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GERIBILDIRIM SISTEMININ CALISAN PERFORMANSI UZERINE ETKILERI VE BiR
UYGULAMA

Geribildirim bilgisinin, ¢alisanlarin is performanst tizerinde olumlu etkileri bulunmaktadir. Tiim
calisanlarm glinlik is temposu icerisinde, defalarca geribildirim alip, verdikleri diisiiniildiigiinde,
performansa dontik bu degerlendirmelerin ne denli 6nemli oldugu daha net ortaya ¢ikmaktadir. Calisanin
gliclit ve zayif yonlerinin tespitinde son derece degerli bir kaynak olan geribildirim bilgisi, iyilestirme
planlarmm yoniinli ve odaklanilmas: gereken alanlarin tespitini kolaylastirmaktadir. Ancak, hassas
degerlendirmeler tizerine kurulu geribildirim olgusu, isletmelerde iizerinde dikkatle durulmasi gereken
onemli bir siireci gerekli kilmaktadir. Cunkil geribildirim siirecinin sadece performans degerlendirme
sistemi gibi organizasyonu ilgilendiren formel bir boyutu bulunmamaktadir. Geribildirim, ayni zamanda
iyi yonetilmesi gereken bir birey davranisidir ve bu davranig bigimini etkileyen gesitli unsurlar (ego
tatmini, imaj koruma ¢abasi, geribildirim kaynagmin belirlenmesi, zamanlama, ne siklikla geribildirim
bilgisine basvurulacag: gibi) bulunmaktadir. Bir daranig boyutunun da &tesinde, geribildirim sisteminin,
insan kaynaklar1 alt stirecleri (egitim, ticretlendirme, kariyer planlama, ig diizayni gibi) iizerinden ¢alisan

performansina dolaylt yansimalarmin oldugu da goriilmektedir.

Anahtar Sozciikler

Geribildirim Geribildirim Arama Performans Calisan Is Tatmini
Davranisi Degerlendirme Sistemi | Motivasyonu
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ABSTRACT

Yazar : Kurtulus KAYMAZ
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Bilim Dalh : Yonetim Organizasyon
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Sayfa Sayisi s XVII+230

Mezuniyet Tarihi Lo /... /2008

Tez Damigman(lar) : Prof.Dr. Sabri ASTARLIOGLU

THE EFFECT OF FEEDBACK SYSTEM ON EMPLOYEE PERFORMANCE AND AN
APPLICATION

Feedback data effect the employees job peformance. We know that all employees in organization seek
feedback data during the day of their work practices. Feedback data determines the strong and weak
performance aspects of all personnal and directs the improvement areas to the future performance.
Because of these reasons feedback become more important for both employees and also for organization.
But feedback process consist critical comer stones. Especially, feedback data evaluation sub-process
should be considered under the social and psychological reflections. So, feedback phenomenon is related
to human behavior and human behavior is effected by so much external factors (ego satisfaction, image
protection etc.). In the other way, feedback concept should be considered as a part of formel performance
evaluation system. From this perpective, feedback data could be used in training need analysis,

compensation regulations, career planning and job design implementations.

Key Words
Feedback Feedback Seeking Performance Evaluation Employee Job
Behavior System Motivation Satisfaction
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ONSOZ

Geribildirim, c¢alisan performansint  dogrudan etkileyen 6nemli bir bilgi
kaynagidir. Caligan, bu bilgi aracilign ile giicli ve zayif oldugu alanlar
belirleyebilmekte, diigiik performans gosterilen alanlarin iyilestirilmesi i¢in ne tiir
teknik ve davramigsal niteliklerin gelistirilmesi gerektigine karar verebilmektedir.
Performans degerleme sistemi de bu anlamda, geribildirim bilgisi tiireten énemli bir
insan kaynaklar1 alt sistemidir. Sistem, egitim, Ucretleme, kariyver planlama ve
gelistirme, is dizaym uygulamalari gibi ¢esitli insan kaynaklari alt sistemlerine veri
yaratarak, calisanlarin teknik ve davramigsal performansini arttirmaya olanak
saglamaktadir. Ancak, geribildirim bilgisi sadece formel mekanizamalar tarafindan
tretilmemekte, informel goriigmeler yapmak suretiyle de edinilebilmektedir. Bu
baglamda geribildirim, bir davranis bi¢imini gerekli kilmaktadir ve gesitli sosyal,
psikolojik uzantilari bulunan bir olguyu nitelemektedir. Bu c¢ergevede ¢alisma,
geribildirim sisteminin ¢alisan performansi tizerindeki etkilerini, formel ve informel
agidan analiz ederek ortaya koymaya ¢alismaktadir.

Tavsiyeleri ve yakinligi ile hep yanmimda oldugunu hissettigim danigmanim
Prof.Dr.Sabri ASTARLIOGLU’na, mesleki hayatimin basindan bu yana akademik
yonlendirmelerinden biiyiik istifade ettigim ve mesleki gelisimimde bana ©nemli
firsatlar sunan hocam, Prof.Dr.Zeyyat SABUNCUOGLU’na, calismanin baslangic
asamasinda konunun tespitinde verdigi 6zel destek i¢in Prof.Dr.Cavide UYARGIL e,
calismanin uygulama agamasinda gosterdigi 6zen igin Prof.Dr.Serpil AYTAC’a ve
verilerin  analizi, yorumlanmast konusunda bikmadan sorularimi yanitlayan
Prof.Dr.Necmi GURSAKAL ’a tesekkiirlerimi bir bor¢ bilirim.

Calismanin uygulama asamasinda ilgisini ve akademik projelere destegini
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Tufan UZASLANa tesekkiirlerimi 6zellikle sunarim.
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GIRiS

Geribildirim, ¢alisanlarin mesleki ve kisisel gelisimini destekleyen 6énemli bir
organizasyonel aragtir. Formel veya informel kanallardan edinilebilen geribildirim
bilgisi, dogru verildigi taktirde, hangi kademede olursa olsun, tiim personelin
performans diizeyini olumlu sekilde etkilemekte, bilgi, beceri ve davranislarin firma
beklentileri dogrultusunda degisimine olanak saglamaktadir. Fakat geribildirim
kavraminin sosyolojik ve psikolojik yansimalari, insan davramsi iizerinde olumlu veya
olumsuz etkileri bulundugundan, her zaman istenen yonde degisim yaratmadigi da
goriilmektedir.

Caliganlarin teknik ve davranisal gelisimini - degisimini destekleyen geribildirim
olgusunun bir davranis siireci ¢ercevesinde oncelikli olarak ele alinmasi gerektiginin alti
¢izilmelidir. Sozkonusu davranig bigimi, literatiirde “geribildirim arama davranisi”
olarak kavramsallagtinlmaktadir. Bu davranis bigiminde, kisi aktif degil pasif
konumlanmakta, geribildirim bilgisinin edinimi i¢in ¢aba sarfetmektedir. Ancak,
geribildirim arama davramsi sergilenitken bazi unsurlarin  yonlendirici tesirde
bulundugu belirtilmektedir. Geribildirimin konusu, geribildirim i¢in basvurulacak
kaynak tercihi, zamanlama, geribildirime ne sikhkla bagvurulacag:, tercih edilecek
metod, imaj kaygist veya ego koruma egilimi geribildirim arama davranisini bir biitiin
olarak  etkilemektedir. Dolayisiyla, geribildirim olgusu bagli basma bir davranis
bigimidir, birden ¢ok faktoriin etkisi altindadir ve iyi yonetilmesi gerekmektedir.

Isletmelerde geribildirim iki temel kaynaktan edinilmektedir. Bunlardan ilki
organizasyonda uygulanmakta olan formel performans degerlendirme sistemidir.
Sistem, ¢alisanlarin belirli periyotlarda performans diizeyini 6lglimleyerek, giicli ve
zayif alanlara dontik geribildirim bilgisi saglamaktadir. Bu bilgi, calisan tarafindan
gergeklestirilecek iyilestirme faaliyetlerine yon vermekte, hangi alanlara odaklanilmas:
gerektigi konusundaki kararlara etkide bulunmaktadir. Performans degerleme sisteminin
trettigi geribildirim bilgisi, ¢ogunlukla egitim, {icretleme, kariyer planlama ve
gelistirme, is dizayni uygulamalart gibi ¢esitli insan kaynaklar alt siiregleri {izerinden
caligan performansina yansitilmaktadir. Bunun yani sira, sistemin sagladigi bilgi aym

zamanda ¢alisanin performans belirsizligini azaltmakta, ast-iist arasindaki diyalogu
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gelistirmekte, kisisel / ig hedeflerine ulagimi kolaylastirmakta ve degisim stirecine
destek olmaktadir. Boylelikle, ¢aliganin mevcut pozisyonunda daha yiiksek performans
ile galigmasina zemin hazirlanmaktadir. Sistemin tiirettii geribildirim bilgisinin,
calisanlar tarafindan iyilestirme amaciyla kullanilmasini saglamak iizere, herseyden
Once dogru degerlendirmelerin yapilmasi ve sistemin adil bi¢imde isledifine dair
alginin yaratilmasi gerekmektedir.

Periyodik performans degerleme sistemi, geribildirim bilgisi saglayan tek
kaynak degildir. Clinkii organizasyonel yap: igerisinde kisi yogun bir geribildirim ag
igerisindedir ve performansina doniik birgok bilgiyi giinliik is temposu igerisinde,
formel veya informel bi¢cimde yaptig1 tiim goriismelerden edinebilmektedir. Calisan bu
baglamda, tstlerinden, astlarindan, ¢alisma arkadaglarindan, varsa miisterilerinden veya
sosyal ¢evresinden kendi teknik ve davranigsal performansina doniik geribildirim bilgisi
edinebilmektedir. Bu c¢ercevede, geribildirim olgusunun periyodik performans
degerleme donemleri ile sinirli olarak analiz edilmemesi, is yasaminin her aninda
edinimini saglayacak diizenlemelere gidilmesi gerekmektedir. Yine bu dogrultuda,
isletmede bir geribildirim  kiiltiiriiniin  yaratilmasi, ¢alisanlarin  bu  konuda
bilinglendirilmesi yerinde olacaktir. Caliganlarin geribildirim bilgine daha sik
ulagmasini kolaylastirarak, kalitatif ve kantitatif is ¢iktisini arttirmak, nitelikli bir isgiicii
profili yaratmak olasidur.

Bu kapsamda, ¢ahisma ii¢ boélimden olusturulmustur. Birinci béliimde
geribildirim ve geribildirim arama davranisi kavramlarina, geribildirim tiirlerine,
geribildirim olgusunun dayandigi temel kuramlara, geribildirim arama siirecine ve
geribildirim arama davraniginda ortaya ¢ikan olast risk alanlarina yer verilmistir. Birinci
boliimde agirlikli olarak geribildirim olgusunun davranis boyutu analiz edilmeye
caligiimagtir.

Calismanin ikinci boliimiinde geribildirim bilgisinin, calisan performansin
arttirip arttirmadigr sorgulanmistir. Bu sorgulama iki temel boyutta ger¢eklestirilmistir.
[k boyut, insan kaynaklar siirecleri ile ilgilidir ve performans degerlendirme sisteminin
egitim, Ucretleme, kariyer planlama, is dizaymt uygulamalari ile etkilesimi ortaya
konulmaya ¢alisilmistir. Ikinci boyutta ise sistemin bireysel etkileri {izerinde

durulmustur. Bu kapsamda, geribildirim olgusunun performans belirsizligini azaltma,
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ast-Ust iligkilerini gelistirme, hedeflere ulasimi kolaylastirma, kisisel gelisim ve
degisime uyumu saglama gibi fonksiyonlari mercek altina alinmagtir.

Uglincli ve son boliimde ise teorik séylemin, uygulamadaki yansimalari alti
firma {izerinde gergeklestirilen bir aragtirma ile ortaya konulmaya c¢aligilmistir.
Aragtirmada, performans degerleme sisteminin, motivasyon ve sonrasinda is tatmini /
performans tizerindeki etkisi ¢oklu dogrusal regresyon analizi ile tespit edilmistir. Bu
bolimde ayrica, ¢aliganlarin motivasyon algilamalarinin demografik ozelliklere gore
anlaml: bir farklilik gosterip gostermedigi bagimsiz iki ornek t testi ve tek yonlii anova
testleri ile analiz edilmistir. Performans degerleme sisteminin organizasyonel ¢iktilar
(hata sayisi, maliyetler, is kazalar1 gibi) nezdindeki olasi olumlu etkileri bu bdlimde

incelenen diger bir konuyu olusturmaktadir.
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I. BOLUM

GERIBILDIRIM KAVRAMI ve
GERIBILDIRIM ARAMA DAVRANISININ ANALIZI

1. GERIBILDIRIM ve GERIBILDIRIM ARAMA DAVRANISI
KAVRAMI

Geribildirim (feedback), sozliik anlamiyla bir sistemin planlanan bigimde
isledigini gésterme amacina yonelik bilgi saglama siireci seklinde tanimlanmaktadir.'
Diger bir kaynakta geribildirim yalin anlamiyla, bir sistemin gelecekteki basarisim
temin etmek Uzere, mevcut ¢iktilarin, sistemi regiile etmek amaciyla tekrar girdi olarak

sisteme alindig stireci ifade etmektedir.?

Geribildirim kavrami, yirminci ytizyilin baslarinda ¢ogunlukla “sonuglara doniik
bilgi — knowledge of results” seklinde kullanilmaktaydi. Bu dénemde sonuglara doniik
bilginin, davranislar tizerinde etkisinin bulundugu ¢esitli arastirmalarla ortaya konmaya
calisilsa da, bu calismalardan en belirgin olani, 1905 yilinda Judd tarafindan kaleme
alman “Practice without knowledge of results-sonuglara doniik bilgi olmaksizin
calismak™ baslikli makale olmustur. Ancak, miihendisler tarafindan sik¢a kullanmilmis
olmasma ragmen, “geribildirim” kavraminin bilimsel anlamda insan davranislarini
aciklamada kullanilmasi, 1943 yilinda Rosenblueth tarafindan yazilan bir makale ile

gergeklestirilmistir.?

Geribildirim, yonetim literatlirinde sik¢a kullamilan kavramlardan birisidir.
Ozellikle iletisim siireci ¢ok yakindan iliskilendirilmektedir. En yalm anlamda
geribildirim, temel iletisim siirecinin dnemli 6gelerindendir. Durumu Sekil 1°de gérmek

miimkiindiir.

' Seyidoglu, Halil, Ekonomi ve isletmecilik Terimleri Sozliigii, Giizem Can Yaymlari, Istanbul, 1999,
s.124.

2 http://wordnet.princeton.edu/perl., 2003.

’ Baker, Diane F. - Buckley, M. Ronald, “A Historical Perspective of the Impact of Feedback On
Behavior”, Journal of Management History, Vol: 2, No: 4, 1996, s. 22.



fletisim Kanah
Fy

GONDERICI ALICI

-Bilgiler, fikirler - -Bilgiler, fikirler
ve duygular Mesaj g If(’d ve duygular
-Algilama ve Kodlama Cdzme -Algilama ve
degerleme degerleme
, GURULTU
GERIBILDIRIM

Sekil 1: Temel Iletisim Stireci

Kaynak: Eren, Erol, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 5. Baski, Beta Basim
Yaymm Dagitim A.S, Istanbul, 1993, s. 274.

Bir alici, bir mesajin kodlarini ¢ozdiikten ve ona bir anlam verdikten sonra
“kaynak”  konumuna doniismektedir. Diger bir deyimle, almig oldugu mesaj
cevaplandirmak lizere gonderici olarak bir mesaj hazirlaylp bunu bir kanal vasitasiyla
eski gondericive iletmektedir. Buna, iletisim mekanizmasinda geribildirim
denilmektedir. Geribildirim, temel iletisim silirecinin etkinliginin belirleyicisi
durumundadir. Ozellikle mesajin anlasilip anlasilmadig: ya da ne diizeyde anlasildig,
dogru yorumlanip yorumlanmadigi konusunda bilgiler igermesi dolayisiyla iletigimin
istenen sekilde gerceklestirilip gerceklestirilmedigini ortaya koymaktadir.' Béylelikle
kaynak ve alict arasindaki ¢ift yonlii etkilesim® ve anlasma diizeyi artmakta, iletisimin
eksik kalan yoni giderilebilmektedir. Dolayisiyla ister yazili ve isterse sozlii olsun
iletisimin etkinligi, geribildirim donglistintin saglikh sekilde isletilebilmesine baglidir.

Iletisimin yani1 sira geribildirim, karar alma, motivasyon, orgiitsel degisim,
performans degerlendirme, isgéren tatmini ve efitim yonetimi konulariyla baglantili

analizlerde cogunlukla karsimiza cikmaktadir.®

Birey, ¢evresini anlamli kilmak amaciyla stirekli arastirmak, bilissel siiregleri

kullanarak bilgiyi haritalamak ve tiim davramslarini kontrol alinda tutarak, iginde

* Eren, Erol, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 5. Baski, Beta Basim Yayim Dagitim A.S,
[stanbul, 1993, s. 279.

3 Sabuncuoglu, Zeyyat, Orgiitsel Psikoloji, Alfa Aktiiel Basim Yayim Dagitim, Bursa, 2005, s. 121,

® Herold, David M., Greller, Martin M., “Feedback: The Definition of a Construct”, Academy of
Management Journal, Vol: 20, No: 1, 1977, s. 142.



bulundugu cevreye tam uyum saglamaya calismaktadir. Organizasyon diizeyinde
dustntildiginde ise birey, Orglitin ¢esitli isteklerine cevap vermeye calisarak
adaptasyon stirecini kisaltmaya caligsmaktadir. Organizasyonel diizlemde adaptasyon
stirecinin bagarisi ise biiytik oranda dogru ve yeterli diizeyde bilgiye ulagsmaya baghdir.
Bu bilgi, bireyin, organizasyonun beklentilerini karsilayacak ve kisisel hedeflerine
ulagmasint saglayacak temel davraniglara yonelmesini kolaylagtiracaktir. Dolayisiyla

sdzkonusu bilgi genel anlamda “geribildirim” ad1 altinda ifadesini bulmaktadir.”

Geribildirim bir kaynakta, “bir performans veya davranig hakkinda, o davranig
ya da performansi onaylayip / reddedip gelismeyi saglayacak olan harekete nciilitk

eden bilgi” seklinde tanimlanmaktadir.®

Bireylerarasi etkilesimde geribildirim, baskalarinin bireyin davraniglarini nasil
algiladiklar1 ve nasil degerlendirdikleri ile ilgili cesitli verileri icermektedir. Bu bilgi,
kisinin yapmis oldugu isle ilintili olabilecegi gibi, bireysel davramslarina yonelik
enformasyonu da igerebilmektedir. Saglanan bu bilginin ¢esitli fonksiyonlari
bulunmaktadir. En diisiik diizeyde bile olsa edinilen geribildirim bilgisi, birey agisindan
bir 6diill ve dolayisiyla performanst tetikleyen motivasyon unsuru olarak
algilanabilecegi gibi, davraniglarin regiile edilmesini (yeniden diizenlenmesini)
kolaylastiran ve temel ipuglarin1 veren bir kaynak olarak da goriilmektedir. Ashford ve
Cummings tarafindan ilk kez 1983 yilinda ortaya atilmus bir kavram olarak geribildirim
arama davranis1 (feedback seeking behavior) ise, geribildirim olgusunun fiili davranig
boyutunu 01u§’cu1rmaktadlr.9 Ashford ve Cummings, geribildirim arama davranisini,
deger yaratmak iizere kisinin teknik / davranigsal performansimin boyutlarni ve
dogrulugunu tespit etmek amaciyla gosterdigi bilingli ¢aba olarak tanimlamaktadir. "
Anlamli, kullamigli ve istenilen sekliyle verildigi takdirde, geribildirim arama

davramisinin ve dolayisiyla edinilen geribildirim bilgisinin, iste karsilagilan problemleri

7 Ashford, Susan J., “Feedback-Seeking In Individual Adaptation: A Resource Perspective”, Academy of
Management Journal, Vol: 29, No: 3, 1986, s. 465.

¥ Bee, Roland - Bee, Frances, Yapiel Geribildirim, Ceviren: Aksu Bora ve Onur Cankogak, 1.Baski,
Ankara: Gokee Ofset ve Matbaacilik, 1997, 5. 9.

® Ashford, “Feedback-Seeking In Individual...”, a.g.m., s. 466.

9 Vandewaile, Don, “A Goal Orientation Model of Feedback-Seeking Behavior”, Human Resource
Management Review, Vol: 13, 2003, s. 581.



¢dzmede, motivasyonu yiikseltmede ve Ogrenmeyi tesvik etmede son derece etkili

sonuglar verdigi yoniinde goriis birligi bulunmaktadir.'!

Geribildirim arama davranigi diger bir kaynakta ise, deger yaratan sonuglara
ulagmak amaciyla bireyin bilingli olarak dogru ve uygun davraniglar gelistirme c¢abasi

olarak tanimlanmaktadir.”

Geribildirim, karsilikli etkilesimin ayrilmaz bir pargasidir ayn1 zamanda.
Yapilanlarin ve sdylenenlerin ne derece anlagildigini ve bu davraniglarin diger kisiler
tizerindeki etkilerini gérmeye yardimci olan veri dongistinii ifade etmektedir.
Organizasyonda diger calisanlar1 etkileme anlaminda ise geribildirim, belki de

gelistirilen en dnemli kisilerarast becerinin kendisidir."?

Performans degerleme sistemi perspektifinden bakildiginda ise geribildirim,
bireylerin performans diizeylerine iliskin edindikleri bilgi olarak tanimlanmaktadir.
Edinilen bu bilgi, davranislarin istenen diizeyde olup olmadigini sorgulayan bir nitelik

tagimaktadir."*

Geribildirim, is tanimlarnin da vazgecilmez bir pargas: haline gelmistir. Ilgili
pozisyonun kime ve hangi konularda geribildirim verecegi ya da kimden ve hangi
alanlarda geribildirim alacagi tamimlanmaktadir. Aslinda geribildirimin, tanimh
herhangi bir is igin son derece Onemli oldugu ¢ikaniminda bulunmak yanls
olmayacaktir. Ister yiiksek ister diisiik geribildirim gerektirsin, organizasyondaki tiim

islerin basarisim ciddi sekilde etkiledigi aciktir."

Diger taraftan performans geribildirimi, enformasyon boyutunun da Otesinde
calisanlar agisindan farkli anlamlar tasimaktadir. Clinkii, geribildirim 6zellikle ¢alisana
yonelik kisisel bir degerlendirme igermektedir. Kisisel bir bilgi kiimesi olarak ta

degerlendirilebilecek geribildirimin, dogal bir etkileme giiciintin bulundugunu sdéylemek

""" London, Manuel, Job Feedback: Giving, Seeking, and Using Feedback for Performance
Improvement, Second Edition, Lawrence Erlbaum Associates Inc. Pub., New Jersey, 2003, s.3.

