerimin gelismesi konusunda etkilidir.

Uygulanan performans degerlendirme stlreci, calisanlara karsi

hosgoruld olmam konusunda etkilidir.

Uygulanan performans degerlendirme slireci, organizasyon

becerimin gelismesi konusunda etkilidir.

Uygulanan performans degerlendirme slreci, ¢alisanlar lzerinde

verimli olmam konusunda etkilidir.

Uygulanan performans degerlendirme sireci, ¢alisanlara yetki ve

sorumluluk dagitmam konusunda etkilidir.

Uygulanan performans degerlendirme sireci, girisimleri gelistirmek

icin calisanlara manevi destek saglamam konusunda etkilidir.

GOREVi YONETME

Uygulanan performans degerlendirme sireci, isletmenin basarisi

icin yeni fikirler Gretmem konusunda etkilidir.

Uygulanan performans  degerlendirme  slreci, planlama

faaliyetlerini etkin yiritmem konusunda yeterlidir.

Uygulanan performans degerlendirme sireci, c¢alisanlar idare

etme becerimin gelismesi konusunda etkilidir.

10

Uygulanan performans degerlendirme slreci, problem ¢d6zme

becerimin gelismesi konusunda etkilidir.

DEGISIME UYABILMEK

11

Uygulanan performans degerlendirme sureci, isleme
faaliyetlerinde esneklik saglamam konusunda etkilidir.

12

Uygulanan performans degerlendirme slreci, c¢evreye ve

isletmenin sartlara uyumumu saglamasi konusunda etkilidir.

13

Uygulanan performans degerlendirme slireci, degisimleri dnceden

fark edebilmem konusunda etkilidir.
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14 | Uygulanan performans degerlendirme siireci, yeni fikirler Gretmem 5
konusunda etkilidir.

15 | Uygulanan performans degerlendirme sireci, yeni calismalara 5
kolay uyum saglamam konusunda etkilidir.

ILETiSIM

16 | Uygulanan performans degerlendirme sureci, digslncelerini agik, 5
net ve tam olarak ifade etmemde etkilidir.

17 | Uygulanan performans degerlendirme sireci, baskalarini 5
dinlemem konusunda etkilidir.

18 | Uygulanan performans degerlendirme sireci, diger 5
departmanlarda yapilan isler hakkinda bilgi edinmem konusunda
etkilidir.

19 | Uygulanan performans degerlendirme sireci, c¢alisanlarin 5
gOruslerini dikkate almam konusunda etkilidir.

INSAN iLiSKILERI

20 | Uygulanan performans degerlendirme sireci, ¢alisanlar arasinda 5
isbirliginin gelismesi konusunda etkilidir.

21 | Uygulanan performans degerlendirme sireci, takim Gyelerini 5
basariya yoénlendirmem konusunda etkilidir.

22 | Uygulanan performans degerlendirme siireci, ¢alisanlari motive 5
etmemde etkilidir.

23 | Uygulanan performans degerlendirme sureci, c¢alisanlarin 5
sorunlarini anlamam konusunda etkilidir.

SONUG URETME

24 | Uygulanan performans degerlendirme slreci, bagimsiz is gérme 5
becerimin gelismesi konusunda etkilidir.

25 | Uygulanan performans degerlendirme sireci, yapilan iglerde 5
basarili sonuglar almam konusunda etkilidir.

26 | Uygulanan performans degerlendirme sireci, yapilan isleri takip 5
etmemde etkilidir.

27 | Uygulanan performans degerlendirme sireci, yapilan islerin 5
sonuglarini degerlendirmem konusunda etkilidir.
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PERSONELI YETISTIRME VE GELISTIRME

28 | Uygulanan performans degerlendirme sireci, isletmede yetki 5
devrini kullanmam konusunda etkilidir.

29 | Uygulanan performans degderlendirme sureci, c¢alisanlarin 5
gelisimini desteklemem konusunda etkilidir.

30 | Uygulanan performans deg@erlendirme slreci (reci, calisanlari 5
bireysel yeteneklerine gore yetistirmem konusunda etkilidir.

31 | Uygulanan performans degerlendirme siireci, ¢alisanlara uygun bir 5
¢alisma ortami saglamam konusunda etkilidir.

32 | Uygulanan performans degerlendirme slireci, calisanlarin 5
performansini dizenli takip etmem konusunda etkilidir.
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