"> Ashford, “Feedback-Seeking In Individual...”, a.g.m., s. 466.

13 Bee, Bee, a.g.e., s. 9.

" London, a.g.e.,s. 11.

% Herold, Greller, a.g.m,s. 142.



mimkiindiir. Dolayisiyla, diger enformasyon tirlerine gore, kisisel boyuttaki bu

enformasyona daha ¢ok duyarlilik gosterilmektedir.'®

Geribildirim kavramimi tanimlarken literatiirdeki temel bir ayirimi en basta
dogru yapmak gerekmektedir. Isletmelerde geribildirim siireci, periyodik performans
degerleme sistemi (PPDS) kapsaminda ve periyodik performans degerleme sistemi
disinda, is ve sosyal yasamin biitiin asamalarinda gergeklegen, formel ve informel tiim
gbriismeleri igermektedir. Geribildirim denince, genellikle akla ilk olarak formel
performans degerleme siirecinin “agik gbrliisme / ylizylize goriisme” asamasinda
gerceklestirilen bilgi paylasimi gelmektedir. Performans geribildirim bilgisinin sadece
periyodik performans degerleme stirecine 6zgii olmadigi, PPDS disindaki geribildirim
mekanizmasinin, giiniin tim is pratiklerinde var oldugu unutulmamalidir. Her iki siireg
birbirini tamamlamakla birlikte, baz1 noktalarda Dbirbiriden farkhi = 6zellikler

gostermektedir. Bu durum birka¢ madde ile asagidaki gibi siralanabilmektedir.'’

a- Sozkonusu iyi veya kotii performans analizinin, tizerinden 3 ay, 6 ay veya |
yillik stire gectikten sonra yapilmasi, ilgili degerlendirmenin o anda yapilmas: kadar
olumlu sonuglar vermeyecektir. Calisanin yaptigi hatalarin, hatanin yapildig1r andan
uzun bir siire sonra dile getirilmesi ya da geribildirim mantig1 altinda paylasiimasi
yeterli diizeyde etkili olmayabilir. Bunun yerine siirekli, diizenli ve aninda performans
bilgi paylasimim 6ngéren PPDS disindaki geribildirim mekanizmasini benimsemek ve
bu siirece doniik bir kiiltiir yaratmak, isin ve kiginin gelisimi agisindan son derece 6nem
tasimaktadir.  Ayrica, performans degerleme sisteminin, degerleme periyotlarini
kisaltarak (6rnegin ayda bir veya ii¢ ayda bir), bilginin dejenerasyonunu engellemek
olasidir. Ancak sik degerleme donemlerinin tedirginlik, bikkinlik yaratacagi da

unutmamak gerekmektedir.

b- Bir ¢alisanin belirli bir dénemde yaptigi tim islere ait performans diizeyinin,
1-2 saatlik agik goriisme siiresine sigdirilarak degerlendirilmeye calisilmasi tatmin edici

olmayabilir.

'® Morrison, Elizabeth Wolfe - Cummings, L.L., “The Impact of Feedback Diagnosticity and Performance
Expectations on Feedback Seeking Behavior”, Human Performance, Vol: 5, No: 4, 1992, 5. 252.

17 Garber, Peter R., Giving and Receiving Performance Feedback, HRD Pres, Inc., Canada, 2004, ss.7-
8.



c- Periyodik performans geribildirim siirecinde, geribildirimin konusu, miktar:
ve yonlu g¢ogunlukla degerleyen tarafindan belirlenmektedir. Ancak PPDS disindaki
stirecte, kisi geribildirimin konusunu, zamanlamasini, kaynagini vb. kendisi tespit
edebilmekte, bu yondeki  birgok tercih biitlinliyle geribildirim arayan kisiye

birakilmaktadir.

d- Diger taraftan geribildirimin zamanlamasi da periyodik performans degerleme
sisteminde belirlidir ve yonetim tarafindan karara baglanir. Bu zaman genellikle
performans degerleme sisteminin uygulanmasinin ardindan giindeme gelen “acik
gbriisme” asamasina isabet etmektedir. Ancak PPDS disindaki geribildirim siirecinin
isleyisi daha onceden belirlenmis bir zaman dilimi ile smuirh degildir. Is hayatinin ve
belki de sosyal yasamin tiim pratiklerinde ve giinlin her anmda geribildirime

basvurulabilmektedir.

e- Periyodik performans degerleme sisteminde, geribildirim alinacak kaynaklar
belirlidir. PPDS digindaki geribildirim siirecinde ise geribildirim bilgisinin edinilecegi
kaynagin tercihi biitiiniiyle kisiye aittir. Bu ¢ergevede ¢aligan, kaynagin kredibilitesine,
uzmanlik diizeyine, sosyal yakinlik derecesine gore kendisine en rasyonel gelen kisiyi

se¢ip, geribildirimi bu kaynaktan alacaktir.

Yukarida belirtilen gerekgeler, PPDS’nin igerdigi geribildirim mantigini
tamamen reddetmemektedir. PPDS’deki geribildirim goriigmelerinin yaratacag: faydalar
deger yaratmakla birlikte, geribildirim bilgisinin sikigtirilmig programlara hapsedilmesi
konusu elestirilmektedir. Bunun yerine geribildirim alma ve verme aligkanliginin tim
kademelerde bir is gerekliligi olarak lanse edilmesi ve bir yonetsel ara¢ olarak
algilanmasinin saglanmasi gerekmektedir. Her iki siirecin, gerek periyodik performans
degerleme gériismesinin sagladigr geribildirim ve gerekse PPDS disindaki formel ve
informel tiim geribildirim aktivitelerinin, bir biitiin olarak isletmede “geribildirim agini”

olusturdugunu belirtmek gerekmektedir.

Diger taraftan geribildirim, kagit {izerinde yapilan planlamalarin 6tesinde, insan
psikolojisi ile yakindan ilintilidir. Geribildirim alma ve verme sfirecinde, Kkisinin
zihnindeki 6n yargilarin, korkularin ve amaglarin, geribildirimin igerigini, yoniini,

kaynagini ve seklini etkiledigi goriilmektedir. Bu nedenle, geribildirim olgusunu, salt



formel mekanizmalar (prosediir, formlar gibi) ¢ercevesinde analiz etmek hatali

olacaktir.

Kluger ve DeNisi’nin 1996 yilinda yaptiklar1 bir aragtirmada, geribildirimin
performans {izerinde pozitif yansimalarmin oldugu fakat bunun yamsira edinilen
geribildirim bilgisinin % 38’den daha fazla bir oranda negatif etkiler yarattig
belirtilmektedir. Bu istatistiki sonug, geribildirim mekanizmasinin nasil isledigi
konusunun tam anlagilamadigi ve dolayisiyla geribildirim siirecinin dogru olarak
isletilemedigi durumlarda, sistemin performans iizerinde yikict etkilerinin olabilecegini

acikea ortaya koymaktadir.'®

Cok yonll degerlendirilmesi gereken geribildirim olgusunun, giinliik is
yasaminin vazgecilmez bir davrans bi¢imi olarak algilanmasi, bu davramisin tim
yonleriyle anlasilmasi gerekliligini giindeme getirmektedir. Bu ¢ergevede tezin birinci
boliimi, geribildirim kavraminin ve geribildirim arama davranisinin ayrintilar {izerine

tespitleri ve ¢esitli aragtirma sonuglarimt icermektedir.
2. GERIBILDIRIMIN AMACLARI

Geribildirimin 6ncelikli amaci davranislarm yeniden diizenlenmesi olsa da'’,
cesitli kaynaklardan saglanan geribildirim bilgisinin asagidaki amaglar i¢in dnemli bir

veri kaynagi oldugu goriilmektedir.”’

-Calisanlarin istenen sekilde davranmalarini saglayarak, beklenen davranislari

tesvik etmek ve stirekli kilmak,
-Calisanlarin performanslari ile ilgili bilgi edinmelerini saglamak,
~Yiiksek performansi tesvik etmek igin ¢aliganlart motive etmek,

-lyilestirme alanlarim belirleyerek performans diisiikliigiinii engellemek,

'8 Steelman, Lisa A. - Levy, Paul E. - Snell, Andrea F., “The Feedback Environment Scale: Construct
Definition, Measurment, and Validation”, Educational and Psychological Measurment, Vol: 64, No: 1,
2004, s. 165.

" Larson, James R., “The Dynamic Interplay Between Employees Feedback-Seeking Strategies and
Supervisors Delivery of Performance Feedback”, Academy of Management Review, Vol: 14, No: 3,
1989, s. 408.

2 Tata, Jasmine, “The Influence of Managerial Accounts on Employees Reactions to Negative
Feedback”, Group & Organization Management, Vol: 27, No: 4, 2002, s. 481.



-Calisanlarin orglitsel ve bireysel hedeflere daha kolay ulagiimalarini saglayacak

dogru yonelimlerin yolunu agmak,
-Ast-ust iligkilerini gelistirmek,
-Kisisel gelisimi ve degisimi kolaylastirmak,

-Cesitli insan kaynaklari alt siiregleri (egitim, lcretleme, kariyer planlama, is

dizayni uygulamalari gibi) i¢in veri olusturmak.

Bir baska kaynakta ise geribildirim arayan kiginin muhtemel amaclari soyle

siralanmaktadir.”’
- Belirsizligi azaltarak, hedeflere ulasimi kolaylastirmak,
- Kisisel yetkinlikleri gézden gegirmek,
- Oz saygiy1 koruyacak destegi bulmaya ¢alismak,
- Diger ¢alisanlarin zihninde olumlu bir izlenim yaratmak,
- Yeni beceriler kazanmak,
- Yeni ve farkl bir ¢evreye adapte olmak,
- Bireysel ve mesleki gelisim alanlarim saglayacak 6nemli ipuglarina ulagmak.**
3.GERIBILDIRIM TURLERI

Literatiirde iki tiir geribildirimden bahsedilmektedir. Bunlar bazi kaynaklarda
pozitif / negatif geribildirim adi altinda kavramsallagtirilirken, bazi kaynaklarda ise
yapici (constructive) / yikici (destructive) geribildirim olarak ayristirilmaktadir. Ancak

bu ¢alismada pozitif ve negatif bigimindeki kullanima yer verilecektir.
3.1. Pozitif Geribildirim

Pozitif geribildirim, ¢alisanin nispeten yiiksek performans sergiledigi alanlara
yonelik saglanan, ¢ogunlukla bireysel motivasyonu ve ddiillendirmeyi (takdir edilme)

Ongoren, bu motivasyon ve 6diillendirme ile kisinin kendisini daha ¢ok gelistirmesini

*! Mazdar, Svjetlana, “Hungry for Feedback?”, Management Development Review, Vol: 10, No: 6/7,
1997, s. 246.

22 Dodd, Nancy G. - Ganster, Daniel C., “The Interactive Effects of Variety, Authonomy, and Feedback
on Attitudes and Performance”, Journal of Organizational Behavior, Vol: 17, No: 4, 1996, s. 332.



amag edinen geribildirim tiiriidiir. Bu tiir geribildirim genellikle, teknik ve davranigsal

performans boyutlariyla ilgili takdir edici, 6viicli, olumlu ifadelerden olugmaktadir.

Calisanlarin hangi tiir geribildirim bilgisine daha yakin olduklar1 konusunda
gorlis ayriligi ve bu goriis ayriligint destekleyen cesitli aragtirmalar bulunmaktadir.
Buna gore Trope ve meslektaglarmin yaptiklar bir arastirma, kisilerin daha cok negatif
geribildirimi aradiklar1 ve tercih ettikleri yoniinde kanitlar sunmakla birlikte, Swann ve
meslektaglarinin  yaptign diger bir arastirma, kisilerin pozitif geribildirim bilgisini
cogunlukla tercih ettikleri veya aradiklari dogrultusunda bulgulara ulagsmistir. Ancak,
negatif geribildirimden uzak durulmasmin bireysel ve mesleki gelisimi sekteye
ugratabilecegi de unutulmamalidir.” Bu durum, pozitif geribildirim bilgisinin, negatif
geribildirim bilgisine gore daha dusik diizeyde “kullamgsh bilgi” igermesinden

kaynaklanmaktadir.”*

Calisanlar genellikle, gosterdikleri performans diizeyini dogru yansitacak
bilgilendirmeye ihtiyag duymaktadirlar. Literatiirde, pozitif geribildirim bilgisinin her
zaman motive edici, tesvik edici ve yonlendirici 6zellik gostermedigi, bazi durumlarda
ise kisisel gelisimi engelledigi yoniinde yorumlar yapilmaktadir. Kaynagin, degerlenen
ile olan kisisel yakinlik derecesi, negatif geribildirim vermek suretiyle alicinin moral ve
motivasyonunu bozmama egilimi veya bizzat negatif geribildirim vermeyi erteleme
diigtincesi gibi nedenlerle, pozitif geribildirim bilgisinin her zaman dogru bilgi kaynagi
olamayabilecegi seklinde algilar da bulunmaktadir. Ancak kabul edilmelidir ki, pozitif
geribildirimin de bir bilgi degeri vardir ve mesleki / davranigsal agidan kisinin isteneni
yaptigina, yiiksek performans gosterdigine isaret etmektedir. Buna ragmen, sik sik aktif
olarak pozitif geribildirime daha yakin durmanin, performansi arttiracak bilgi edinimini

belirli dlgiilerde engelledigi de son derece agiktir. =

Z Ashford, Susan - Tsui, Anne S., “Self Regulation for Managerial Effectiveness: The Role of Active
Feedback Seeking”, The Academy of Management Journal, Vol: 34, No: 2, 1991, s. 254,

2 Bernard, Aletta M., Feedback Seeking In Customer Service Relationships, Louisiana State
University Pub., Louisiana, 2002, s. 18.

5 Ashford, Tsui, a.g.m., s. 254,



3.2. Negatif Geribildirim

Negatif geribildirim, kiginin nispeten diisik performans gosterdigi alanlara
yonelik olarak saglanan, s6zkonusu alanlarda iyilestirme amacin: tagiyarak davranigsal
ve teknik gelismeyi Ongoren geribildirim bilgisi olarak ifade edilmektedir. Burada

negatif kelimesi, kisiye doniik elestirisel ancak yapici bilgiyi nitelemektedir.

Calisanlar acisindan, negatif geribildirimi gelisim amach kullanmak ve bu
bilgiyi faydaya doniistirmek oldukg¢a zordur ¢linkii negatif geribildirimin her seyden
once psikolojik yan etkileri bulunmaktadir. Ornegin moral ve motivasyon kaybi, hayal
kirikligi, stres gibi. Bu ruhsal etkiler altinda, negatif degerlendirmeleri kazang olarak

algilayip, kisisellestirmeden gelisim amacl kullanmak bir hayli giictiir. 2

Negatif geribildirime yonelimi agiklayan iki zit gorts bulunmaktadir. Brown ve
Dutton (1995), Brown ve Marshall (2001), Dutton ve Brown (1997), performansinin
diisiik oldugunu diisinen ¢alisanlarin negatif geribildirimden uzak durduklarini
belirtmektedir. Diger taraftan Swan’in 1990 ve 1996 yillarinda yaptigr iki arastirma,
negatif kisisel izlenimi olan kisilerin, kendilerine doniik negatif degerlendirmeleri
olumlamak yani kisiler tizerinde pozitif etkiler yaratmak ig¢in 6zellikle negatif

geribildirim bilgisine yakin durduklarinin altim cizmektedir.®’

Calisanlarin hangi tiir geribildirim bilgisini daha ¢ok ve kolay benimseyip,
kabullendikleri konusu bir kaynakta “oz dogrulama teorisi” ile iligkilendirilerek analiz
edilmektedir. 1983, 1987 ve 1990°da Swan tarafindan ortaya atilan ve gelistirilen 6z
dogrulama (self-verification) teorisine gore, bireyler kendi 6z degerlerine, diislince
yapisina ve dogrularina uygun geribildirim bilgisi edinme beklentisi igerisindedirler. Oz
dogrulama teorisi, insanlarin ister olumlu ister olumsuz olsun ¢z kavramlarni®™
dogrulama ihtiyaci igerisinde olduklart savini ifade etmektedir. Dolayisiyla 6z

dogrulama, kisilerin kendileriyle ilgili yarattiklar1 zihinsel tabloya uygun geribildirim

% London, Manuel - Smither, James W., “Feedback Orientation, Feedback Culture, and the Longitudinal
Performance Management Process”, Human Resource Management Review, Vol: 12,2002, s. 86.

7 Bernichon, Tiffiny - Cook, Kathleen E. - Brown, Jonathon D., “Seeking Self-Evaluative Feedback: The
Interactive Role of Global Self-Esteem and Specific Self-Views”, Journal of Personality and Social
Psychology, Vol: 84, No: 1, 2003, 5.194.

% Oz kavram (self concept), kisinin kendi kimligi, degeri, yetenekleri, simirlari, deger yargilari, amaglari
gibi kendisi hakkindaki gériglerinin, duygularinin ve tutumiarinin tamami seklinde tanimlanmaktadir.
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bilgisi edinme egilimi gostereceklerini vurgulamaktadir.®  Buna ragmen, baz
durumlarda edinilen geribildirim bilgisi, kisisel beklentilerle uyum gostermeyebilir. Bu
gibi durumlarda, geribildirim ediniminin kiside stres, depresyon veya Kkisilerarasi
catigma gibi psikolojik ve davranissal sonuglar dogurabildigi belirtilmektedir.*’
Dolayisiyla, negatif geribildirimi olgun karsilamak ve gelisim amach kullanmak giiclii

bir psikolojik yapiy1 gerekli kilmaktadir.*'

Negatif geribildirim bilgisinin performans gelisimi dogrultusunda kullanilmasi
konusunda hatali uygulamalarin yapildigi goriilmektedir.”® Bu gerevede, negatif
geribildirimin, dikkatli bir sekilde proses edilmesi gereken onemli bir bilgi kaynagi
oldugu ve nesnellikten uzak bir sekilde degerlendirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir.
Bu amagla, geribildirim bilgisinin kullamimi ile ilgili olarak, negatif geribildirim
bilgisinin edinimi, negatif geribildirim bilgisinin degerlendirilmesi ve negatif
geribildirim bilgisi dogrultusunda davranimda bulunma seklinde siralanan ti¢ asamali

bir siire¢ gelistirilmistir.> Siirecin ayrintilari asagida yer almaktadur.
3.2.1. Birinci Asama: Negatif Geribildirim Bilgisinin Edinimi

Negatif geribildirim bilgisi, pozitif geribildirim bilgisine gore daha kolay kabul
goren ve yakin durulan bir bilgi tiirti degildir. Bunun iki nedeni bulunmaktadir. Birinci
neden, bir¢ok kisinin negatif geribildirim almak konusunda istekli davranmamasidir.
Cuinkii negatif geribildirim almanin, 6z saygi kaybi ile sonuglanabilecegi yoniinde
algilar meveuttur.* Oz saygi, kavram olarak kendini benimseme, onaylama, kendine
deger verme, saygi duyma anlaminda kullanilmaktadir. Yani bireyin kendisini nasil

algiladigi ile olmak istedigi benligi arasindaki fark, o bireyin 6z saygt diizeyini

% Budak, Selguk, Psikoloji Sozligii, Bilim ve Sanat Yayimnlari, Ankara, 2000, s. 577.

%% Pettit, Jeremy - Joiner, Thomas E., “Negative-Feedback Seeking Leads to Depressive Symptom
Increases Under Conditions of Stres”, Journal of Psychopathology and Behavioral Assessment, Vol:
23, No: 1, 2001, s. 69.

! Roberson, Loriann v.dgr., “Stereotype Threat and Feedback Seeking in the Work Place”, Journal of
Vocational Behavior, Vol: 62, 2003, s. 180.

32 Fedor, Donald B. v.dgr., “Performance Improvement Efforts in Response to Negative Feedback: The
Roles of Source Power and Recipient Self-Esteem”, Journal of Management, Vol: 27, 2001, s. 80.

¥ Audia, Pino G. - Locke, Edwin A., “Benefiting From Negative Feedback”, Human Resource
Management Review, Vol: 13,2003, s. 632.

*A.gm., s. 632.
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vermektedir.®® Sayet bireyin olmak istedigi ile 6z benligi arasinda negatif yonde fark
mevcutsa, aradaki negatif boslugu gidermek i¢in uygun yonlendirmeyi saglayacak
bilgiye ihtiva¢ duyulacaktir. Geribildirim bilgisi de bu anlamda gerekli yonlendirmeyi
yapacak bilgiyi kisiye sunmakta, 6z sayginin korunmasinda 6nemli bir kaynak roltinii
tistlenmektedir.*® Geribildirim bilgisinin 6z saygiy1 olumsuz etkileyebilme olasiligs,
kisiyi geribildirim aramaktan uzaklagtirabilmekte ya da daha az siklikla geribildirim
aranmasina neden olabilmektedir. Hatta bir adim daha 6tesinde, 6z sayginin negatif
geribildirim alinmasina bagh olarak kaybedilmesinin ve kisinin kendisini degersiz
hissetmesinin, isyerinde depresyona yol acan o©nemli bir faktor oldugu da

belirtilmektedir. >’

Ikinci neden ise kisinin tutumu ilgilidir. Geribildirim kaynagi, negatif
geribildirim verme noktasinda istekli davranmayabilir. Ciinkii geribildirim veren kisi, bu
bilginin yipratict yoniiniin bulundugunu bilmektedir ve bu durumda kaynak, negatif
geribildirim bilgisinin kizginlik, ¢atigsma seklindeki istenmeyen davramiglarin ortaya
¢ikmasina zemin hazirlayabilecegi, bunun da diisiik performans: tetikleyebilecegi
endisesini tasimaktadir. Durum yoneticiler agisindan diigiiniildiigiinde de ayn1 sonuglara
ulasmak miimkiindiir. Yoneticiler de negatif geribildirim vermekten dogal olarak
ka¢inmakta ve bu konuda isteksiz davraniglar sergilemektedirler. Calisanin negatif
performans geribildiriminden rahatsizlik duyabilecegi, ters tepkiler verebilecegi ya da
performans1 diigtirtici  diyaloglarin gelisebilecegi yoniindeki endiseler, yoneticiyi
negatif geribildirim vermekten uzaklastirabilmektedir. Bu durumda yonetici ya negatif
geribildirim vermeyi ertelemekte ya da negatif degerlendirmelerin siddetini azaltarak

geribildirim vermeyi tercih etmektedir. **

Negatif geribildirim, istiin astindan belirli alanlarda davrams degisikligi

beklentisi i¢erisinde olunduguna dair 6nemli bir sinyaldir ayni zamanda. Bu durumda

* Regber, Bircan, Bir Ozsaygi Gelistirme Programinin Yetistirme Yurdunda Yasayan Ergenlerin
Ozsayg: Diizeyleri Uzerinde Etkililigi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti (Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), Bursa, 2002, s. 26. ,

% Champoux, Joseph E. “Designing Feedback Mechanisims Into Systems To Enhance User
Performance”, Journal of Systems Management, Vol: 42, No: §, 1991, s. 28.

37 Halonen, Jones S. - Santrock, John W., Psychology: Contexts of Behavior, 2.Baski, McGraw Hill
Pub., Boston, 1996, ss. 463-464.

%% Larson, a.gm., s. 410.
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tst, sozkonusu alanlarda bekledigi basariyr saglayamadigi i¢in astinin kendisini

yenilemesi ya da gelistirmesi gerektigine isaret etmis olmaktadir.*

Bireyin 6z imajmi (self-image) destekleyen geribildirim bilgisini tercih ettigi
savi, 0z tutarlilik teorisi (self-consistency theory) tarafindan da desteklenmektedir.”’ Oz
tutarlilik teorisine gore, kisinin davramslart ile kisilik ozellikleri, deger yargilari,
inanglart vb. arasinda uyum ve istikrar bulunmaktadir.'' Bu gercevede, kisi 6z imajint
(Oz imaj, kisinin kendisi hakkinda hissettiklerinin ve diisiincelerinin toplamidir. Bu
imaj gercekei olabilecegi gibi fantastik veya ideallestirilmis de olabilmektedir.*?)
dogrulayacak, kendi kisilik ozellikleri, deger yargilari veya inanglar1 ile Ortiisen

geribildirim bilgisine daha agik hale gelmektedir.

Oz tutarlilik teorisine karsi, 6z olumlama teorisi (self-affirmation theory) daha
farkli bir goriisten yola ¢ikmaktadir. Oz olumlama teorisi, kisinin 6z kavramlari
acisindan, bilissel uyumsuzluk yaratan tehdidin etkisini, tehditle ilgisiz bagka bir
konudaki becerileri iizerinde odaklanarak ve bu beceriyi olumlayarak azaltmaya
calistig1 tezini 6ne stirmektedir. Ornegdin, spor konusunda pek becerili olmayan birinin,
entellektiiel becerilerini 6n plana ¢ikarmasi gibi.43 Bu tanim dogrultusunda 6z olumlama
teorisi, negatif geribildirimden uzak durmak ve zayif olunan alanlart kamufle etmek
amaciyla kisilerin siirekli pozitif geribildirime yakin durmak isteyeceklerini ve
dolayisiyla pozitif degerlendirmeler alabilecegi sartlari yaratmaya galistiklarini 6ne

. . 4
stirmektedir.*

Sadece beklenen diizeyin altinda performans gosteren ¢alisanlarin degil, ayni
zamanda yiiksek performans sergileyenlerin de kimi zaman daha az oranda geribildirim
arama davramisina yoneldikleri goriilmektedir. Bu davranis sekli, performans: yiiksek
olan kisilerin zaten belirli bir alanda gerekli olan tiim bilgi, beceri ve yetkinliklere sahip

olduklar diigtincesinin bir tirtiniidiir.*”

39 Fedor, ve digerleri, a.g.m., s. 81.

40 Audia, Locke, a.g.m., s. 633.

1 Budak, a.g.e., s. 586.

2 A.ge.,s. 583.

® Age.,s. 585,

4 Bernichon, Cook, Brown, a.g.m., s.195.
* Audia, Locke, a.g.m., s. 633.
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3.2.2. ikinci Asama: Negatif Geribildirim Bilgisinin Degerlendirilmesi

Geribildirim  olgusu degerlendirilirken genellikle fayda-maliyet analizi
yapilmakta, geribildirimin muhtemel sonuglari analiz edilmektedir. Edinilecek pozitif
veya negatif geribildirim bilgisinin hangi acilardan yarar saglayacagi ya da hangi
acilardan zarar verebilecegi ayrintilan ile distiniilmekte, varilan sonu¢ geribildirim

davraniginda bulunulup bulunulmayacagin biiyiik 6l¢itide etkilemektedir.*®

Negatif geribildirimin iyi bir sekilde degerlendirilebilmesi i¢in 6ncelikle ¢ok net
bigimde anlasilmas1 gerekmektedir. Oz saygiyr koruma amagh savunma mekanizmast
haline doniistigii an, geribildirim bilgisinin dogru analiz edilmesi ve dogru amaglar i¢in
kullanilmast mimkiin olamayacaktir. Boylesine bir savunma mekanizmasinin
gelistirilmesi, yani yapilan degerlendirmelere tepki verilmesi, kaynagin isaret ettigi
tyilestirme alanlarindan degerleneni uzaklagtiracak ve negatif geribildirim bilgisi belki
de tamamen reddedilecektir. Ancak, negatif geribildirim mesajinin gercedi yansittigi
inanct mevcutsa, kabullenme daha kolay gergeklesecektir. Dolayisiyla gercekei, agik ve
gtivenilirligi bulunan geribildirim bilgisinin kabullenilme ve uygulanma sansi daha da

artmaktadir. ¥

Geribildirim kaynaginin sahip oldugu gii¢, negatif performans geribildirimine
karst reaksiyonlarm ne yonde gelisecegini etkileyen onemli bir faktordir.*® Bu
cercevede, negatif geribildirim bilginin kabul edilip edilmemesi ile ilgili kararlarda
cesitli gliclerin etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir. Buna gore, Fedor ve Ramsay ile
Fedar, Ramsay, Rensvold ve Adams’ i 1999°da yaptiklar1 aragtirmaya gore, uzmanlik
glici ile karizmatik giice sahip geribildirim kaynaklarindan saglanan negatif
geribildirim bilgisinin, zorlayici giice sahip kaynaklardan edinilen negatif geribildirim
bilgisine gére daha ¢ok kabul gordiigii ileri siiriilmektedir.* Burada uzmanlik giici,
kaynagin sahip oldugu bilgi ve beceri seklinde tanimlanirken, karizmatik gii¢, kaynagin
geribildirim arayan kisi lizerindeki kisilik ve davramig etkisini ifade etmektedir.
Zorlayicr gli¢ ise, organizasyonel yetkilere dayali (isten ¢ikarma, bagka gbreve atama,

derece dustirme gibi) c¢esitli formel yaptinmlart nitelendiren gii¢ seklinde

“® Agm.,s. 633.

7 McCarty, Paulette A., “Effects of Feedback on The Self-Confidence of Men and Women”, Academy of
Managerial Journal, Vol: 29, No: 4, 2000, ss. 840-842.

48 Fedor, ve dgr., a.g.m., s. 80.

* Audia, Locke, a.g.m., s. 637.
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tamimlanmaktadir.®® Dolayisiyla, sézkonusu alanda yeterli diizeyde teknik bilgi,
birikime ve karizmatik etkiye sahip kisilerden saglanacak negatif geribildirim bilgisinin,
zorlayici giice sahip kaynaklardan temin edilecek bilgiye gore daha dogru ve glivenilir

olarak algilanma olasilig1 bulunmaktadir.

Sonu¢ olarak denebilir ki, negatif geribildirim bilgisinin kullanilabilirliginin ve

gecerliliginin degerlendirilmesinde:51
-Geribildirim kaynaginin uzmanlik diizeyi,
-Geribildirim kaynagimin diirtistliigti ve alici tizerindeki karizmatik etkisi,
-Kaynagin ilgili alanda kiginin performansini yakindan takip edip etmedigi,
-Performansi objektif kriterlere gore degerlendirip degerlendirmedigi,
-Geribildirimin igerik bakimindan netligi ve belirginligi etkili olmaktadir.
3.2.3. Uciincii Asama: Negatif Geribildirim Bilgisi Dogrultusunda Davranis

Gelisgtirilmesi

Literatiirde de c¢okc¢a yer verildigi gibi, negatif geribildirim bireylerde
savunmaya ge¢me, inkar etme ve motivasyon kaybi gibi cesitli reaksiyonlar1 ortaya
¢ikarabilmektedir. Negatif geribildirim bilgisinin kisileri incitebilecegi, -elestirinin,
basarisizligi isaret eden degerlendirmelerin Uzintd, kendini su¢lama ve hayal kiriklig:

ile sonuglanabilecegi belirtilmektedir.™

Hatta Ilgen ve meslektaslarinin 1979°da
yaptiklari bir arastirma, negatif geribildirimin olumsuz etkilerini azaltmak i¢in kisilerin,

yararl olsa dahi negatif geribildirimi biitiiniiyle reddedebileceklerini ileri siirmektedir.”

Ister dogrudan ahnmis ve isterse kaynak tarafindan iletilmis olsun, geribildirim
bilgisinin davraniglarin, bilgi, beceri ve yeteneklerin yeniden diizenlenmesinde bir arag
olarak kullamilip kullanilmayacagi ya da ne derecede dikkate alinacag karara

baglanmalidir.

% Kocel, Tamer, isletme Yoneticiligi, 9.Bask1, Beta Basim A.S, Istanbul, 2003, ss. 568-569.

31 Audia, Locke, a.g.m., s. 640.

>2 Bernichon, Cook, Brown, a.g.m., 5.194.

%3 Steelman, Lisa A. - Rutkowski, Kelly A., “Moderators of Employee Reactions to Negative Feedback”,
Journal of Managerial Psychology, Vol: 19, No: 1, 2004, s. 7.
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Calisan, geribildirim bilgisi dogrultusunda harekete gegmeden 6nce, performans

geribildirimi ile ilgili ti¢ tiir davrams sergileyebilmektedir.”® Bu durumda kisi;

i-Geribildirim mesajini kabul ederek, davraniglarin, teknik bilgi ve becerilerin

yeniden diizenlenmesinde kullanabilir,

ii-Geribildirim mesajint gérmezden gelerek, stiregelen davraniglari devam

ettirebilir,

iii-Belirli davranig kaliplar1 i¢inde olmaya devam ederken, ek geribildirim bilgisi

arayabilir.

Ik reaksiyon tiirtinde kisi, geribildirim mesajin1 benimsemekte ve icerigindeki
degerlendirmeler dogrultusunda, hatalarint veya diisiik performans gosterdigi yonlerini
iyilestirmeye c¢alismaktadir. Diger taraftan kisi, geribildirim mesajin1 tamamen
reddedebilmektedir. Bunun birtakim nedenleri bulunmaktadir. Kaynagin ilgili konudaki
uzmanlik diizeyinin yetersiz kalmasi, kaynagin kredibilitesinin diigiik olusu, gelen
geribildirim mesajinin gercedi yansitmadigr yoniindeki algi veya inang, alicinin
muhtemel imaj kaybi ile ilgili endiseleri, geribildirim mesajinin ahci tarafindan
tamamen reddedilmesi ile sonuglanabilmektedir.® Son davrams bigiminde kisi,
geribildirim mesajint ve icerdigi bilgileri ne tamamen kabullenmekte ne de tamamen
reddetmektedir. Bu durumda kisinin, geribildirim bilgisinin dogrulugu ve gecerliligi ile
ilgili stipheleri bulunmaktadir. Dolayisiyla, geribildirim mesajimin gegerliligi ya da
dogrulugu ile ilgili bir sonuca varip, hareket tarzini belirlemeden 6nce ek geribildirim
bilgisi arayisina girilmektedir. Bu ilave geribildirim bilgisi, ya aym kaynaga
basvurularak edinilmekte ya da baska kaynaklara ulasilarak dogrulugu veya yanlishg
test edilmekte, daha 6nce saglanan geribildirim mesajinin anlamsiz kalan yonleri

netlestirilmeye ¢aligilmaktadir.™

Hangi reaksiyon tiirlinlin sonu¢ta ne tlr davraniglar1 giindeme getirecegi
sorulmast gereken diger bir kritik soruyu olusturmaktadir. Sayet kisi geribildirim
mesajint gegerli ve dogru olarak algiliyor ise ilk reaksiyon seklini benimseyecek ve

geribildirim mesajim1  kabul ederek uygulamaya koymaya c¢alisacaktir. Sonugta

3% Steelman, Rutkowski, a.g.m.,s. 9.

5% Miller, Vernon D. - Medved, Caryn E., “Managing After The Merger: The Challenges of Employee
Feedback and Performance Appraisals”, Management Communication Quarterly, Vol: 13, No: 4,
2000, ss. 661-662.

% Waldman, David A. - Atwater, Leanne E., “Attitutional and Behavirol Outcomes of an Upward
Feedback Process”, Group & Organization Management, Vol: 26, No: 2, 2001, s. 197.
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s6zkonusu hatali davramist tekrarlamamak, egitim talep ederek zayif kalinan yonii
gelistirmeye c¢aligmak, farkli kaynaklardan ek geribildirimler alarak konuya farkh
acilardan bakmak gibi davraniglari ortaya koymaya ¢alisacaktir. Tam tersi durumda ise
geribildirim ya tamamen reddedilecek - ki negatif geribildirim bilgisinin
kabullenilmemesi giindeme geldiginde, tepki vermek, karsi ¢ikmak ya da tam tersini
savunmak suretiyle mevcut davranislarin devam ettirilmesi s6zkonusu olabilmektedir -
ya da belirli oranlarda ek geribildirim bilgisi edinilerek stipheli gériilen alanlar a¢ikliga

kavusturulmaya c¢alisilacaktir.

Negatif geribildirimin verilme bigimi de, alicinin reaksiyonunu etkileyen diger
bir faktorli olusturmaktadir. Geribildirimin aktarimi esnasinda kaynadin yapici,
destekleyici, gelisimi amag edinen tavir ve davraniglar sergilemesi, alicinin geribildirim
mesajina daha pozitif bakmasini saglamakta, negatif degerlendirmeler igerse dahi aksi

reaksiyonlar gosterilme riskini biyiik 6l¢iide azaltmaktadir.’’

Ister negatif ve isterse pozitif olsun, performans geribildirim bilgisinin yapici
icerik ve sekilde verilmesi gerekmektedir. Yani, geribildirim bilgisinin, alicinin kisilik
yapisint, onurunu zedeleyecek ve is performansimi diistirecek big¢imde iletilmemesi
su¢lama amaci tagimadan, mevecut durumu iyilestiren ve gelistiren bi¢gimde aktarilmasi

son derece 6nem tagimaktadir.”®

4. GERIBILDIRiIM ARAMA DAVRANISININ DAYANDIGI TEMEL
KURAMLAR

Literatiirde, geribildirim ama davramisi iki temel kuram ile iligkilendirilerek
analiz edilmektedir. Bunlardan ilki, ¢evre ile 6grenme arasindaki iliskiyi sorgulayan
sosyal ogrenme kurami, ikincisi ise belirli standartlar ile fiilen ger¢eklesen durum

arasindaki uzakliga gore sekillenen davranist analiz eden kontrol kuramidir.

57 Steelman, Rutkowski, a.gm.s. 9.
% London, Manuel - Larsen, Henrik Holt - Thisted, Lars Nelleman, “Relation Between Feedback and
Self-Development”, Group & Organization Management, Vol: 14, No:1, 1999, 5. 9.
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4.1. Sosyal Ogrenme Kurami

Sosyal 6grenme teorisi temelde gézleme dayanmaktadir. Insanlarin diger
insanlar1 gézleyerek ogrenebilecegine iliskin ilk agiklamalar Plato ve Aristo’ya kadar
uzanmaktadir. Gézlem yoluyla 6grenmeyi deneysel olarak ilk agiklamaya calisan kisi

ise Thorndike’tir.”’

Gozlem ogrenmesi seklinde de adlandirilan sosyal 6grenme kuraminin en dnemli
isimlerinden birisidir Albert Bandura. Skinner ve diger bazi davranisgilar, dgrenme
kuram ve ac¢iklamalarma zihinsel siirecleri dahil etmese de, Albert Bandura kuramina
zihinsel stiregleri dahil etmistir. Bu durum o6zellikle sosyal 6grenme igin gecerlilik
tagimaktadir. Kurama go6re, gilindelik hayattaki &grenmelerin biiylik bir ¢ogunlugu
sosyal 6grenmedir ve diger insanlarla iliski i¢inde gergeklesmektedir. Bu g¢ercevede
Bandura, kuramda agirhikli olarak davramig ile ¢evre arasindaki etkilesime dikkat
¢ekmektedir.®® Ona gore sosyal 6grenme paradigmasi {i¢ ana diizenleyici sistem {izerine
oturmaktadir. Bunlar; davramisin  edinilmesi, davramisin stireklilestirilmesi  ve
gerektiginde revize edilmesidir. Kuramin odaginda “kontrol” kavrami yatmaktadir.
Kontrol kavramina ise ¢esitli agilardan yaklasilmaktadir. Bir 6nceki davranisa gore bir
sonraki davranisin daha kontrollii olmasi, davranig 6ncesi meveut durumun uyaricilar
tizerindeki kontrol, davranmisin sonuglari iizerinde kurulacak kontrol ve sdzkonusu
davranisin ussal siireci {izerindeki kontrol cabalar1 buna 6rnek olarak gosterilebilir.
Dolayisiyla Bandura, kisinin kendi davranmislart tizerinde 6z-degerlendirme yaparak
kontrollii bir sistem kurmasi geréktigini one stirmektedir. Bu agidan Bandura, karmagik
sosyal davramiglarin anlamlandirilabilir pargalara bolinerek yémetilmesi gerektigini
vurgulamaktadir. Diger taraftan kuram, davranig degisikligi ile de iliskilendirilmektedir.
Fonksiyonel olmayan (¢esitli fobiler, alkolik olma gibi kompleks sendromlar vb.)

davranislarin zaman igerisinde degisime ugrayacag: seklinde ¢esitli ¢ikarimlarda da

bulunulmaktadir. Bu tiir davranigsal degisimlerin “sosyal kontrol” olgusuyla baglantili

oldugu savi ileri stirtilmektedir.®’

** Senemoglu, Nuray, Gelisim Ogrenme ve Ogretim, Gazi Kitapevi, Ankara, 2000, s. 221.

% Bacanli, Hasan, Gelisim ve Ogrenme, 4.baski, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2001, ss.174-175.

ol Kytle, Jackson, “Social Learning Theory”, Contemporary Sociology, Vol: 7, No: 1, 1978, ss. 84-85.
(Daha ayrintili bilgi igin bkz: Lizabeth Barclay, “Social Learning Theory: A Framework For
Discrimination Research”, The Academy of Management Review, Vol: 7, No: 4, 1982, ss. 587-594;
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Gortldiigii gibi sosyal 6grenme kurami, davranmis degisikligi ve davramglar
tizerindeki kontrol mekanizmasi agilarindan performans geribildirimi ile ortak noktada
birlesmektedir. Geribildirim bilgisinin, &z-degerlemeye yardimci olmasi, iyilestirme
alanlarinin mevcut olmasi halinde davramiglarda degisimler yaratmast ve bu yapi
icerisinde kiginin asil hedefinin davraniglar1 izerinde kontrol kurmaya ¢alismasi, sosyal

o0grenme kurami ile performans geribildirimi arasindaki ortak paydalari olusturmaktadir.

Bandura, kompleks bir yapiya sahip sosyal davranis icerisinde gozlemsel
Ogrenmenin giicli ve etkisini 6n plana ¢ikarmaktadir. Sosyal 6grenme teorisi, eger
kosullar uygun ve dogru ise, diger bir kisiye sorarak veya onu gozlemleyerek ¢ok daha
hizli  ve etkin bir seklide oOgrenilebilecegini savunmaktadir. Bandura’ya gore
gozlemleyerek Ogrenme, sadece bir kisinin diger Kkisilerin etkinliklerini basit olarak
tekrar etmesi degil, ¢cevredeki olaylarin bilissel olarak islenmesiyle kazanilan bilgiyi
temsil etmektedir. Bu dogrultuda, kisi performansma yonelik dogru yonlenmeyi,
cevresindeki kisileri ve olaylar gozlemleyerek veya onlardan dogrudan geribildirim

almay1 tercih ederek daha kolay sag{layabilecektir.62
4.2. Kontrol Kurami

Geribildirim arama davranisinin analizinde kullanilan diger bir 6nemli kuram ise
Kontrol Kurami’dir. Kontrol teorisyenleri, Wiener’in 1948 yilinda gelistirmis oldugu
modeli baz alarak, bekleyis teorisi ile sosyal 6grenme teorisini harmanlayip yeni ve
farkli bir kontrol modeli ortaya koymaya calismiglardir. Klein ise, bu olusumun son

modelleyicilerinden biridir ve Sekil 2°de goriilmekte olan siireci gelistirmistir.

Dorrian Apple, “Learning Theory and Socialization”, American Sociological Review, Vol: 16, No: 1,
1951, ss. 23-27.)
62 «“Sosyal Biligsel Kuram”, http://testei.net/mod/resource/view.php?id=48, 2005.
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Sekil 2 : Kontrol Kurami

Kaynak: Baker ve Buckley’in “A Historical Perspective of the Impact of  Feedback
On Behavior”, Journal of Management History, Vol: 2, No: 4, 1996, s. 25’teki
bilgilere dayanilarak olusturulmustur.

Kontrol kurami, temelde organizasyonel beklentiler ile gergeklesen performans
arasinda herhangi bir uyumsuziugun bulunmasi halinde, kisilerin bu farki giderme istek
ve c¢abalarmin giindeme gelecegi savi tizerine odaklanmaktadir. Yani kuram, 6z
degerlendirme (self-evaluation) sonucunda ulagilan fiili performans ile organizasyonun
koydugu standartlar arasinda bir farkliiin olugmasi durumunda, kisilerin bu
farkliliklar1 azaltmak igin harekete gegtiklerini one siirmektedir.®® Bu yéniiyle Klein,
bekleyis teorisindeki dissal giidiileyicilerin (davranigin sonunda ulasilacak 6diil, kazang
gibi), agiklart kapatmada ikincil derecede etkiye sahip olduklarini, bireyin i¢inden gelen
istek ve c¢abanin oncelikli etki yaratacag: diislincesini savunmaktadir. lyilestirme
alanlar1 tam olarak zihinsel slizgegten gegirildikten sonra birey, geribildirim bilgisine
ihtivag duyacak, geribildirim arama davranig1 sergileyecek ve edindigi bilgilere gore
teknik ve davranigsal performansmi yeniden diizenleyecektir. Kontrol kuram,

organizasyonel standart ve beklentiler ile mevcut durum arasindaki uyumsuzluklarin

 Brutus, Stephane - London, Manuel, Martineau, Jennifer, “The Impact of 360-Degree Feedback on
Planning for Carreer Development”, Journal of Management Development, Vol: 18, No: 8, 1999, s.
681.

% Baker, Buckley, a.g.m., 5. 25.
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giderilmesi halinde, ¢alisanin motivasyonunun artacagim ve boylelikle performansinda
yiikselmelerin meydana gelecegini belirtmektedir.”> Bu cercevede kontrol teorisi,
bireysel otonomi ile geribildirim arasinda bir bag kurmaktadir. Buna gére, kisi kendi
performansini  bizzat kendisi fakip edecek, gelecek gelisim planmi da kendisi
olusturacaktir. Gelecek planlarinin olusturulmasi i¢in de sik sik geribildirim bilgisinin

yoénlendirici fonksiyonu kullamlacaktir.*®
5. GERIBILDIRIM ARAMA SURECI

Yaklagik yirmi yildir siirdtiriilen aragtirmalar, geribildirim arama siirecini ve
temel bilesenlerini yapilandirmustir. Siiregte, bireyi geribildirim aramaya yonelten
motivler / giidileyiciler (aragsal motiv, ego koruma/giiglendirme motivi, imaj
koruma/gliclendirme motivi), geribildirim arama davranigint etkileyen unsurlar
(geribildim metodu, kaynagi, sikligi, zamanlamasi, konusu ) ve davranisin sonucunda
ortaya ¢ikan ardillar (bireysel izlenim yaratma, hedeflere ulagma, imaj koruma ve

gliclendirme ) analiz edilmektedir. Geribildirim arama siireci Sekil 3°de gériilmektedir.

% Renn, Robert W., “Moderation By Goal Commitment Of The Feedback-Performance Relationship:
Theorical Explanation and Preliminary Study”, Human Resource Management Review, Vol: 13, 2003,
s. 564.

 Dodd, Ganster, a.gm., s, 332,
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Sekil 3: Geribildirim Arama Siireci

Kaynak: Susan J. Ashford - Ruth Blatt, Don VandeWalle, “Reflections On The
Looking Glass: A Review of Research on Feedback Seeking Behavior in
Organizations”, Journal of Management, 2003, Vol: 29, No:6, s. 775.

Tezin bundan sonraki asamasinda, Sekil 3’te yer alan tiim unsurlar ayn ayrn

acgiklanmaya calisilacaktir.
5.1. Geribildirim Arama Davramsimin Onciilleri

Bireyi geribildirim bilgisi aramaya ydnelten lic 6nemli motive edici boyut ve
tiim bu boyutlar1 dogrudan etkileyen ¢evresel etmenler (kapsam) bulunmaktadir. Bu ti¢
motive edici boyutun ve kapsam adi altinda incelenecek olan etmenlerin, geribildirim
arama davramsinin 6nemli tetikleyicileri arasinda oldugunu belirtmek gerekmektedir.
S6zkonusu boyutlar, aragsal boyut, ego koruma/gii¢clendirme boyutu ve imaj

koruma/giiglendirme boyutu olarak ayristirilmigtir.”’

7 Ashford, Susan J. - Blatt, Ruth - VandeWalle, Don, “Reflections On The Looking Glass: A Review of
Research on Feedback Seeking Behavior in Organizations”, Journal of Management, Vol: 29, No: 6,
2003, s. 775.
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5.1.1. Geribildirim Arama Davramisinin Temel Motivleri

Geribildirim arama davramist analiz edilirken, dort temel glidileyici 6ge
tizerinde durmak gerekmektedir. S6zkonusu giidiileyiciler, birey ac¢isindan ti¢ Snemli
amag i¢gin kullanilmaktadir. Kisi bu bilgiyi, mesleki ve davranigsal amaglara ulasmak
icin 6nemli bir arag, egosunu korumak veya giiclendirmek i¢in bir kalkan ya da imajimn
korumak ve giiclendirmek i¢in bir gii¢ olarak kullanmaktadir.® Belirtilen tic amac

asagida ayrintilan ile agiklanmaktadir.
5.1.1.1. Aragsal Motiv

Pozitif ve negatif geribildirim bilgisinin kigisel gelisim tizerinde etkilerinin
oldugu agiktir. Kigi, edinilen performans geribildirimini, teknik yeterliligini ve
davraniglarini yeniden yapilandirmada bir ara¢ olarak kullanmaktadir. Bu ¢ercevede
performans geribildirim bilgisi, 6z diizenleme amacina hizmet eden ¢ok énemli bir arag
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yani kisi, gerek periyodik performans degerlendirme
donemlerinde dogrudan ve gerekse PPDS digindaki donemlerde gézlem veya dogrudan
geribildirim alma metotlarmi (Bu metotlar ileride ayrnntili olarak agiklanmaktadir.)
kullanarak, dis ¢evreden kendi performansina iligkin geribildirim bilgisi edinmekte, bu
bilgiyi performans standartlariyla karsilastirarak varsa davranmigsal / teknik performans

aciklarini iyilestirme araci olarak kullanmaktadir.®

Isletmedeki ¢esitli durumlar, geribildirim bilgisini bir arag¢ olarak kullanma
zorunlulugunu giindeme getirmektedir. Ornegin, 6rgiite yeni iiye olan bir galisan,
geribildirim bilgisini adaptasyon siirecini hizlandirma arac1 olarak kullanacak,
dolayisiyla daha sik oranda geribildirim arama davranis: sergileyecektir. Ancak, bireyin
organizasyon ig¢indeki calisma siiresi arttikca yani kidemi yiikseldikge, geribildirim
bilgisini adaptasyon saglama araci olarak kullanmaktan uzaklasacaktir. Edinilen
geribildirim  bilgisi, uyum sirecinde bireyin organizasyon igindeki roliini

netlestirmekte, performans onceliklerini belirlemektedir. Zaman igerisinde olusan

8 Tuckey, Michelle - Brewer, Neil - Williamson, Paul, “The Influence of Motives and Goal Orientation
on Feedback Seeking”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, Vol: 75, 2002, s.
196.

% Brief, Arthur P. - Hollenbeck, John R., “An Explatory Study of Self-Regulating Activities and Their
Effects on Job Performance”, Journal of Occupational Behavior, Vol: 6, No: 3, 1985, 5. 198.
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orgiitsel yapilanmada bireye yiiklenen rollerdeki uyumsuzluk veya belirsizlik bireyi
tekrar geribildirim bilgisi aramaya yoneltecektir. Bu anlamda geribildirim bilgisi,

bireyin ¢evresini kontrol etmekte kullandig: bir arag¢ olarak kargimiza ¢ikmaktadir. 70

Calisan cephesinden bakildiginda ise, bilgi, beceri ve yetkinliklerin gelisiminde
geribildirim bilgisinin énemli bir ara¢ oldugu ve calisan1 yonlendirdigi goriilmektedir.
Geribildirim bilgisinin bu 6nemli fonksiyonu bireyi daha ¢ok geribildirim almaya ve
vermeye yonelterek, geribildirim davranigini tetiklemektedir. Wanberg & Kammeyer-
Mueller’in 2000 yilinda yaptiklar: bir arastirma, ise yeni baglayan ¢alisanlarin, beceri
diizeyi artan islerle karsilastikca, geribildirim arama sikliklarmin arttigini ortaya
koymaktadir. Ozellikle yiiksek beceri gerektiren pozisyonlarin, geribildirim bilgisini

daha giiclii bir aragsal motiv olarak kullandiklari goriilmektedir.”!

Geribildirim, yonetim becerilerinin gelistirilmesi amaciyla kullanilan 6nemli bir
aracgtir ayn1 zamanda. Geribildirim bilgisi, yoneticilerin, iistleri, astlar1 ve diger caligma
arkadaglar tarafindan nasil goriildiiklerinden haberdar olmalarini saglamakla birlikte,
liderlik becerileri, ¢alisanlara yaklasim, yetkilendirme gibi uygulamalarda basar1 ya da
basarisizliklarini belirli dlgiilerde ortaya koymaktadir.”” Ancak, yénetim olgusunun
kompleks bir yapida olmasi, y6neticilerin yerine getirmeye calistiklart faaliyetlerin
tammlanmasindaki belirsizlik, gerek astlardan edinilecek bilginin giivenilirligi
konusundaki endise ve gerekse astlarin yoneticilerini degerlendirmede kapildiklari
korku ve c¢ekingenlik, yoneticinin glvenilir  geribildirim  bilgisi  almasim
engellemektedir. Bu ¢ercevede, saglanan geribildirim bilgisinin yonetsel gelisim i¢in bir
ara¢ olarak kullanimimi dogal olarak zorlasmaktadir.”® Buna ragmen, giivenilir olmasi
halinde, yoneticilerin ast, tist ve c¢aligma arkadaglarindan edindigi tim performans
geribildirim verilerini yonetim stilini gelistirmek i¢in kullanmas: son derece yararli

sonuglar doguracaktir.

Aragsal motiv, geribildirim kaynagindan biyiik o6l¢tide etkilenmektedir.

Geribildirim kaynagimin giivenilirligi ve kredibilitesi arttik¢a, geribildirim bilgisinin

0 Ashford, Blatt, VandeWalle, a.g.m., s. 777.

T A.gm.,s. 778.

7 Sabuncuoglu, Zeyyat, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2.Baski, Alfa Aktiiel Bas. Yay.Dag., Bursa, 2005,
s. 15.

7 Korsgaard, M. Audrey, “The Impact of Self-Appraisals on Reactions To Feedback Others: The role of
Self-Enhancement and Self-Consistency Concerns”, Journal of Organizational Behavior, Vol: 17, No:
4, 1996, ss. 302-303.
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gelisim aract olarak kullanim olasilif1 yiikselmekte ve bireyin bu kaynaktan bilgi
saglama siklig1 artmaktadir. Giivenilitlik ve anlamlilik agisindan 6zellikle tstlerden
gelen geribildirim bilgisinin gelisim amagli kullanim olasihig daha da artmaktadir.
Clinkii, kisinin organizasyondaki basarisi, biyiik olgiide Ustiin astr ile ilgili aldig

kararlara ve yonlendirmesine baghdir.”

Geribildirim bilgisi performans belirsizligini de Onleyen 6nemli bir aragtir.
Geribildirim, performans diizeyi hakkinda net goriisii olmayan, yani ne diizeyde basarili
veya basarisiz oldugu konusunda belirsizlik yasayan, dolayisiyla iistleri, astlar ve
calisma arkadaglar nezdinde kendisi ile ilgili ne tiir algilarin oldugunu bilemeyen

calisanin tedirginligini ortadan kaldirmaya yardimci olmaktadir.

Elbetteki, bireyi geribildirim aramaya yonelten tek motiv, aragsal motiv degildir.
Bunun da 6tesinde, egoyu ve kisisel imaji1 koruma/giiclendirme egilimi de geribildirim
arama davranigini bi¢imlendirmektedir. Dolayisiyla geribildirim arama siireci, ego ve

kisisel imaj tizerine degerlendirmeler ile devam ettirilecektir.
5.1.1.2. Ego Koruma ve Giiclendirme Motivi

Birey, negatif geribildirim bilgisinden uzak durarak egosunu ¢esitli risk
unsurlarina karst korumak, pozitif geribildirim bilgisine daha yakin konumlanarak da

egosunu giiclendirmek istemektedir.

Psikoloji yazininda geleneksel olarak hakim goriis, bireylerin egolarini koruma
yonlinde caba gosterdikleri noktasindadir. Geribildirim bilgisinin degerleyici yoni
bulunmaktadir ve bu degerlendirmenin negatif olmasi halinde kisinin egosunun
zayiflayabilecegi belirtilmektedir. Bu motiv, digerlerine gore bireyi daha yakindan
ilgilendirmektedir ¢linkii ego, kisinin mutlak surette korumak istedigi hassas bir noktay1
olusturmaktadir. Dolayistyla ego koruma motivi, geribildirim arama siirecinin rasyonel
olmayan boyutunu olusturmaktadir. Ciinkli, egoyu korumak ugruna gelisimin ve
degisimin 6ncliliglini yapacak onemli bir bilgi kaynag: (6zellikle negatif geribildirim

bilgisi) gérmezden gelinebilmektedir. Boylesi bir davranis bireysel, sonrasinda ise

" Geddes, Deanna - Konrad, Alison M., “Demographic Differences and Reactions to Performance
Feedback”, Human Relations, Vol: 56, No: 12, 2003, s. 1486.
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organizasyonel acidan ¢ok dogaldir ki akileir gériinmemektedir. Bu dogrultuda

denilebilir ki, geribildirim arama davranisi ile ego koruma genellikle catismaktadir.”

Ego koruma motivi diger taraftan, “oz giiven” konusuna atifta bulunularak analiz
edilmektedir. Bu noktada, 6z giiveni yiiksek olan bireylerin, daha ¢ok geribildirim
aramaya egilimli olduklari belirtilmektedir. Oz giiven, kisinin negatif geribildirimin
olasi risklerine karst direnme giiciinii korumaktadir. Oz giiven eksikligi icinde olan
bireyler ise, egolarim1 korumak ig¢in siirekli savunmaci pozisyon almakta, negatif
geribildirim bilgisine tepki gostermektedirler. Bu durum kisiyi her tiirlii geribildirim
bilgisini reddetmeye yoneltmektedir. Dolayisiyla negatif performans geribildiriminin
egoyu sarsan veya zaylﬂétan yonliniin  varolusu, ego ile geribildirim arasinda

catismalarin yasanmasina neden olmaktadir.”
5.1.1.3. imaj Koruma ve Gii¢clendirme Motivi

Izlenim yonetimi (Impression Management), geribildirim arama siirecinin en
onemli roltinii iistlenmektedir. Bireysel izlenimi yonetme ihtiyacinin, geribildirim
aramaya karar verme, fiili olarak geribildirim arama davranigt sergileme ve geribildirim
bilgisini kullanma karar tzerinde 6nemli etkilerinin oldugu belirtilmektedir. Bu
cercevede, aktif olarak geribildirim arama davranmiginin sergilenmesi karari iki faktdriin
glidiimii altindadir. Birincisi, geribildirim arama davranisinin bagkalar: tarafindan nasil
degerlendirilecegi, ikincisi ise geribildirim konusunun ya da iceriginin bireysel ve
topluluk igerisindeki imaji ne yonde etkileyecegidir. Sozkonusu iki boyut, kisiyi

geribildirim aramaya yoneltmekte veya geribildirim aramaktan vazgecirmektedir.”’

Morrison ve Bies, geribildirim arama davranisinin bagkalar: tarafindan olumlu
karsilanmast ve algilanmast halinde kisinin geribildirim aramaya yo&nelecegini
belirtmektedir. Ayni dogrultuda, Ashford ve Cummings’in 1983°te yaptiklart bir

calisma, izlenim yoOnetimi agisindan kaygi duyulan konularin mevcut olmasinin,

> Tuckey, Brewer, Williamson, a.g.m., s. 196.

7 Fedor ve digerleri, a.g.m., s. 80.

"7 Morrison, Elizabeth Wolfe - Bies, Robert J., “Impression Management in the Feedback-Seeking
Process: A Literature Review and Research Agenda”, Academy of Management Review, Vol: 16, No:
3, 1991, s. 524.
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geribildirim arama davramisini engelledigini ortaya koymaktadir.”® Bu cergevede,
negatif veya pozitif performans geribildirim bilgisinin birey tarafindan kullanilma

kararinin, imaj kaygilariyla dogrudan ilintili oldugunu belirtmek gerekmektedir.

Geribildirim arama davramsi, imaj agisindan iki tiir algilamayr giindeme
getirmektedir. Bu algilamada iki farkh olasilik bulunmaktadir. 11k olasilikta geribildirim

arayan kisi, geribildirim kaynaginin zihninde;”
-Belirsizlik i¢indedir,
-Bilgi, beceri ve yetkinlikleri konusunda kendisini zayif hissetmektedir,
-Kendisini giiven i¢inde hissetmemektedir.

Ikinci olasilikta ise geribildirim arayan kisi, geribildirim kaynagmin zihninde
gelisimi hedefleyen, degisime agik ve yenilikgilik sinyalleri veren bir konumunda yer
almaktadir.*® Her iki durum da, bireysel imaji etkilemekte ve kisinin icinde bulundugu
toplulukta yarattigt veya yaratmayir distindigt izlenimi olumlu-olumsuz sekilde
yonlendirmektedir. Dolayisiyla geribildirim kaynaginin, geribildirim arayan kisi ile
ilgili diisiincelerinin, geribildirim arama davranigini dogrudan etkiledigini sylemek

miimkiindiir.!

Bazi durumlarda, geribildirim arama davranisimi kisinin, olumlu bir izlenim
yaratmak i¢in bizzat kullandip: ileri siirtilmektedir. Ornegin, yoneticilerin astlarindan
pozitif yerine negatif geribildirimi, ayni diizeydeki ¢alisma arkadaglarindan ise negatif
yerine pozitif geribildirimi edinme yontndeki istekliliklerinin, imaj yaratmak amacina

hizmet ettigi vurgulanmaktadir.®*
Bireysel imaj ve izlenim yOnetimi perspektifiyle degerlendirildiginde ise, tercih

edilen geribildirim arama metodunun, imaji olumlu veya olumsuz yoénde etkiledigi

goriilmektedir. Dogrudan geribildirim alma metodunun, gézlem metoduna gore imaj

8 Klein, Stuart M. - Kraut, Allen 1. - Wolfson, Alan, “Employee Reactions to Attitude Survey Feedback:
A Study of the Impact of Structure and Process”, Administrative Science Quarterly, Vol: 16, No: 4,
1971, s. 508.

” Ashford, Blatt, VandeWalle, a.g.m.s. 781.

% Morrison, Bies, a.g.m., s. 524.

$! Ashford, Tsui, a.g.m., ss. 257-258.

82 Konczak, Lee J. - Stelly, Damian J. - Trusty, Michael L., “Defining and Measuring Empowering
Leader Behaviors: Development of an Upward Feedback Instrument”, Educational and Psychological
Measurment, Vol: 60, No: 2, 2000, ss. 302-303.
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acisindan daha riskli oldugu acgiktir. Ashford ve Cummings, geribildirim aramanin kot
imaj yaratacagi yoniinde bireysel alginin olusmast halinde, dogrudan geribildirim alma
metodunu kullanma egiliminin azalacagini, bu durumda bireysel imaja daha az zarar

verecegi diisiincesiyle gozlem metodunun tercih edilecegini ileri siirmektedir.®

Geribildirim arama metodu ile kidem arasinda da imaj agisindan bir bag
kurulmaktadir. Isteki kidem diizeyi yiikseldik¢e, dogrudan geribildirim alma metodunun
kullanim orami diismektedir. Ashford, bu verileri imaj ile iligkilendirmekte ve daha
yiiksek kidem diizeyi olan bireylerin kendi performanslarint bizzat degerlendirmekte
yeterli hissettiklerini dolayisiyla kendi performanslar ile ilgili geribildirim arama
ihtiyaglarinin daha diisiik diizeyde gergeklestigini vurgulamaktadir. Bu durumda kigisel
imaj1 sarsmamak yani uzmanlik diizeyinden kaynaklanan yerlesik pozitif imaji1 olumsuz
yonde etkilememek i¢in geribildirim arama davranisinin belirgin bir sekilde ortaya

cikmadigini savunmaktadir.®*

Ozellikle organizasyona yeni katilan bireylerin, dogrudan geribildirim alma
yerine gbzlem metodunu kullanma tercihinde bulunduklar: belirtilmektedir. S6zkonusu
calisanlar, agik sekilde geribildirim edinmeye calismanin tasiyabilecegi potansiyel imaj

riskinden uzak durmak istemektedirler.®

Morrison ve Bies’e gore (1991), bireylerin yaratmis olduklart imaj, geribildirim
arama davranist ile gliclenebilmekte veya zayiflayabilmektedir. Buna gore, bazi
durumlarda galisanlar, kullanilabilir bilgi degeri bulunmasa dahi pozitif geribildirim
arayarak baskalarmmn zihnindeki imajint gliclendirme amacini giidebilmektedirler. Bu
durumu ¢esitli 6rmeklerle agiklamak miimkiindiir. Olumlu gec¢en bir performans donemi
sonunda, agik gorlismede gerecken geribildirim alinmasina ragmen, daha sonra tekrar
tistlerden ek geribildirim yonlendirmesi alimmaya ¢alisilmas: veya iyi iligkilerde

bulunulan kisilerin uygun ve dogru anini1 kollayarak pozitif degerlendirmeleri yansitan

8 Morrison, Bies, a.g.m., s, 524.

8 Ashford, Blatt, VandeWalle, a.g.m.,s. 781.

8 Yammarino, Francis J., “Modern Data Analytic Techniques for Multisource Feedback”,
Organizational Research Methods, Vol: 6, No: 1, 2003, ss. 7-8.
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geribildirim bilgisinin yakalanmaya c¢alisilmasi, pozitif imaj saglamak amaciyla

sergilenen davranislara 5rnek olarak gdsterilebilir.

Geribildirim kaynaginin icinde bulundugu o anki psikolojik durum ile bireysel
imaj arasinda da iliskiler bulunmaktadir. Buna gore geribildirim arayan kisi,
geribildirim kaynaginin psikolojik ac¢idan uygun olmadigi zamanlarda negatif
geribildirim alma olasiliginin daha fazla oldugunu diislinerek, kaynaktan uzak durmayi
tercih etmekte ve imajim korumaya c¢aligmaktadir. Diger bir deyisle, geribildirim
ihtiyaci iginde olan kigiler, kaynagin uygun olan zamanlarimi kollayarak, pozitif
geribildirim almay: hedeflemekte, imajin1 bu sayede daha ¢ok giiglendirmeyi saglamis

olmaktadir. ¥’

Higgins ve McCann’in (1984) yaptiklart diger bir arastirmanin bulgularina gore,
geribildirim kaynaginin tutumu, kisinin imajim pozitif veya negatif sekilde
etkilemektedir. Buna gore, 6rnegin bir list, astin performansi ile ilgili stirekli negatif
geribildirim yayiyorsa, kisinin diger bireyler nezdindeki imajin1 o 6l¢iide zedelemis
olacaktir. Ancak ast, tistlerinden stirekli pozitif geribildirim bilgisi aliyorsa, bu durum
sadece astt motive etmekle kalmayacak, ayn: zamanda astin diger calisanlarin

zihnindeki imajim giiglendirecektir.®®

Geribildirimin zamanlamas1 da imaji dogrudan etkileyebilmektedir. Distik
performans sergilenen bir igin hemen ardindan dogrudan geribildirim alma metodu ile
geribildirim aranmasi, kaynagin olasi negatif degerlendirmelerini engelleyebilmekte,
kisinin kaynak nezdindeki imajimi gliclendirebilmektedir. Tam tersi durumda ise
performans geribildiriminin, disik performans sergilenen bir isin belirli bir siire
sonrasinda alinmast kaynagin sert elestirilerinin dozajini azaltacagindan, kisisel imajin

sarsiima derecesi minimize edilebilmektedir.®

% Herold, David M. - Liden, Robert C. - Leatherwood, Marya L., “Using Multiple Attributes to Assess
Sources of Performance Feedback”, The Academy of Management Journal, Vol: 30, No: 4, 1987, s.
827.

¥ Gupta, Aml K. - Govindarajan, Vijay - Malhotra, Ayesha, “Feedback Seeking Behavior Within
Mutinational Corporations”, Strategic Management Journal, Vol: 2, 1999, s. 210.

% Ashford, Blatt, VandeWalle, a.g.m., s. 782.

% A.gm.,s. 782.
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5.1.1.4. Geribildirim Arama Davramsimimm Kapsami

Geribildirim arama davranigi, sadece bireysel faktorler ile degerlendirilebilecek
bir icerikte degildir. Geribildirim arama davranigini etkileyen digsal ¢evre unsurlarinin
da varligini unutmamak gerekmektedir. Yani geribildirim davranisinin kapsamini net
bir sekilde ortaya koymak gerekmektedir ki, Hanser ve Muchinsky (1978), kapsam
sOzcliglinli, geribildirim arama davramisim etkileyen c¢esitli unsurlarin olusturdugu

“geribildirim ¢evresi” olarak ifade etmektedir.

Son yillarda yapilan aragtirmalar, rgiitsel yapilanmada gesitli unsurlarin - yatay
organizasyonel yapilanmanin ya da ¢okuluslulasmanin- geribildirim davranisim
etkileyebildigi goriilmektedir. Ornegin, yatay 6rgiit yapist giiclendikge, yani daha basik
bir orglitsel piramit yaratilmaya calisildikga, bir liste bagl pozisyonlarin sayisi artis
gostereceginden, degerlendirilmesi gereken ast sayis1 dogru orantili olarak artmakta ve
performans degerleme calismalari zorlagsmaktadir. Ast sayisinin artigina bagl olarak,
performans takibi konusunda agir1 yiik glindeme geldiginden, tistiin geribildirim stirecini
etkin sekilde isletebilme olasilig zay1ﬂamaktad1r.90 Diger taraftan 6zellikle genis bir
cografik alana yayilmig ¢okuluslu firmalarda, geribildirim agmin isletilebilmesinde
onemli zorluklar yasanabilmektedir. Ana sirket ile bagh sirketler arasinda gtinliik is
temposu igerisinde ylizylize iletigim kurulamayisi, ortak yapilan egitimlere katilim
engelleri, g¢okuluslulugun beraberinde getirdigi ¢ok kiltiirliiluk, yonetim stilleri

arasindaki farkliliklar geribildirim siirecini negatif yonde etkilemektedir.”!

Cevresel etmenlerin, geribildirim olgusunu dolayli veya dogrudan etkiledigini
birkag¢ arastirma sonucu ile ortaya koymak miimktindtir. Walsh, Ashford ve Hill (1985),
VandeWalle ve digerleri (2000), Wiliams, Miller, Steelman ve Levy (1999), Miller ve
Levy (1997) gibi aragtirmacilarin yapmig olduklar c¢aligmalar, geribildirim arama
davranist ile gevresel faktorlerin karsilikli etkilesimine atifta bulunmaktadir. Ornegin,
Walsh, Ashford ve Hill (1985) arastirmalarinda, isletmedeki isgéren devir hizinin
yiiksekliginin yarattigi endise veya kayginin, geribildirim arama davranigina yonelimi

blokladigini ortaya koyacak kamitlar sunmuglardir. Calismada bu durum, yiksek

% jackson, Stacy L., Role Conflict and Feedback-Seeking Behavior As Moderators In 360-Degree
Assessments, Washington University Olin School of Business, Washington, 1997, s. 3.

°! Barner-Rasmussen, Wilhelm, “Determinants of the Feedback-Seeking Behavior of Subsidiary Top
Managers in Multinational Corporations”, International Business Review, Vol: 12, 2003, s. 43.
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orandaki belirsizligin (isgoren devir hizimin yiiksekligi nedeniyle), geribildirim
kaynaklar1 tizerinde olusturdugu negatif etki ile agiklanmaktadir. Bir baska arastirmada
ise, Williams, Miller, Steelman ve Levy (1999), destekleyici bir cevrenin, bunun
anlami, destekleyici geribildirim kaynaklari ve pozitif c¢alisan iliskileri,
organizasyondaki geribildirim arama oranmini arttirdigim ortaya koymaktadir. Mazdar
(1995) caligmasinda, Gstiin yonetim tarzinimn, geribildirim arama davranis1 sergilerken
olugabilecek potansiyel imaj risklerini engelleyebildigi goriisiinii savunmaktadir. Bunun
yani sira birgok arastirmada ise, iistlin, astin geribildirim davranisi tizerinde tesvik edici
veya engelleyici etkiye sahip oldugunu vurgulamaktadir.”® Goriildiigii gibi geribildirim
arama davranisini etkileyen ¢ok sayida ¢evresel etmen bulunmaktadir ve geribildirim

olgusunu bu ¢evresel etmenlerden bagimsiz diisiinmek olanaksizdir.

Geribildirim arama davramginin c¢evresel faktorlerden etkilendigi, Pettit ve
Joiner tarafindan, 2001 yilinda yapilan arastirmayla da desteklenmektedir. Bir
Amerikan devlet {niversitesinde, psikoloji bolimiinden 100 katiimciyla, t1 ve 2
zamanmnda gerceklestirilen aragtirmada, stres yaratan 66 olayda (drnegin, ¢alisma
arkadaglartyla ters diismek, kavga etmek gibi) deneklerin goriiglerine yer verilmistir.
Aragtirmada, kisilerin yasamlarindaki negatif olaylarin, 6z saygi ve dolaysiyla
geribildirim arama davramig1 tizerindeki etkilerine deginilmistir. Buna gore, Kisinin
yasamindaki olumsuz tecriibelerin 6z saygi kaybina yol agabilecedi, 6z sayginin
zaylflamasinin ise bireyin organizasyondaki geribildirim arama davramisini olumsuz

yonde etkileyebilecegi vurgulanmaktadir.”

Geribildirim arama davranigini, gogunlukla mikro bazda isletme ve yakin g¢evre
unsurlart etkilese de, makro diizeydeki toplumsal kiiltiirel 6zelliklerin de dolayli olarak
etkiledigi gortilmektedir. Dogu ve bati toplumlarinin kiiltiirel 6zelliklerinin, geribildirim
davraniginmi cesitli sekillerde yonlendirdigi aragtirmalarla ortaya konmaktadir. Japon ve
Amerikan kiltiir yapist arasindaki iki onemli farklihgin, ki bu farkliik Amerikan
toplumunun bireyci (individualist), Japon toplumunun ise topluluk¢u (collectivist)
Ozelliklere sahip oldugu noktasinda birlesmektedir, geribildirim arama davramsini,

bireysel ve grup bazinda etkiledigi ifade edilmektedir. Buna gore, bireysel tutum, deger

°2 Ashford, Blatt, VandeWalle, a.g.m.,s. 783,
 Pettit, Jeremy W. - Joiner, Thomas E., “Negative Life Events Predict Negative Feedback Seeking as a
Function of Impact on Self-Esteem”, Cognitive Therapy and Research, Vol: 25, No:6, 2001, 5.735.
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ve Onceliklerin esas alindig1 bireyci toplumlarda ve dolaysiyla isletmelerde, bireysel
diizeydeki performans geribildiriminin 6nemsendigi ve genellikle basarili alanlara
doniik pozitif geribildirim bilgisine daha yakin olundugu savunulmaktadir. Diger
taraftan, sosyal etkilesimin, grup ¢ikarlarimin ve birlikte hareket etmenin daha ¢ok 6n
planda oldugu toplulukgu kiiltiirel nitelikler sergileyen toplumlarda ve isletmelerde ise,
grup diizeyinde ve 6zellikle basarisiz olunan alanlara iliskin geribildirim bilgisinin daha
cok onemsendigi ifade edilmektedir. Bu noktadan hareketle, toplumsal diizeyde kiiltiirel
ozelliklerin, kisilerin bir kurumun tiyesi sifati ile yapmakta olduklari isi ve davranslari

o e e 1e 04
etkiledigi sonucuna varmak miimkiindir.’

Ozellikle orgiitsel kiiltiiriin, geribildirim almaya ve vermeye izin verecek
olgunlukta olmast 6nem tasimaktadir. Hele hele dogrudan geribildirim alma metodu
gibi sosyal risklerin ¢cok oldugu bir yontemle geribildirim arama sézkonusu ise, kiiltiirel
yapiin bu davranigt desteklenmesi gerekmektedir. Calisanlarin elestiriye agik olmalari,
yoneticilerin her tiirli fikre karsi esnek olacak yonetim stilini benimsemeleri, firmada
¢ift yonlii bigimsel ve bigimsel olmayan iletisim kanallarinin etkin isletilmesi, karsilikli
geribildirim alma / verme olgusunun temel igletme degerleri arasinda goériilmesi bu
destekleyici olusumun Snemli sac ayaklarini olusturmaktadir. Dolayisiyla geribildirim
stirecinde, kiiltiirel yap1 da 6nemli etkileri olan bir ¢cevresel faktor olarak algilanmakta
ve geribildirim siirecini dogrudan etkilemektedir. Sonucta destekleyici kiiltiir, bireyleri
imaj risklerine takilmadan proaktif olarak, Ozglirce geribildirim aramaya

yoneltmektedir.”

Gelinen noktada, geribildirim arama stirecinde, bireyin geribildirim arama
davranigi tizerinde etkili olan 6rgiit i¢i ve orgiit dis1 etmenlerin neler oldugu, hangi
durumlarin geribildirim arama davramsini tegvik ettigi ve hangi durumlarda bu

davramsin sekteye ugradigi ayrintilari ile analiz edilmeye ¢alisiimistir.

o Bailey, James R. - Chen, Chao C. - Dou, Sheng-Gong, “Conceptions of Self and Performance Related
Feedback in the U.S., Japan and China”, Journal of International Business Studies, Vol: 28, No:3,
1997, ss. 608-610; Early, P. Christopher - Gibson, Cristina B. - Chen, Chao C., “How Did I Do? Versus
How Did We Do?: Cultural Contrasts of Performance Feedback and Self-Efficacy”, Journal of Cross-
Cultural Psychology, Vol: 30, No: 5, 2001, ss. 595-596.

% Ashford, Blatt, VandeWalle, a.g.m.,s. 784.
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5.2. Geribildirim Arama Siirecinde Davranimda Bulunma

Calisan, geribildirim bilgisini saglarken, kendisi agisindan olusabilecek olasi
riskleri minimize edecek sekilde davranimda bulunma egilimi gosterecektir. Ozellikle
kisinin geribildirim siklig1, tercih edecegi geribildirim metodu, geribildirimin
zamanlamasi, geribildirim kaynagi ve geribildirimin temel konusu ile ilgili bazi kararlar

almasi ve bu kararlara uygun hareket etmesi gerekmektedir.

llgen, Fisher ve Taylor’un 1979°da yaptiklart bir arastirma, geribildirim arama
stirecinin geleneksel yapilanmasinda, geribildirim bilgisine bagvuran kisinin genellikle
pasif konumlandigini ileri stirmektedir. Ancak, 1983°¢ gelindiginde Ashford ve
Cummings, geleneksel diistince tarzinin aksine, geribildirim ihtiyaci igerisinde olan
bireyin, performans bilgisini beklemek yerine, bu bilgiyi aktif olarak aradigini ve bunun
ici caba sarfettigini one stirmiislerdir.”® Ashford ve Cummings, bdylelikle calisanlarin
geribildirim arama ihtiyacin1 davranigsallastirdiklarini vurgulamaktadir. Geribildirim
bilgisinin birey agisindan énemli ve degerli bir veri kaynagi oldugu ve sézkonusu bilgi
yardimu ile, kisinin yaptigi ise iliskin performans diizeyini tespit etmenin, yapilan
hatalar1 net bir sekilde gérmenin, yeteneklerin ve becerilerin sinirlarini ¢izmenin
miimkiin oldugu ifade edilmektedir. Geribildirim bilgisinin algilanan degeri arttik¢a da,
geribildirim arama davranigina daha sik yonelindigi belirtilmektedir. Sonu¢ olarak,
geribildirim arama davranmiginin, bir slire¢ g¢ergevesinde ele alinmasi gerektigi, bu
stirecte bireyin aktif olarak gérev aldig1 ve zamanlama, geribildirim kaynagi, kullanilan

metod gibi konularin davranig tarzini birincil derecede etkiledigi goriilmektedir.”’

Tezin bundan sonraki agamasinda, yukarida belirtilen konular ayrintilari ile

analiz edilmeye ¢alisilacaktir.
5.2.1. Geribildirim Arama Metodlari

Geribildirim bilgisi saglamak i¢in temel olarak iki tiir metod kullanilmaktadir.
Bunlardan ilki, gdzlemdir (Observing). Buna gore caligan, ¢esitli durumsal ipuglarini
takip ederek c¢evreyi ve diger c¢alisanlart gozlemlemekte, kendisi ile ilgili zihinlerde

yaratilan resmi gdrmeye, davranislarinin nasil degerlendirildigini anlamaya ve 6zellikle

% Moss, Sherry E. - Valenzi, Enzo R. - William Taggart, “Are You Hiding from Your Boss? The
Development of a Taxonomy and Instrument to Assess the Feedback Management Behaviors of Good
and Bad Performers”, Journal of Management, Vol: 29, No: 4, 2003, s. 490.

o7 Morrison, Cummings, a.g.m., s. 251.
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isini ne derecede iyi yaptig1 ya da yapamadigi konusunu agikliga kavusturarak genel bir
yargiya varmaya ¢aligmaktadir. Dolayisiyla teknik ve davranissal performansina iliskin
kendince ulagtigi olumlu ve olumsuz sonuglar1 analiz etmekte ve bu siire¢ igerisinde
stirekli 6grenmektedir. Bu durum, sosyal 6grenme teorisinin de ana diisiince yapisini
olusturmaktadir.”® Ancak, gozleme dayah edinilen performans geribildirim bilgisinin,
calisanin performans diizeyini ne derece dogru yansittigi cevaplandiriimast gereken
onemli bir soruyu olusturmaktadir. Bu metod, timiiyle gdzlemi yapan kiginin subjektif
degerlendirmelerine  dayandigi i¢in  verilerin  dogrulugu daima belirsizligini

korumaktadir.

Ikinci metod ise, dogrudan geribildirim alma (Direct Inquiry) seklinde
kavramsallagtirilmaktadir. Bu metotta geribildirim bilgisi, diger kisilerden dogrudan
talep edilmesi ile saglanmaktadir. Boylece kisi, diger ¢alisanlarin performansini nasil
algiladiklart ve davranmiglarini nasil degerlendikleri konusunda dogrudan bilgi sahibi
olmaktadir. ** Gozlem metodunda kisi pasif konumlanirken, dogrudan geribildirim alma

metodunda ise kisi aktif konumlanmaktadir.'®

Dogrudan geribildirim alma metodu 3 temel asamadan olugmaktadir. Bu

asamalar ve siireci etkileyen diger faktorler Sekil 4’de goriilmektedir.

% Ashford, “Feedback-Seeking In Individual...”, a.g.m., s. 466.

% Roberson ve digerleri, a.g.m., s. 179.

1% Greller, Martin M., “Managing Feedback Systems to Facilitate Change in Acquisitions: The
Introduction of a Model and Explanation of it’s Application”, Human Resource Management Review,
Vol: 13, 2003, s. 649.
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Sekil 4: Dogrudan Geribildirim Alma Metodunun Temel Asamalar ve Siireci
Etkileyen Faktorler

Kaynak:Morrison, Elizabeth Wolfe — Bies, Robert J., “Impression Management in the
Feedback-Seeking Process: A Literature Review and Research Agenda”, Academy of
Management Review, Vol: 16, No: 3, s. 528.

Sekil 4’den de gorildiigii gibi, dogrudan geribildirim alma metodu tercih edilmis
ise, oncelikle kisinin geribildirim bilgisini Snemsemesi ve gerekli olduguna inanarak, bu
bilginin edinimini arzu etmesi gerekmektedir. Diger taraftan, kisinin geribildirim
bilgisini ne zaman, hangi kaynaklardan ve nasil temin edece§ine karar vermesi
glindeme gelmektedir. Her iki agsamada da, kullanigh ve gecerli bilgi edinimi ile izlenim
(imaj) olusturma ve egoyu olasi risklere karst koruma giidiilerinin etkili oldugu, bu
glidiilerin dogrudan geribildirim alma metodunun uygulanip uygulanmama karar

lizerindeki ezici baskilarinin bulundugu gortilmektedir.

Calisan, geribildirim arama metotlarini farkli zamanlarda ve farkli sekillerde
kullanabilmektedir. Her bir metodun kullaniminin, birey agisindan olumsuz sonuglar
yaratma olasilig1 bulunmaktadir. Bu ¢ercevede, dogrudan geribildirim almaya ydnelme,
daha 6nce de belirtildigi gibi 6zgiiven eksikligi, giivenlik ihtiyaci hali veya zayiflik
olarak algilanabilmektedir. Bu durumda geribildirim saglama ¢abasi igerisinde olan kisi
icin bireysel imaj kaybi sozkonusu olabilmektedir. Olast risk diizeyine gore kisi,

dogrudan geribildirim almak yerine, arka planda kalarak ihtiya¢ duydugu bilgiyi gozlem
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yoluyla temin etme yolunu da tercih edebilmektedir. Gozlem metodunun sosyal risk
diizeyinin diisiik olmasina ragmen, metodun tercih edilmesi kullanissiz, subjektif ve
belirsiz bilgi edinimi ile sonuglanabileceginden, performans gelisimi i¢in ¢ok da fazla

deger yaratmayacaktir.'”"

Dogrudan geribildirim alma metodu, negatif geribildirim almayi belirli oranlarda
engelleyebilmektedir. Muhtemel bir basarisizik durumunda c¢alisan, ({istiiniin
geribildirim vermesini beklemeden, bu metodu kullanarak yoneticisinden geribildirim
aldigy taktirde hem yoneticisinin zihninde pozitif konumlanabilmekte, hem de olumsuz

degerlendirmelerin siddetini azaltabilmektedir.'®
5.2.2. Geribildirim Arama Sikhg:

Calisanlar, belirli siklikta geribildirim bilgisine bagvurarak, organizasyona daha
iyl uyum saglamaya c¢aligmaktadirlar. Ancak, geribildirim bilgisine ne siklikta
basvurulacag: cesitli faktorlerin etkisi altindadir. Oncelikle, geribildirimi arayan
agisindan bakildiginda, geribildirim bilgisinin algilanan degerinin, geribildirim arama
sikliginin baglica belirleyicisi oldugu gériilmektedir. Geribildirimin, arayan ag¢isindan

algilanan degerini etkileyen temel faktorler Sekil S’te goriilmektedir.

7 Ashford, “Feedback-Seeking In Individual...”, a.g.m., s. 466.
102 Larson, a.g.m., s. 410.
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Sekil 5: Geribildirimin Algilanan Degerini Etkileyen Faktorler

Kaynak: Susan J. Ashford, “Feedback-Seeking In Individual Adaptation: A Resource
Perspective”, Academy of Management Journal, Vol: 29, No: 3, 1986, s. 467.

Geribildirim bilgisinin algilanan degeri arttikca, daha sik geribildirim arama
davranisimin sergilendigi goriilmektedir. Sayet geribildirim, ¢esitli hedeflerin realize
edilmesi i¢in onemli bir enformasyon kaynagi ise, verilen bir hedefe ulagmanin
algilanan Snemi, geribildirimin algilanan degerini etkileyecektir. Dolayisiyla, ¢alisan
spesifik bir hedefe ulagsmayr Onemsemiyorsa, hedef dogrultusunda edinecegi
geribildirim bilgisine de gerektigi dl¢tide 6nem vermeyecektir. Tam tersi durumda, yani
hedefin ¢alisan agisindan tagidigi 6nem arttikca, hedefe ulasmak ve hatalar1 gidermek
icin geribildirim bilgisine daha ¢ok 6nem verilecek, gerek gozlem ve gerekse dogrudan
geribildirim alma metotlarin1 daha aktif kullanarak geribildirim bilgisi edinilmeye

calisilacaktir.'®

19 { ant, Theresa K. - Hurley, Amy E., “A Contingency Model of Response to Performance Feedback”,
Group & Organization Management, Vol: 24, No: 4, 1999, s. 424.
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Berlyne (1960) tarafindan gelistirilen ‘belirsizlik ve se¢im teorisi’ nin laboratuar
ortamindaki test sonuglari, belirsizlik hissi ve enformasyon arama bagmn iliskisel
boyutuna 151k tutmaktadir. Buna gore, geribildirim bilgisi arama egilimi ile belirsizlik
arasinda Onemli bir bag bulunmaktadir. Ciinkii deneysel sonuglar gostermistir ki,
belirsizlik (bireyin herhangi bir bilgi alamadig1 yalitilmig ortam ve statik bir durum)
diizeyi arttikga ve bu belirsizlik hedeflere ulagmay1 engelleyici diizeydeyse, geribildirim
bilgisinin algilanan degeri artmakta, bu durum kisiyi mevcut pozisyonu- netlestirmek
tizere harekete gegirmektedir. Bu durumda, belirsizligin asilmasi amaciyla geribildirim

bilgisinin aranma siklig1 onceki diizeyin iizerine ¢ikmaktadir. '™

Isteki ve isyerindeki kidem, geribildirimin algilanan degerini ve dolayisiyla
geribildirim arama sikligim etkileyen diger faktorlerdir. Ozellikle yeni bir is / isyeri, bir
Onceki ige / igyerine gore kavranilmast ve 6grenilmesi gereken yeni bir ¢evreyi, bu
cevrenin anlagilmasi gereken davranigsal beklentilerini, performans kriterlerini ve
standartlarmi gindeme getirmektedir. Bu dénemde ¢alisanin, yeni ise / isyerine en hizli
ve pratik uyumunu saglayacak her tiirlii geribildirim bilgisine olan ihtiyaci maksimum
seviyededir. Ancak isteki / igyerindeki kidem diizeyi arttik¢a, gerek yapilan isin ve
gerekse organizasyondaki diger is siireglerinin, kiiltiirel ve sosyal degerlerin anlagilma
diizeyi o oranda artis gosterecektir. Kidem dilizeyinin artisi aymi zamanda calisanin
kendisinden beklenen mesleki ve davranigsal performans boyutlarini daha iyi
kavramasiyla sonuglanacaktir. Bu baglamda, kendisinden nelerin beklendigini anlamis
ve zaman icerisinde bireysel, mesleki gelisimini belirli bir diizeyin iizerine ¢ikararak
yetkin hale gelmis ¢alisanin, isindeki / igsyerindeki baslangi¢c dénemlerine gore daha az
geribildirim bilgisine ihtiya¢ duyacagt aciktir. Gelinen bu asamada, ¢alisan agisindan
geribildirimin algilanan degeri 6nceki duruma gore daha diistik seviyelerde gergeklestigi
igin geribildirim arama siklig1 da bu anlamda ters orantili olarak diismektedir. Kidem
diizeyi ylksek olan ¢aligsanlarin, mevcut imaj1 koruma ve siirekliligini saglama giidiileri
de geribildirim arama sikligint etkilemekte ve hatta imaji sarsmamak i¢in geribildirim

bilgisinden uzak durulabilecegi belirtilmektedir.'®

"% Fedor, Donald B. - Rensvold, Roger B. - Adams, Susan M., “An Investigation of Factors Expected To
Affect Feedback Seeking: A Longitudinal Field Study”, Personnel Psychology, Vol: 45, No: 4, 1992, s.
781.

195 Morrison, Elizabeth Wolfe, “Newcomers Information Seeking: Exploring Types, Modes, Sources, and
Outcomes”, The Academy of Management Journal, Vol: 36, No: 3, 1993, 5. 558.
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Calisanin davranigsal veya is performanst ile ilgili negatif degerlendirmeler alma
korkusu da geribildirim arama davramisina engel teskil etmekte ve bu durum
geribildirim arama sikligini etkilemektedir. Ozellikle diisiik performans sergileyen
calisanlar, negatif geribildirim almaktan kagimmmak, bireysel imaji ve egoyu korumak
i¢in geribildirim arama davranigi sergilemekten kaginmaktadir. Bazen sadece egoyu

koruma i¢gidisti bile geribildiim arama  davramsini  tamamen ortadan
kaldirabilmektedir.

Geribildirim arama sikligmi etkileyen diger bir faktér de dzglivendir. Oz giiveni
ylksek olan kisiler, ister pozitif ister negatif olsun, geribildirimi kendi yeteneklerini
gelistirmede, hatalarini diizeltmede ve ozellikle siirekli 6grenmede faydali sonuclar
yaratacak bilgi seklinde yorumladiklarindan, sik sik geribildirim arama egilimindedirler.
Ancak bazi arastirmacilar (Fedor ve digerleri, Knight & Nadel), 6z giiven ile
geribildirim arama arasinda farkli bir iliskinin bulundugunu savunmaktadirlar. Buna
gore 6z gliveni yiiksek bireyler, bircok konuda kendilerini yeterli gérdiiklerinden, daha
az geribildirim bilgisine bagvurmaktadirlar. Diger bir grup ise (Ashford, Morrison) 6z
glivenin geribildirim arama davranig1 tizerinde herhangi bir etkiye sahip olmadigim
savunmaktadir.'” Oz giiveni diistik olan bireyler ise negatif geribildirim alma endisesi

ile geribildirim arama davranisina yonelmemektedirler.'”’

Geribildirim i¢in bagvurulacak kaynaga ulasma zorlugu da geribildirim arama
sikligin1 dogrudan etkilemektedir. 1982°de O’Reilly tarafindan yapilan bir arastirmanin
sonuglari, geribildirim arama egiliminde olan ¢alisanlarin, diger kaynaklar daha yiiksek
kalitede ve glivenilirlikte bilgi sunsalar dahi, en yakinda ve en az ¢aba ile ulasilabilecek
kaynaklara daha ¢ok yonelindigini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, geribildirim

kaynagimin ulasilabilirligi, geribildirim arama sikligin1 dogrudan etkilemektedir.'®

Bagvurulacak kaynagin tutumu, geribildirim sikhigini etkileyen belki de en
Onemli faktordir. Kaynagin geribildirim verirken yapici olmasi, nezaket kurallart
cergevesinde hareket etmesi, dogru ve giivenilir bilgi sunmasi geribildirim arayan
calisanin bir sonraki geribildirim davranigii motive etmektedir. Boylelikle ¢alisanin

daha sik geribildirim aramasi tesvik edilmis olmaktadir. Aksi durumda, yani negatif

1% Ashford, Blatt, VandeWalle, a.g.m., s. 780.
17 Steelman, Levy, Snell, a.g.m., s. 170.
1% Ashford, “Feedback-Secking In Individual...”, a.g.m., s. 470.
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degerlendirmeler, gercegi yansitmayan bilgiler ve baskili bir gériisme kisiyi geribildirim
aramaktan uzaklastirabilmekte veya motivasyonunu kirabilmektedir. Bu durumda,

caliganin geribildirim arama siklig1 diisiis gosterebilmektedir.
5.2.3. Geribildirimin Zamanlamasi

PPDS disindaki geribildirim arama davranisi, periyodik performans degerleme
donemlerinde gergeklesen geribildirim goriigmelerinin eksik kaldigi bazi yonleri
gidermektedir. Periyodik performans geribildirim goriismelerinde degerlenenin,
ozellikle geribildirim  zamanlamasi {izerinde herhangi bir kontrol  giicii
bulunmamaktadir. Yani geribildirim goriismesinin ne zaman yapilacagi genellikle
yonetim tarafindan tarihlendirilmistir ve c¢alisanlarin bu tarihe uymasi beklenir.
Dolayistyla bu gériismenin ne zaman yapilacagi hakkinda yoneticinin baskin otoritesi
bulundugundan, zamanlama konusundaki kisisel ihtiya¢ ve beklentiler genel olarak
dikkate alinmamaktadir. Buna karsin, PPDS disinda geribildirim arama davranisi
sozkonusu oldugunda, ¢alisanin geribildirim edinecegi zamani Ozgiirce tayin etme
serbestisi bulunmaktadir.'” Bu durum ¢aliganin, geribildirim gereksiniminin oldugu her

an ¢esitli kaynaklara bagvurarak istedigi bilgiyi aninda almasini kolaylagtirmaktadir.

PPDS disindaki geribildirim arama davranisi yoniiyle bakildiginda g¢alisanin,
geribildirim bilgisini talep ettiginde tercih edecegi iki zaman dilimi bulunmaktadir.
Calisan ilk alternatif olarak, diisik veya yiiksek performans gosterdigi isin hemen
ardindan veya ikinci alternatif olarak ise lizerinden belirli bir zaman dilimi gegtikten
sonra geribildirim kaynaklarina y6nelmeyi tercih edebilmektedir. Bu tercih tamamen
geribildirim arayan Kkisinin kararina baghdir. Ancak, geribildirim bilgisinin aciliyet
derecesi veya ¢alisan a¢isindan tasidigi 6nem, geribildirimin hemen mi yoksa daha
sonra mi edinilmesi gerektiginin bir dlgiitii olabilmektedir.'"® Geribildirimin istenen
etkiyi yaratabilmesi i¢in, yasanan olaymn hemen ardindan geribildirim bilgisinin
aranmasi veya degerleyici agisindan bakildiginda geribildirimin vakit kaybetmeden

kisiye iletilmesi son derece 6nem tasimaktadir.

Geribildirimin zamanlamasi, olasi bir negatif degerlendirmenin siddetini de

azaltabilmektedir. Calisan, basarisiz olunan veya diisiik performans sergilenen bir isin

199 yckey, Brewer, Williamson, a.g.m., s. 195.
1% vandewalle, a.g.m., s. 590.
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hemen ardindan bizzat geribildirim arayarak, alacagi negatif geribildirimin siddetini
diistirebilmektedir. Bagarisizligin veya yapilan hatanin hemen ardindan geribildirim
arama davraniginin sergilenmesi halinde negatif degerlendirmelerin alinacagi ve bu
degerlendirmelerin o an i¢in daha siddetli diizeyde yapilacagi agiktir. Dolayisiyla
boylesi durumlarda galigan, 6z-sayg1 veya imaj kaybi gibi nedenlere baglh olarak negatif
geribildirim bilgisinden uzak durmak isteyecektir. Iste bu asamada, geribildirim arama
davranisi stirekli ertelenerek, geribildirim mesajinin negatif yonii gegen zamana bagh

olarak yumusatilmaya calisilacaktir.'"!

Diger taraftan, geribildirim kaynaginin o anki ruhsal durumu, psikolojik
rahatlig1, uygun olup olmamasi hemen mi yoksa sonra nu iletisime gecilmesi gerektigi
kararinin belirleyicisi olabilmektedir. Geribildirim arayan kisi, kaynagin geribildirim
vermeye uygun oldugu anlar kollayacaktir. Psikolojik agidan huzurlu hissedilen zaman
diliminde, olaylarin genellikle pozitif yonlerinin daha ¢ok 6n plana ¢ikarildigi, insan
zihninin pozitif olaylar1 6ncelikle hatirlama egiliminin oldugu goriilmektedir. Bu gibi
zaman dilimlerinde, sergilenen performansin daha ¢ok olumlu taraflari g6z oniinde
almacagindan, geribildirimi bu gibi zaman araliklarinda almak imaj acisindan daha
rasyonel gérinmektedir. Tam tersi durumda yani, stres ve gerilim i¢inde olunan anlarda
yapilacak bir geribildirim goriismesinde, biiylik olasilikla basarisiz olunan noktalar daha

¢ok 6n plana ¢ikacaktir. '

5.2.4. Geribildirim Kaynag

PPDS’de degerleme yapacak kisiler (yoneticiler, ¢alisma arkadaslari, astlar,
misteriler gibi) belirlidir ve degerleyen / degerlenen matrisi ile Onceden ortaya
konmaktadir. Yani geribildirim alinacak kaynaklar Onceden tespit edilmisgtir.
Degerlenenin, degerleyicilerin kim veya kimlerden olusacagi hakkinda herhangi bir
tasarruf hakki bulunmamaktadir. Kimlerden olusursa olugsun, PPDS geribildirim
kaynagint kendi igerisinde tayin etmektedir. Ancak periyodik performans degerleme
donemleri disinda, ¢alisanin, kim veya kimlerden geribildirim alinacagi karari tamamen

geribildirim arayan kisinin inisiyatifindedir. '®

" Morrison, Bies, a.gm.,s. 527.
2 Tata, a.g.m., s. 482.
" Larson, a.g.m., s. 408.
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PPDS diginda geribildirim sdzkonusu oldugunda, calisanin, hangi kisi veya

pozisyonlara bagvuracagim belirleyen alt1 temel 6l¢iit bulunmaktadir.'*

a- Basvurulacak Kaynagin Performans Degerleme Becerisi

Performans geribildiriminin nasil verilmesi gerektigi hakkinda bilgi eksikligi
bulunan kisilerden geribildirim alinmasi ¢ogunlukla yarar saglamayacaktir. Dolayisiyla
geribildirim verme kiltiirline, performans degerleme teknik bilgi ve becerisine sahip
kisilerden veya pozisyonlardan geribildirim alinmasi, ki negatif geribildirim s6zkonusu

oldugunda bu durum daha da hassaslagsmaktadir, amaca daha ¢ok hizmet edecektir.
b- Bagvurulacak Kaynagmn Ilgili Alandaki Uzmanhk Diizeyi

Geribildirim arayan kisi, teknik bir is ile ilgili geribildirim sézkonusu
oldugunda, genellikle organizasyonda sdzkonusu alandaki en yetkin kisiye basvurma
ihtiyact duyacaktir. Teknik bilgi diizeyi yiiksek olan kisilerden alinacak verilerin, isleri

dogru yapmada daha etkili olacag: agiktir.
¢- Bagvurulacak Kaynagin Diiriistliigii ve Giivenilirligi

Kisi, psikolojide tanimini bulan “kendini kandirma” (self-deception) davranis:
ile kendi kusurlarini, tutarsizliklarin1 vb. gérmekten kaginabilir veya goremeyebilir. Bu
durumda, zayif olunan alanlarin, kendisi disindaki dogru ve giivenilir kaynaklardan
calisana aktarilmasi gerekmektedir. Geribildirim kaynaginin, 6nyargilara ve gercek disi
degerlendirmelere dayali yorumlarda bulunmasi, hem kaynagin kredibilitesini
azaltmakta hem de kisinin geribildirim kaynagina olan inancimi ve giivenini
sarsmaktadir. Dolayisiyla, dogru bilgilendirme ve diiriist bir yaklasim, geribildirim

arama davranigini tesvik etmekte, s6zkonusu kaynaga bagvuru sikligini arttirmaktadir.
d- Basvurulacak Kaynagm Iyi Niyeti

Geribildirim kaynaginin gosterecegi iyi niyet de s6zkonusu geribildirim siirecini
etkilemektedir. lyilestirilmesi gereken alanlari pozitif sekilde gostermeye calismak ya
da tam aksine iistin performans sergilenen durumlar i¢in negatif degerlendirmeler
yapmak, geribildirim kaynaginin tutumunda ko6tii niyetin mevcut oldugunu ortaya

koymaktadir. Bu durum, kisinin, bir sonraki geribildirim ihtiyacinda ilgili kaynagi tercih

"% Waldman, Atwater, a.g.m., ss. 192-193,
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etme olasiligmi ve dolayisiyla kaynagm verdigi bilgilerin giivenilirlik diizeyini
azaltmaktadir. Tam tersi durumda ise, kaynagin iyi niyetli ve samimi oldugu yo6niinde
olusan algi, hem kaynagm glivenilirligini arttirmakta hem de tercih nedeni haline

gelmektedir.
e- Sosyal Yakinhk Diizeyi

I¢inde bulunulan sosyal iliskiler agi, geribildirimin kim veya kimlerden alinmas:
gerektiginin belirleyicileri arasindadir. Ozellikle zayif kalman alanlara doniik bilgiler
igeren degerlendirmeler s6zkonusu oldugunda, iyi sosyal iligkiler kurulmus kaynaklara
daha ¢ok basvuruldugu goriilmektedir. Kaynagin bu anlamdaki sosyal yakinlik derecesi
ozellikle negatif geribildirim bilgisinin daha rahat ve kaygilardan (geribildirim arayan
acgisindan imaj, 6z gliven kaybi endisesi, geribildirim veren acgisindan ise kars: tarafi
demotive etme kaygisi gibi) uzak sekilde aktarimim kolaylastirmaktadir.''> Diger
taraftan, performansin birden fazla kaynak tarafindan degerlendirildigi durumlarda, imaj
konusu kendini agirlikli olarak hissettirdiginden calisan, imajini maksimize etmek iizere

en iyi iliskiler kurdugu kaynaga basvuracaktir. e

Ancak bazi1 durumlarda, kisinin o6zellikle iyi iligkiler igerisinde olmadigi
kaynaklar1 geribildirim almak icin tercih ettigi goriilmektedir. Bunun sebebi, sézkonusu
kaynaklarin negatif geribildirim verme olasiliklarinin yiiksek olusu yani konulara
stirekli elestirisel gozle bakmalar1 ve degerlenenin bu durumdan yararlanarak, negatif
performans geribildirimini gelisim amag¢h kullanmak istemesidir. Bu durumda kisi,
pozitif olmakla birlikte, gelisim amacina ¢ok¢a fazla hizmet etmeyen geribildirim
bilgisinden nispeten uzak durmakta, negatif performans geribildirimini Gziimseyip,

. . .. . 117
bilgi, beceri ve davraniglarini iyilestirme arzusunu tagimaktadir.

f- Kaynagm Odiillendirme Giicii

Kaynagin ¢diillendirme giiciinin olup olmamasi, geribildirim arayan kisinin
kaynak tercihini etkilemektedir. Imaj gliglendirme acisindan, yiiksek diizeyde
odiillendirme giicti bulunan (terfi ettirme, maddi 6diillendirmeye yetkili olma, takdir

etme gibi) pozisyon ya da kaynaktan geribildirim almanin 6ncelikli tercihlerden biri

"> Ashford, Susan J., “The Feedback Environment: An Exploratory Study of Cue Use”, Journal of
Organizational Behavior, Vol: 14, No: 3, 1993, 5. 202.

1% Herold, Liden, Leatherwood, a.g.m., ss. 826-827.

"7 Morrison, Bies, a.g.m., s. 530.
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oldugu gortilmektedir. Dolayisiyla kaynagin giicii ile geribildirim arayan kisinin kaynak

tercihi arasinda dogrudan iliskilerin oldugu ortaya ¢ikmaktadir.''®

Bu unsurlarin yanisira, geribildirim arama bigiminin de, kaynak ile alici
arasindaki geribildirim akisini etkiledigini sdylemek miimkiindiir. Ozellikle geribildirim
arayan kisinin, geribildirimi ne sekilde talep ettigi, kaynagin zihnindeki imaji a¢isindan
onem tagimaktadir. Izlenim yonetimi agisindan kisilerin, belirli davranislar sergilemek
suretiyle geribildirim aramalarinin daha olumlu sonuglar doguracag: belirtilmektedir.
Ornegin, “Rica etsem, birkag dakikamzi ayirip raporuma bir géz atmanmiz miimkiin
miidiir? Uzerinde daha fazla ¢alisilmasi gerektiginin farkindayim ancak bitirdigimde
giizel bir ¢alisma olacag gorisiindeyim” seklindeki bir geribildirim arama sekli, pozitif
algilanma agisindan son derece uygundur. Bu sekilde aramilacak geribildirim aym

zamanda olas1 negatif degerlendirmelerin siddetini de azaltmaktadir.'"”

5.2.5. Geribildirimin Konusu

Geribildirim arayan kisi, geribildirimin konusunu da net bir sekilde ortaya
koymalidir. PPDS i¢inde veya digsinda gergeklestirilecek tiim  geribildirim
gorlismelerinde, geribildirimin hangi konu veya konular {izerinde yogunlasacagi
belirlenmeli, belirlenen konular ayrintilart ile paylagimalidir. Ozellikle geribildirim
alinacak konuda, yetkin sayilabilecek kaynaklara bagvurulmasi yararli sonuglar
doguracaktir. Ozellikle ilgili konuda, geribildirim arayan kisinin degerlendirmeler
yapmasina firsat verilmelidir. Bu noktada degerleyenin, kisiye yonlendirici sorular
sormasi, kisinin kendi performansmi degerlemesine firsat taninmast hem goriismenin
olumlu bir atmosfer ig¢inde gegmesini saglamakta hem de olasi fikir ayriliklarinin

catisma yaratmadan paylasimini olanakli kilmaktadir.

Gortldugu gibi, ¢alisanlarin ne siklikla geribildirim aradiklari, ne tiir metotlart
kullandiklari, hangi zamanlarda bu davranmisa bagvurduklari, hangi kaynaklara
yoneldikleri ve hangi konulara vurgu yapacaklari konusunda bazi tercihlerde
bulunmalar1 gerekmektedir. Daha Once de bahsedildigi gibi, PPDS disindaki

geribildirim silireci tzerinde kisisel kontrol giicii bulunmakta ve tercihler kisinin

" McFee, Bruce - Quarstein, Vernon - Ardalan, Alireza, “The Effect of Discretion, Outcome Feedback,
and Process Feedback on Employee Job Satisfaction”, Industrial Management & Data Systems, Vol:
95, No: 5, 1995, ss. 7-8.

"9 Morrison, Bies, a.g.m., s. 531,
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onceliklerine gore belirlenmektedir. Ancak PPDS kapsaminda, kaynak, konu, metod ve

zaman {izerinde herhangi bir se¢im sans1 genellikle bulunmamaktadir.
5.3. Geribildirim Arama Davranisinin Ciktilar: (Ardillar)

Geribildirim arama davranist ve sonucta elde edilen geribildirim bilgisi, dogru
bireysel izlenim yaratma, hedeflere ulasimi kolaylastirma, kisisel imaji koruma ve
gliclendirme, davraniglarin yeniden diizenlenmesi gibi alanlarda kullanmilmakta ve bu
kullanim bir sonraki geribildirim arama davramigini tetiklemekte veya Onciiliik
etmektedir. Ornegin, geribildirim aramakta olan bir calisanin imaj kaybi1 s6zkonusu
oldugunda, bir sonraki geribildirim girigimi bu durumdan negatif etkilenmekte ve belki
de boyle bir davranisa bir daha yoénelinmeyecegine dair olumsuz kararlar alinmaktadir.
Dolayisiyla, bir sonraki geribildirim arama davranisinda atilacak adimin yontind, bir
onceki geribildirim davramist  sonucunda elde edilen c¢iktilar belirlemektedir.
Geribildirim arama davraniginin gelecek yonelimi, temelde alinan mesajin dogasina da
baghdir. Yani, geribildirim bilgisinin negatif ya da pozitif olusu, bu bilginin
geribildirim arayan Kkiginin goriisiiyle ortlglip Ortiismedigi, bilginin net ya da
belirsizliklerle dolu olusu, geribildirim arama davranisi sonunda ortaya ¢ikacak ardillar:
bigimlemede dnemli roller tistlenmektedirler.'?’ Dolayisiyla ¢alismanin bu asamasinda,
geribildirim arama siirecinin ¢iktilart (ardillar) lizerinde durulacaktir. Sozkonusu
¢iktilar, dogru ve kullanigh bilgi saglama, hedeflere ulasma ve imaj1 koruma-

gliclendirme seklinde siralanabilmektedir.
5.3.1. Dogru ve Kullanish Bilgi Saglama

Geribildirim arama davramsi ile performans geribildirim bilgisinin dogrulugu ve
glivenilirligi arasinda iliskinin oldugu bilinmektedir. Geribildirim bilgisinin dogrulugu
ve giivenilirligi, bu bilginin gesitli amaglar i¢in kullanulip kullanilmayacaginin baglica
belirleyicisidir. Performans geribildirim bilgisinin dogrulart yansitmasi, hem PPDS’ne
hem de PPDS disindaki geribildirim mekanizmasina olan glivenin teminatidir. Ancak
bazi durumlarda, geribildirim vermeye istekli davranmamak, yaniltict degerlendirmeler
yapmak, bilingli olarak pozitif yerine negatif veya negatif yerine pozitif geribildirim

vermek, gelisim amaglh dogru bilgi edinimini sekteye ugratmakta, geribildirim arama

12 Chung, Beth G., “Collecting and Using Employee Feedback”, Hotel and Restaurant Administration
Quarterly, 1997, s. 51.
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davramsini amaci digina ¢ikarmaktadir.'?' Dolayisiyla geribildirimin dogru bilgiler
icermesi, bir sonraki geribildirim arama davranisimi tesvik etmekle kalmayacak,
iyilestirme alanlarinin ve alinacak Onlemlerin dogru sekilde tespitini de

kolaylagtiracaktir.
5.3.2. Hedeflere Ulasimi Saglama

Geribildirim bilgisi, bireysel ve dolayli olarak orgilitsel hedeflere ulagmak i¢in
Onemli bir aragtir. Hedeflere yonelimde ortaya ¢ikan veya g¢ikabilecek muhtemel
iyilestirme alanlarmin saptanmasi, hatalarmm minimize edilmesi ve hedefe ulasmada
dogru yontem ve siireglerin takibi agisindan dogru, giivenilir, yapici ve ¢bziim {ireten
degerlendirmelerin edinilmesi ve fiilen kullanilmast basari i¢in énemli bir anahtardir.

Bu konu, tezin ikinci bslimiinde daha ayrintili olarak incelenecektir.
5.3.3. imaj Koruma ve Giiclendirme

Aslinda imaj, geribildirim arama stirecinin en riskli konusunu olusturmaktadir.
Cesitli arastirmalar; Morrison ve Bies (1991), Ashford ve Tsui (1991), Edwards’
(1995), geribildirim arama davramisinda imaj temast {izerine c¢esitli ¢aligmalar
gerceklestirmislerdir ve bu c¢alismalarda imajin potansiyel risk alant oldugu
vurgulanmaktadir. Ashford ve Tsui (1991) tarafindan yapilan ve Edwards’ (1995)
tarafindan tekrar incelenerek dogrulanan arastirma sonucu, daha sik negatif geribildirim
arayan kigilerin, ¢alisma arkadaslari, yoneticileri ve astlar1 tarafindan daha verimli
olarak algilandiklarin1 ve bu kisilerin periyodik performans degerleme dénemlerinde
daha yiiksek skorlar aldiklarmi ortaya koymustur. Bu sonug, negatif geribildirim
aramanin bireysel imaji gliclendirdigi yoniindeki diistinceyi de bir anlamda
dogrulamaktadir. Farr, Schwartz, Quinn ve Bittner’in 1989°da yaptiklart diger bir
arastirma, sik geribildirim arayan g¢alisanlarin, daha az oranda geribildirim davranisina
yonelen ¢alisanlara gore daha ¢ok Onemsendiklerini ortaya koymaktadir. Yoneticiler
bazinda degerlendirildiginde ise, yoneticinin ¢esitli konularda geribildirim arama
davranisi sergilemesi, astlar1 tarafindan, kendi diisiincelerine dnem verildigi seklinde

yorumlanmaktadir. Aym arastirma, sadece pozitif geribildirime odaklanmis

2! Dodd, Ganster, a.g.m., ss. 331-334,
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yoneticilerin, etkinlik diizeyi agisindan astlar: tarafindan olumsuz algilandiklarini ortaya

koymaktadr.'?

Ashford ve Northcraft’in (1992) yaptiklart diger bir arastirma, geribildirim
arama davramg ile bireysel imaj arasindaki iliskiyi irdelemektedir. S6zkonusu
arastirma, dogrudan geribildirim alma metodu araciigr ile geribildirim arama
davraniginin, bireysel imaji zayiflatmadigini, tam tersine bireysel imaji korudugunu ve
gliclendirdigini ortaya koymaktadir. Arastirmada ayrica, diisiik performans sergileyen
calisanlarin, geribildirim arama davranisi esnasinda imaj kaybina ugrayabildikleri de
belirtilmektedir. Bu bulgu, diisik performans gosteren kisilerin negatif geribildirim
alma endisesi ile yiiksek performans gdsterenlere gére daha az geribildirim aradiklari
yoniindeki diisiinceyi gergeklemektedir. Boylelikle kisi, olasi bir imaj riskinden uzak
durmus olmaktadir. Dolayisiyla, imaj kaybi ve yiiksek oranda negatif geribildirim alma
olasiligi, diisiik performans gosteren c¢alisanlarin geribildirim arama davranisindan
uzaklagsmalarina neden olmaktadir. Bunun da adaptasyon sorunlarina yol agtigt

belirtilmektedir.'?’

Tam tersine, gdzlem metodu olasi imaj kayiplarini minimize etmekte, ¢alisani
geribildirim arama davranmigsindan uzaklagtiracak risk unsurlarini Srtmektedir. Tim bu
degerlendirmelere ragmen, kabul edilmelidir ki, geribildirim olgusunun tam olarak
anlasilmadigi, geribildirim kiiltiirtiniin olugsmadigt organizasyonel ortamda, imaj kaybi
riski geribildirim arama davramiginin 6niindeki en biiyiik engellerden birisidir.
Psikolojik ve sosyolojik yansimalari bulunan imaj konusunun bu stirecte dikkate
alinmas1 gereken 6nemli degiskenlerden biri oldugu ve yoneticilere bu anlamda &nemli

sorumluluklarm dustiigii aglk‘ur.m

Bireysel imaj olusturmada birden ¢ok aktor (kidem, egitim durumu, hiyerarsik
pozisyon, sosyal iliskiler, gelir diizeyi, karizma, bilgi seviyesi gibi) etkili oldugundan,
geribildirim arama davramiginin imaj olusturmada tek basina belirleyici olamayacag:
aciktir. Fakat, geribildirim arama davramigimin bireysel imaji ¢ok yonli olarak

etkiledigini de vurgulamak gerekmektedir.

122 Ashford, Blatt, VandeWalle, a.g.m., s. 786.
123 Ag.m., s. 786.

124 Weiss, Gail Garfinkel, “Keep Employee Feedback Constuctive, Consistent”, Urology Times, 2004, s.
10.
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6. GERIBILDIRIM ARAMA DAVRANISINI ZORLASTIRAN
UNSURLAR VE OLASI RiSK ALANLARI

Bir kaynakta geribildirim arama davranisini zorlagtiran alti 6nemli risk

grubundan bahsedilmektedir. Bunlar; 125

-Caba riski (Effort Cost),
-Kullanim riski (Inference Cost),
-Imaj kaybn riski (Face Loss Cost),
-Metod riski,

-Oz sayg1 kaybi riski,

-Giivenilirlik riskidir.
6.1. Caba Riski

Caba riskine gore kisi, geribildirim bilgisini edinmeye caligirken belirli oranda
caba gostermek zorunda kalmaktadir. Yani bilgi edinimi i¢in ¢esitli kaynaklara ulagmak
ve bu kaynaklardan bilgi saglamak gerekmektedir ki, bu da zaman ve ¢aba harcamak
anlamina gelmektedir. Bu durumda kisi, gosterebilecegi cabanin miktarina gore

geribildirimi ya israrla arayacak veya geribildirim aramaktan timiiyle vazgegecektir.

Geribildirim veren agisindan bakildiginda, planl bir geribildirim s6zkonusu ise,
verilecek konu ile ilgili 6n hazirlik yapma ve geribildirimi belirli bir sistematik i¢inde
aktarma sorumlulugu tasindigindan, ekstra caba giindeme gelmektedir. Geribildirim
bilgisinin aktarilabilmesi igin hem alicimin hem de kaynagin zaman ayirmasi

gerekmektedir ki bu da kimi zaman isin aksamasina neden olabilmektedir. 126
6.2. Kullanim Riski

Buna gére, edinilen bilginin dogru sekilde yorumlanamamasi veya uygun
alanlarda kullanilamamasi riski de s6zkonusu olabilmektedir. Saglanan bilginin, kisisel
ve mesleki gelisim dogrultusunda kullanilabilme becerisinin de mevcut olmasi

gerekmektedir.

12> Gupta, Govindarajan, Malhotra, a.g.m., s. 207.
126 Mazdar, a.g.m., s. 247.
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6.3. imaj Kaybi Riski

Sosyal psikoloji agisindan, negatif geribildirim alma olasiliginin, imaj kaybr ile
sonuglanabilecegi durumlar sdzkonusudur. Imaj kayb1 endisesi, kisiyi geribildirim

aramaktan biittiniiyle uzaklastirabilmektedir.
6.4. Metod Riski

Gerek gozlem ve gerekse dogrudan geribildirim alma metotlar da, kisi agisindan
potansiyel risk alanlarini beraberinde getirmektedir. Dogrudan geribildirim alma
metodu daha net mesajlar saglasa da, gézlem metoduna gore daha fazla emek ve ¢aba
gerektirmekte, imaj riski daha yiiksek diizeylerde gerceklesmektedir. Gozlem metodu
ise, dogrudan geribildirim alma metoduna gore daha az ¢abayi1 ve daha diisiik oranda
imaj kaybini gerektirmekle birlikte, davranislardan g¢ikarimda bulunma sézkonusu
oldugundan, mesajlarin dogru anlasilmasi ve geribildirim bilgisinin dogru sekilde
kullanilmas1 konularinda giiclikkler yasanabilmektedir. Buna bagh olarak, gézlem
sonuglarinin kisisel performansi dogru sekilde yansitip yansitmadigi ve bu bilgilerin
giivenilirlik diizeyinin yliksek olup olmadigi cevaplandiriimas: gereken onemli bir

sorular1 olusturmaktadir.'?’
6.5. Oz Sayg1 Kaybi Riski

Performansa yonelik yipratict bilgi alma ve buna bagh olarak 6z saygi kaybi
diger bir risk alamini olusturmaktadir. Ozellikle performans geribildirim bilgisinin, kafa
karistiric1 diizeyde karmasik ve belirsiz olusu, alicinin zihninde cevapsiz sorular
birakabilmektedir. Performans: ile ilgili net ¢ikarimlarda bulunamayan, geribildirim

bilgisini yerinde kullanamayan kisinin 6z saygi kaybina ugrama riski bulunmaktadar.
6.6. Giivenilirlik Riski

Yoneticilerin, alt basamakta yer alan pozisyonlardan geribildirim alirken
giivenilirlik riski ile karst karsiya kaldigim s6ylemek miimkiindtir. Hiyerarsik
basamaklardan asagiya inilerek edinilen geribildirim bilgisinin yonetici agisindan tam

anlamiyla giivenilir bulunmayacagi agiktir.'?®

7 O’leary-Kelly, Anne M.- Newman, Joanna L., “The Implications of Performance Feedback Research
for Understanding Antisocial Work Behavior”, Human Reource Management Review, Vol: 13, 2003,
ss. 611-612.

28 Ag.m., s. 247.
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Geribildirim arama davranigina yonelten motivasyonun, geribildirim bilgisinin
algilanan degeri ile 6l¢tildiigi tezi bazi durumlarda soru isaretleri yaratmaktadir. Diisiik
performans sergileyen calisan, bir yandan performansii yiikseltecegi diisiincesi ile
geribildirim bilgisine yonelmekte, diger yandan da negatif geribildirim olasiligina kars:
Oz-saygl ve imajimi korumaya caligmaktadir. Dolayisiyla geribildirim bilgisini

saglamaya ¢alismak ile ondan uzaklasmak arasinda siirekli ¢atisma yasamaktadir.'*

Geribildirim arama ile ondan uzaklagma arasinda yasanan ikilem, geribildirimin
kendi dogal akisinda ¢éziime kavusabilmektedir. Ornegin, calisan siireklilik gésteren
veya tekrar eden bir iste ¢alisiyorsa, geribildirim bilgisi yapilan hatalarin
diizeltilmesinde yiiksek diizeyde tanmimlayici ve dogrulayici etkide bulunmakta ve bu
bilgi, geribildirim arayan agisindan ¢ok degerli olarak algilanmaktadir. Bu durumda
kisi, 6z-sayg1 ve imaj kaybi olasiligini diistinmeden, geribildirim arama davramsini
sergilemekte, geribildirimin potansiyelinden faydalanabilmektedir. Bu sonug, Klein
(1989) ve Taylor, Fisher, Ilgen (1984) tarafindan yapilan arastirmalarla da

dogrulanmaktadir."°

7. PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ GERIBILDIRIM AGI
ICINDE YUKLENDIGI FONKSIYON

Anlamli geribildirim, performans degerleme sisteminin odaginda yer almaktadir.
Geribildirim, etkili davraniglar1 giidiileyen, motive eden ve bu davraniglara rehberlik
eden, organizasyon agisindan istenmeyen davranislari da azaltan veya ortadan kaldiran

onemli bir yonetsel aragtir. !

Geribildirim arama davranisi, hem bir ¢alisan pratigi hem de yonetsel bir arag
olarak, insan kaynaklar1 yonetiminde O©nemli roller {tstlenmektedir. Giiniimiiz
isletmelerinde ¢alisanlar, yiiksek diizeyde geribildirim yogunlugunu yasamaktadirlar.
Ozellikle bilgi bazli organizasyonlarda, bilgi iscilerinin islerinde basarili olup
olmadiklar1 veya dogru isi yapip yapmadiklari konularinda siirekli veri akisim
saglayacak geribildirim dongiisiine olan ihtiyac giin gectikge artmaktadir. Diger taraftan

ozellikle sanal organizasyonlarda lokasyon itibariyle ayr1 yerlerde calisan personelin

12 Morrison, Cummings, a.g.m., s. 252,
130 Vandewalle, a.g.m., s. 585.
131 London, a.g.e., s.1.
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istlerinden ve ¢alisma arkadaslarindan saglayacaklart geribildirim bilgisi bir hayli 6nem
kazanmaktadir. Cok kulttrlii isgiicii profiline sahip isletmelerde de geribildirimin
degerinin daha da arttigin séylemek miimkiindiir. Dil farkliliklar, kiiltiirel gesitliligin
yaratifi farkli bakis agilar1 geribildirim almanin ve vermenin gerekliligini

arttirmaktadir.'*?

Daha once de deginildigi gibi, organizasyonda geribildirim iki kaynaktan
beslenmektedir. ilki, bu asamaya kadar olan kisimda agirlikli olarak incelenen ve PPDS
diginda edinilen her tirlii geribildirim bilgisi, ikincisi ise periyodik performans
degerleme donemlerinin sagladigi geribildirim bilgisidir. Bu olusumu Sekil 6’da
gdrmek miimkiindiir. Isletmelerde geribildirim olgusu degerlendirilirken, periyodik
performans degerleme donemlerinin sagladig: geribildirim bilgisi {izerinde ¢ogunlukla
durulmakta, bu doénemler disinda gergeklestirilen formel veya informel geribildirim
dongiisti cok fazla irdelenmemektedir. Oransal agidan bakildiginda, PPDS disinda
olusan geribildirim akis yogunlugunun, PPDS vasitasiyla ortaya ¢ikan geribildirim
yogunlugundan bir hayli yiiksek oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla PPDS disinda
ortaya ¢ikan geribildirim siirecinin 6zellikle tizerinde durulmali, yayginlasmasi ve bir
isin temel basar1 kosullarindan biri olarak algilanmasinin saglanmasi gerekmektedir. Bu

durumu Sekil 6°da gérmek miimkiindiir.

32 1iden, Robert C. - Mitchell, Terence R., “Reactions to Feedback: The Role of Attributions”, The
Academy of Management Journal, Vol: 28, No: 2, 1985, s. 292.
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i Isletme Ici Geribildirim Akisi [sletme Dis1 Geribildirim Akisi
(Ustler, Astlar, Calisma Arkadaglari,
Ozdegerleme)

(Mugteriler, Sosyal Cevre)

Miisterilerden
Saglanan Formel
Geribildirim Akist

DEGERLENEN

see0 00

Periyodik Performans
Degerleme
Déonemlerinin
Sagladigi Geribildirim
Akigt

Sosyal Cevreden
(Aile, Arkadaslar gibi}
Saglanan informel
Geribildirim Akist

Sekil 6: Isletme I¢i ve Isletme Dist Geribildirim Ag

Sekil 6’dan da goriildugii gibi, performansa dair bilgiler ¢ok ¢esitli geribildirim
kaynaklarindan edinilebilmektedir. Bunlar, isletme i¢i ve isletme disi kaynaklar
seklinde ikiye ayirmak miimkiindiir. Isletme i¢i kaynaklar da kendi icerisinde PPDS
disinda ve periyodik performans degerleme donemleri i¢inde olmak iizere iki alt
parcaya ayrilmistir. Isletme dis1 geribildirim akisina bakildiginda ise, miisterilerden
formel olarak edinilen geribildirim bilgisinin ve sosyal ¢evreden saglanan informel
geribildirim dongistiniin oldugu gérillmektedir. Sekil 6, bir ¢alisanin performans
geribildiriminin sadece formel ve belirli zaman dilimlerinde ger¢eklesen performans
degerleme sisteminden beslenmedigini, bundan daha da 6te dzellikle isletme i¢i formel
ve informel tiim iliskilerin, isletme disinda ise miisteri iligkileri ve sosyal ¢evrenin
Ozellikle bu siireci destekledigini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla sadece periyodik
performans degerleme donemlerine bagli kalinarak yapilacak geribildirimler yetersiz
kalmaktadir. Bu ¢ergevede, PPDS disinda gergeklesen geribildirim mekanizmasina da

gerektigi 6l¢iide 6nem vermek gerekmektedir.

Ancak kabul etmek gerekir ki, performans geribildiriminin objektif, nesnel

olmayan ve rasyonel temellere dayali sekilde aktarilmasint saglayacak bir sistemin
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varligima da aymi zamanda ihtiyac duyulmaktadir.'*® Bireysel diizeyde geribildirim
arama davraniginin s0zii edilen tim risklerini, formel anlamda planlanmis bir
geribildirim mekanizmasinin  (performans degerleme sistemi) belirli oranlarda
azaltabilecegini soylemek olasidir. Bu g¢ergevede tezin ikinci bolimiinde, formel
performans degerleme tekniginin sagladigi geribildirim bilgisinin, ¢alisan performansini

hangi boyutlarda etkiledigi tizerine yogunlagilacaktir.

13 Doven, M. Said - Bozkurt, F. Gamze - Ardig, Kadir, “360 Derece Geribildirim Sistemi ve Akademik
Personel Uzerinde Uygulanabilirligi Uzerine Bir Uygulama (GOP Universitesi Ornegi)”, 13.Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 12-14 Mayis 2005, istanbul: Golden Print Ofset Basim ve Yaymn
Hizmetleri, 2005, s. 40.
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I1. BOLUM

GERIBILDIRIM SISTEMININ
CALISAN PERFORMANSI UZERINE ETKILERI

1.INSAN KAYNAKLARI ACISINDAN PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMININ ONEMi

Insan kaynaklari fonksiyonunun istlendigi misyon geregi, beseri yapinin
gelisimini saglayacak yeni strateji arayislarn giindemden hi¢ diismemektedir. Bu
baglamda, insan kaynaklari stratejisi de evrim gegirmekte, yénetim alanindaki yazin ve
yapilan aragtirmalar bu arayisa yon vermektedir. Bugiiniin insan kaynaklari stratejisi,
caliganlarin amaglarinin agik¢a tamimlandigl, temel yeteneklerin net bigimde ortaya
konuldugu, kilit roller tizerine daha ¢ok odaklanildigi, c¢alisanlarin  miisteri
perspektifinin gelistirildigi, proaktif davramsg bigiminin benimsendigi, performansin
stirekli ve diizenli olarak &lguldiigii ve kendisini devamli yenileyen bir isgoren profili

yaratmanin tasidig1 kritik 6nemin altini ¢izmektedir.'>*

Isletmelerin insan kaynaklari baglaminda iki temel soruya cevap aramalari

gerekmektedir:

1-Igletmenizin insan kaynaklari, rakip firmalarin insan sermayesine gore daha

fazla deger yaratiyor mu?
2-Insan kaynaklariniz kendisini y1ldan yila gelistiriyor, yeniliyor mu?

Yukarida yer alan iki soruya verilecek cevap, insan kaynaklari dogrultusunda
gelistirilecek temel stratejinin de yapi taglarini olusgturmaktadir. Bu gergevede, isin yap
ve igeriginin is analizi ¢aligmalart ile agik¢a ortaya konulmasi, firmaya katki saglayacak
calisanlarin ise alinmalar1 ve dogru ise yerlestirilmeleri, mevecut ¢alisanlarin teknik ve
davramgsal gelisimini saglayacak egitimlere tabi tutulmalari, motivasyonu ve is

tatminini saglayacak diizeyde licret temini, rotasyon uygulamalar, dogru bir kariyer

P4 Hall, Bradley W., The New Human Capital Strategy: Improving The Value Of Your Most
Important Investment-Year After Year, American Management Association, New York, 2008, ss. 7-9.
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planlamasi ve her seyden onemlisi periyodik olarak ¢aliganlarin performans seviyesinin
takip edilmesi, insan sermayesinin gelisimini besleyen ana arterleri olusturmaktadir.
Tim alanlar 6nem tagimakla birlikte, performans degerlendirme sistemi, egitim,
ticretleme, kariyer planlama, rotasyon, insan kaynaklari planlamasi, igten ¢ikarma gibi
uygulamalar i¢in temel veriler trettigi, danigmanlik ve rehberlik desteginin verilmesi,
gligli / zayif yonler ile ilgili geribildirimde bulunulmasi, ¢alisanlarin gelecek
planlamalarimin yapilmasi, bireysel performans ile orgiitsel performans arasindaki
iliskinin analiz edilmesinde kilit rol oynadifi ve bir¢ok insan kaynaklari alt

fonksiyonunu ayn1 anda etkiledigi i¢in ayr1 bir énem arz etmektedir.'*

British American Tobacco’nun Tiirkive ve CINCT IK Direktorii Zacharia
Thomas, ¢aligsanlarin performanslart ne zaman en yiiksek olur? sorusuna “Calisanlarin
kendilerinden ne beklendigini ve sirket amaclarina nasil katkida bulunacaklaring
anladiklari, sirekli  geribildirim ve kogluk aldiklari zaman yiiksek performans
gostereceklerdir.” sekilde cevap vermektedir.”*® Bu agiklama, performans degerleme
sisteminin ve dolayisiyla geribildirim bilgisinin, ¢alisan performansi tizerinde ne denli

Oneme sahip oldugunu gozler dniine sermektedir.

Rekabet ortaminda yasanan teknik, yonetsel ve ekonomik konjonktiir, firmalari
degisime zorladig: dlgiide, ¢alisanlart da bu degisime hizlt bir sekilde ayak uydurmaya
yoneltmektedir. Performansin belirli araliklarla olgtimlenmesi, takip edilmesi ve
denetlenmesi degisimin gereklerine daha kolay adapte olmayi saglarken, isgiiciiniin
gelisimine de katkida bulunmaktadir. Dolayisiyla performans degerlendirme sistemi,
nitelikli isgiiclinii yaratma, koruma ve gelistirme amacina hizmet etmekte, ¢alisanlarin
gercek potansiyellerini ortaya g¢ikararak yaratict, ongoriide bulunan, hayal giicti yiiksek
ve gelecegi gorebilen bireyler yetistirmeyi hedeflemektedir. Bu c¢ergevede, sistem

aracilif ile bireysel diizeyde gliclii ve zayif yonleri tespit etmek, gelistirilmesi gereken

%* Barutgugil, Ismet, Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, Istanbul, 2004, ss. 335-
336.
¢ Thomas, Zacharia, 8. Performans Yonetimi Zirvesi, 22-23 Kasim 2006, s. 48.
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alanlara dontik iyilestirmeler yapmak suretiyle ¢alisanlarin is performansinin arttirilmasi

saglanmaya calistimaktadir.”’

Performans degerlendirme sistemi teoride miikemmel bir sistem olarak
tasarlanmis olsa da, uygulama asamasinda cesitli problemlerin yasandigy goriilmektedir.
Uygulama calismalar1 esnasinda yapilan degerlendirme hatalari, biirokratik islemlerin
zaman almasi, 6zellikle performans degerleme sonuglarmin diger insan kaynaklar alt
sistemlerine  yansitilmamasi,  geribildirim  goriismelerinin  istenen  sonuglar
yaratamamasi gibi birgok problemli alan, sistemin gelistirme roliinii tam olarak hayata
gecirememesine neden olmakta, nitelikli igglicli yaratma potansiyeli istenen 6lglide
ortaya ¢tkamamaktadir. Bu acidan bakildiginda uygulamada sistem, pek ¢ok kisinin
goziinde deger yaratmayan, kirtasiyeciligi koriikleyen ve zaman alan bir uygulama

olarak degerlendirilmektedir.'*®
2.TEKLI DEGERLEME SIiSTEMINDEN COKLU DEGERLEME
SISTEMINE GECIS

Performans degerlendirme sisteminin kendi dogasindan kaynaklanan sorunlarina
(degerlendirme gerektirdigi i¢in 6znel yargilardan siyrilmanin gii¢ olmasi gibi) ¢éziim
yaratma g¢abalart teorik ve pratikte devam etmektedir. Sozgelimi kullanilan modern
performans degerlendirme teknikleri evrim gegirmekte, 360 derece performans
degerleme, takim bazli performans degerleme, yetkinlik bazhi performans
degerlendirme, hedef bazli performans degerleme teknikleri gibi yeni yaklasimlar,
gecmise nazaran klasik performans degerleme tekniklerinden (dereceleme ve siralama
yontemi, grafik degerleme yoOntemi, kritikk olay yontemi gibi) daha dogru
degerlendirmeler yapmay: olanakl kilmaktadir."”® Sézkonusu teknikler arasinda 360
derece performans degerleme teknigi (¢oklu geribildirim teknigi), birden ¢ok kaynagin

degerlemeci sifat1 ile sisteme entegre olmasi nedeni ile digerlerine gére daha objektif

137 Marchington, Mick -~ Wilkinson, Adrian, Human Resource Management At Work: People
Management and Development, Institute Of Personnel and Development Pub., London, 2007, ss. 187-
188.

138 Ergin, Canan, insan Kaynaklar1 Yonetimi: Psikolojik Bir Yaklasim, Academyplus Yaymlari,
Ankara, 2002, s. 137.

B2 Oriici, Edip — Koéseoglu, Mahmet Ali, isletmelerde isgéren Performansini Degerendirme, Gazi
Kitapevi, Ankara, 2003, s. 45.
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geribildirim  saglamakta, yapilan  degerlendirmelerin  giivenilirlik  diizeyini

arttirmaktadir. '

Geribildirim mekanizmasi a¢isindan bakildiginda, goklu geribildirim sistemi ¢ok
kaynakli geribildirim bilgisi sagladigindan, bir degerleyicinin subjektif yargilaria gore
sekillenenden daha kullamsli veriler ortaya ¢ikarmaktadir. Bu baglamda, en giivenilir
performans bilgisi saglayan teknik olarak karsimiza ¢ikmakta, tstler, astlar, ¢alisma
arkadaglar veya miisteri kaynakli geribildirim akigi, daha objektif ve zengin igerikli
bilgi anlamini tasimaktadir."*! Bu arada 6z degerlendirme yapma sureti ile de ¢alisanin
ice doniik analizler yapmas: saglanmakta, kendi giiglii ve zayif yonlerinin farkina
varmasina yardimer olunmaktadir. Ozellikle Meridian Oil ve DuPont firmalarmin bu

sdylemi destekleyen uygulamalar igerisinde oldugu vurgulanmaktadir.'*

Klasik performans degerleme mantig ile ¢oklu geribildirim sisteminin tasigidi
mantik arasmda belirgin farkliliklar bulunmaktadir. Sézkonusu farkliliklar, coklu
degerleme sisteminin daha nitelikli geribildirim bilgisi sagladigi yonitindeki tezi
destekler niteliktedir. Oncelikle, amag yoniinden her iki yaklasimmn farklilik gosterdigi
goriilmektedir. Klasik performans degerleme yaklagiminda amag, kisinin gecmis
doneme ait performansini analiz etmek iken, ¢oklu geribildirim yaklasiminda amag
gelecege dontik ¢ok yonlii gelisim planlamasi yapmaktir. Klasik yaklasimda tekli
degerlendirme sdzkonusu iken, ¢oklu degerlendirme yaklagiminda degerleyenlerin
say1s1 artmakta, subjektivite riski minimize edilmeye ¢alisilmaktadir. Anonimlik, her iki
yaklasim arasinda farkhilik gosteren diger bir 6nemli unsuru olusturmaktadir. Klasik
performans degerleme yaklagiminda geribildirim kaynagi anonim degildir ve
degerlenen tarafindan bilinmektedir. Ancak, ¢oklu geribildirim sisteminde degerlenenin
ddillendirme veya cezalandirma giictiniin bulunmas halinde, sézgelimi astin {istiinii
degerlendirmesi  gibi, degerleme yanliliklari yasanabilmektedir. Degerleyicinin

bilinmesi halinde ortaya ¢ikacak diger bir risk unsuru da, degerlenenin kendi skorlarini

% Payne, Tim, “360 Degree Assessment And Feedback”, International Journal of Selection And

Assessment, Vol: 6, No: 1, 1998, s. 16.

"' Van Der Heijden, Beatrice 1.J.M — Nijhof, Andre H.J., “The Value Of Subjectivity: Problems and
Prospects For 360 Degree Appraisal Systems”, The International Journal Of Human Resource
Management, Vol: 15, No: 3, 2004, s. 494,

"2 Bdwards, Mark R., “Improving Performance With 360-Degree Feedback”, Career Development
International, Vol:1, No: 3, 1996, 5. 7.
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bir bagkasinin skorlari ile karsilagtirmasidir. Bu durumda, ayni degerleyicinin kisiler
arasi fark gozettigi gibi bir olumsuz yargiya varma olasihgi bulunmaktadir. Dolayisiyla
degerleme yapan kiginin yani geribildirim kaynaginin bilinmemesi, gizli tutulmasi,
geribildirim bilgisinin dogruluk derecesini arttirmakta ve kaynagin daha rahat
geribildirim vermesini olanakli kilmaktadir.'* Diger taraftan, geribildirimin odaklandigi
konular itibariyle de farkliliklarin oldugu goriilmektedir. Bu c¢ercevede, klasik
performans degetleme yaklagimi, spesifik bir pozisyonun davramissal ve teknik
degerlendirmeleri {izerine kurgulanirken, ¢oklu geribildirim sisteminde performans,
kisinin calistigr departmanin performans ve geligim planlar {izerine kurgulanmaktadir.
Son olarak degerleme periyotlart agisindan farklihgin  olustugunu  belirtmek
gerekmektedir. Klasik performans degerlendirme yaklasiminda, genel olarak yillik
bazda degerlendirmeler yapilmakla birlikte, ¢oklu degerleme yaklasiminda yilda birden
cok defa degerlendirmelerin yapilmasi sozkonusudur. Dolayisiyla ¢alisanlarin yil
igerisinde daha sik geribildirim bilgisine ulastiklari goriilmektedir ki bu da iyilestirme

alanlarina daha erken miidahaleye firsat tammaktadir.'**

Geribildirimin iletilme bicimi agisindan da ¢oklu geribildirim sistemi avantaj
saglamaktadir. Klasik degerleme yaklasgiminda geribildirim bilgisi, yukaridan asagiya
hiyerarsik kademeleri izleyerek iletilmekte, degerleyiciden, degerlenene dogru tek
yonlii iletisim kurularak aktarilmakta ve degerlenenin goriislerine ¢ogu zaman yer
verilmemektedir. Ancak g¢oklu geribildirim sisteminde geribildirim bilgisi yatay ve
dikey birgok hiyerarsik kademeden temin edilmekte, kisiye iletimi bilgisayar iizerinden
(internet / intranet) yapilmaktadir. Geribildirim bilgisinin bilisim ag1 iizerinden iletimi
bir gesit sosyal etkilesimi de beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla bir kez daha
anlagilmaktadir ki, ¢oklu geribildirim yaklagimi, klasik yaklasima gére bilginin iletim

bigimini etkilemekte, bilgiye ulagilabilirligi arttirmaktadir.'*

' Gravan, Thomas N. — Morley, Michael — Flaynn, Marry, “360 Degree Feedback: its Role In Employee
Development”, Journal Of Management Development, Vol: 16, No: 2, 1997, s. 143.

a4 McCarthy, Alma M. — Gravan, Thomas N., “360 Degree Feedback Processes: Performance
Improvement and Employee Career Development”, Journal Of European Industrial Training, Vol: 25,
No: 1, 2001, s. 10.

"5 Jansen, Paul — Vioeberghs, Daniel, “Multi-rater Feedback Methods: Personal And Organizational
Implications”, Journal Of Managerial Psychology, Vol: 14, No: 6, 1999, s. 468.
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Goriildugii tizere ¢oklu geribildirim yaklasimi, klasik performans degerleme
yaklasimma gore daha giivenilir, objektif ve doyurucu geribildirim bilgisi temin
etmektedir. Geribildirim bilgisinin kalitesi de ¢ahsan performansmin 6nemli

belirleyicilerinden biridir.

Ancak kabul edilmelidir ki, gerek klasik ve gerekse modern performans
degerleme teknikleri bir bigimde g¢alisan performansini olumlu / olumsuz sekilde
etkilemektedir. Organizasyonda uygulanmakta olan performans degerleme sisteminin
calisan performansini etkileyip etkilemedigi, etkiliyorsa hangi boyutlarda bu etkinin
gergeklestigi sorularina verilecek cevaplar, ilgili yazin da dikkate alinarak tezin bundan

sonraki kisminda ayrintili olarak degerlendirilecektir.

3.GERIBILDIRIM SISTEMININ CALISAN PERFORMANSI UZERINE
ETKILERI

Bilindigi {izere, belirli bir zaman kesitinde, calisanin sergilemis oldugu
performans diizeyi birden ¢ok faktoriin dogrudan veya dolayli etkisi altinda
kalmaktadir. Calisanin igerisinde bulundugu sosyal, psikolojik ve teknik gcevre,
performans diizeyini arttiracak veya negatif yonde etkileyecek ¢esitli unsurlan
barindirmaktadir.  Teknolojik donamim ve yeterliligi, {iretim metotlan ve
kullanilabilirligi, ast-uist iligkileri, biirokrasi, ¢alisanlar arasi sosyal diyaloglar, isletme
dist sosyal yasam, is yuikii dagilimi, ticret seviyesi gibi ¢ok sayida sayabilecegimiz alt
faktor, calisanin belirli bir zaman diliminde gosterdigi performansi etkileyebilmektedir.
Dolayisiyla, ilgili performans degerleme déneminde, performans puam yiiksek ¢ikmis
olan bir ¢alisanmin, hangi unsurlardan pozitif sekilde etkilenmis oldugunu veya ters bir
bakis ac¢isiyla, olasi diisiik performansin nedenlerinin neler oldugunu kesin sekilde
belirlemek son derece giigtiir. Yukarida anlatilmaya calisilan mantik ¢ercevesinde
denilebilir ki, bir insan kaynaklar1 alt fonksiyonu olan performans degerleme sisteminin
de, yiksek veya diglik performansin belirleyicilerinden biri olup olmadigini tespit

etmek oldukca zordur.

Etki derecesi veya etkileyip etkilemedigi konusu ilk etapta belirsiz olmakla
birlikte, tez, geribildirim sisteminin, veri bir donemde, ¢alisamn giosterdigi performans

diizeyini pozitif sekilde etkileyecek organizasyonel diizenlemeler arasinda yer aldig
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savini One siirmektedir. Bu savi destekleyecek bir model gelistirilmistir (Sekil 7) ve
tezin ikinci boliimiinde modelin ayrintilar ile ilgili bilgilere yer verilmektedir. Ancak,
ayrintilara gegmeden 6nce, modelin temel unsurlar: ile ilgili bir 6n bilgilendirmenin

yapilmasinda fayda bulunmaktadir.

Model, geribildirim bilgisinin insan kaynaklari sistemlerine ve bireye olmak
tizere iki temel etki alanimin bulundugu varsayimi {izerine kurgulanmustir. Ik boyut,
insan kaynaklar1 alt sistemleri olan egitim, cretlendirme, kariyer planlama ve
gelistirme ile is dizayni agilimlarina yer verirken, ikinci boyut, performans degerleme
sisteminin bireysel yansimalari (performans belirsizligini azaltma, ast-iist iliskilerini
gelistirme, dogru hedeflere yonelimi saglama, kisisel gelisimi destekleme ve dedisime
uyumu kolaylagtirma) tizerine odaklanmaktadir. Model ayrica, geribildirim sisteminin
diger tlim alt unsurlar ile etkilesiminin motivasyon yaratacagini, bu motivasyonun ise
calisanlarin ig tatmini ve dolayisiyla performansi {izerinde olumlu yonde etkide
bulunacagini feorik temelde 6ngdrmektedir. Sozkonusu model Sekil 7°de sematize

edilmektedir.
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3.1. GERIBILDIRIM SISTEMININ INSAN KAYNAKLARI ALT
SURECLERI ILE iLiSKisi

Geribildirim sisteminin, ¢alisan performansini insan kaynaklari alt sistemleri
tizerinden dolayli olarak etkiledigi daha once belirtilmisti. Bu ¢ercevede, geribildirim
bilgisi, egitim ihtiyacinin analizinde, ticret artisi ile ilgili kararlarda, kariyer planlama ve
gelistirme stirecinde ve is dizayni uygulamalarinda dikkate alinan son derece dnemli bir
bilgi kayna@i durumundadir. Insan kaynaklari uygulamalarinda performans verileri,
kisisel diizeydeki gelecek planlamasina girdi olusturmakta, kisiye doniik uygulamalarda
(egitim ihtiyacinin analizi gibi) daha dogru kararlarin alinmasina destek olmaktadir. Bu

cergevede, geribildirim sistemi ile diger insan kaynaklar alt sistemleri arasinda kurulan

teorik bag asagida ayrintilandirilmaktadir.
3.1.1. Performans Degerleme Sisteminin Egitim Sistemi [le iliskisi

Genel olarak performans degerlendirme sistemi ile egitim sistemi arasindaki
bagmntinin analizinde temel ¢ikis noktasi, McGehee ve Thayer’in 1961 yilinda kaleme
aldiklar1 “Training In Business and Industry-Isletme ve Endiistride Egitim” baglikli
makalelerinde 6nemle ilizerinde durulan “iktiyac analizi® kavramidir. Daha sonralari
Moore ve Dutton (1978), Clark ve Seybolt (1983) gibi teorisyenler tarafindan
gelistirilen, McGehee ve Thayer’in {i¢ evreli entegre modeline gore, firmanm egitim
ihtiyacinin belirlenmesinde {i¢ asamali bir analiz siireci giindeme gelmektedir. Bu
asamalar; organizasyon diizeyinde ihtiyag¢ analizi, gorev analizi ve bireysel diizeydeki
ihtiyag analizidir. Organizasyon diizeyindeki ihtiya¢ analizinde, pazardaki olusumlar,
gelecege iligkin firsatlar, miisteri beklentilerindeki degisimler, iiriin yelpazesindeki
gelecek projeksiyonlart gibi unsurlar baz alinarak, mevcut siirecleri gelistirecek ve
rekabet edecek olan fiziksel ve zihinsel sermayeyi yonlendirecek egitim egilimleri tespit
edilmeye calisilmaktadir. Bunun yani sira egitim programlarinin firma stratejileri ile ne
derece uyumlu oldugu, egitim i¢in ayrilan biitge, {ist yonetimin konuya ilgisi ve destegi
gibi g¢esitli unsurlar da mercek altina alinmaktadir. Gorev analizinde, personel
tarafindan yerine getirilen gorevler ile bu gorevleri basari ile yerine getirmek igin

gerekli olan bilgi, beceri ve yeteneklerin dahil oldugu is aktiviteleri tanimlanmaktadir,
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Bu evrede, ozellikle ilgili pozisyonun gerektirdigi teknik ve davrams temelli spesifik
egitim gereksinmelerinin tespiti giindeme gelmektedir. Isler, zorluk derecesine gore
siflanduilirken, ilgili  gorevin etkili bir sekilde yapilabilmesi igin egitim
gereksiniminin boyutlari ortaya konmaktadir.'*® Kisi analizinde ise, caliganin isini daha
etkin yapabilmesi i¢in ihtiyag duydugu spesifik bilgi, beceri ve yeteneklerin
tanimlanmasi sureti ile hangi ¢aligsanin, ne tiir egitimler almasi ve hangi bilgi, beceri ve
yetenekleri gelistirmesi gerektigi belirlenmektedir.?” Boylece, performans diizeyine
bagli olarak gerek iyilestirme ve gerekse gelistirme amacina déniik egitim ihtiyacinin
tespit edilmesi amaglanmaktadir. Bu kapsamda, performans diisiikligtiniin olast
nedenleri ve bu nedenleri ortadan kaldirmaya yardime olacak énlemler paketi masaya
yatirilmaktadir. Ne tiir egitimlerin alinmas: gerektiginin de 6tesinde kisi analizi, egitim
alacak kisilerin de belirlenmesini saglamaktadir.'*® Iste tam bu noktada kisi analizi,
iyilestirme ve/veya gelistirme aktivitelerinin dogru tespiti igin performans degerleme
sisteminin tiirettigi verileri kullanarak egitim ihtiyacinin dogru sekilde belirlenmesini

saglamaktadir.'® Yukarida belirtilen iliskiyi Sekil 8°de gérmek miimkiindiir.

146 Noe, Raymond A., Insan Kaynaklarmm Egitim ve Gelisimi, Cev: Canan Cetin, Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., Istanbul, 1999, ss. 75-77.

"7 Sleezer, Catherina M., “Developing and Validating The Performance Analysis For Training Model”,
Human Resource Development Quarterly, Vol: 2, No: 4, 1991, s. 360.

% Noe, a.g.e., s. 55.

' Herbert, Cienn R.- Doverspike, Dennis, “Performance Appraisal In The Training Needs Analysis
Process: A Revew and Critique”, Public Personel Management, Vol: 19, No: 3, 1990, s. 253.
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Egitim programlarimin yapilandirilmasinda atilacak ilk adim “egitim ihtiyacinin
analizidir” ki, performans degerleme verileri de bu ihtiyacin dogru sekilde
belirlenmesini desteklemektedir. 1971 ile 1985 yillar1 arasinda, ihtiyag analizi (bireysel
egitim ve gelisim ihtiyac1) ile performans degerleme sistemi arasindaki iligkiyi
irdeleyen 26 adet arastirma gercgeklestirilmistir. Bu arasgtirmalarin tamaminin ayni
sonuglara ulasamadigi ve ulasilan sonuglarin zaman zaman birbirleriyle celistigi goriilse
de, arastirmalar incelendiginde, performans degerleme verilerinin ihtiyag analizi
stirecinde Onemli bir kaynak oldugu vurgulanmaktadir. Buna karsin, 1980°11 yillarin
sonlarmma dogru Tyer, Field, Holley gibi arastirmacilarin yapmis oldugu diger
caligmalar, aragtirma kapsamina alinan firmalarin biiyiik bir cogunlugunun, performans
degerleme wverilerini  editim ihtiyacinin  analizinde kullanmadiklar1  vurgusu

yapilmaktadir. 130

Performans degerleme verilerinin, egitim ihtiyacimin analizinde kullanimi ile

ilgili stire¢ Sekil 9’da gosterilmektedir.

1% Herbert, Doverspike, a.g.m., s. 258.
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Sekil 9: Performans Degerleme Sistemi - Egitim Sistemi Iliskisi

Kaynak: Herbert, Cienn R., Doverspike, Dennis, “Performance Appraisal In The Training
Needs Analysis Process: A Revew and Critique”, Public Personel Management, 1990, Vol:

19, No: 3, 254. sayfadaki modelin genigletilmesi ile olusturulmustur.
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Sekil 9’dan da gortildiigii gibi, performans degerleme sitemi, bireysel
performansin nispeten diisiik oldugu alanlarda ¢esitli iyilestirmeler yapmak amaciyla
efitim sistemine Onemli veriler sunmaktadir. Bu c¢ergevede, bireysel performans
oncelikle dl¢timlenmekte, ulasilan veriler kigisel anlamda giiglii ve zayif yonlerin ortaya
¢ikmasini saglamaktadir. Kisinin giclii oldugu ya da diger bir deyimle performansinin
yliksek oldugu alanlar i¢in odiillendirme giindeme gelirken, zayif kalinan yani daha
dustik performans sergilenen alanlar igin ise iyilestirme aktivitelerine ihtiyac
duyulmaktadir. Diigiik performans sergilenen alanlarin iyilestirilmesi amaciyla cesitli
¢Oztim alternatifleri bulunmakla birlikte, kisinin belirli konularda egitim almasini
saglamak suretiyle de sorun ¢oziimlenmeye, performans arttirilmaya ¢alisilabilmektedir.
Iste bu asamada, egitim ihtiyacinin dogru sekilde tespit edilmesi son derece Gnem
tagimaktadir. Ozellikle performans geribildirim ggriismelerinde (agik / ylizylize
goriisme), degerleme periyodu boyunca degerleyenler tarafindan yapilan gozlemler,
alinan notlar, egitim ihtiyacinin tespitinde énemli agilimlar yaratmaktadir. Dolayistyla
geribildirim bilgisi ile desteklenen bir egitim ihtiyag analiz siireci, kisisel diizeyde dogru

egitim alanlarimn tespitini saglamakta, egitimin etkinligini arttirmaktadir. "'

Ancak bu asamada sorgulanmasi gereken ¢ok Onemli bir alan bulunmaktadir.
Mevcut performans degerleme sistemi, efitim sisteminin tasarim ve uygulama
slireglerini etkilemekle birlikte, performans sonuglarina bagli alinan bu egitimler acaba
kigisel diizeydeki verimliligi ne olgiide desteklemektedir? Bilindigi tizere egitim,
galiganin bilgi, beceri ve yetkinliklerinde bilingli ve sistematik bir degisim yaratma
stirecidir. Bu degisim stirecinde, tiim ¢alisanlarin gerek teknik ve gerekse davranigsal
egilimlerinde farklilagsmalar yaratilmaya ¢aligilmaktadir. Yani, eski teknik bilgi, beceri
yeteneklerin yerini glincel, modern bilgi, beceri ve yetenekler, rgiit kiiltiirii ve temel
degerler ile uyusmayan davramislarin yerini, degisime acik, iletisim diizeyi yiiksek,
stirekli gelistirme misyonu ile hareket eden ve kisilerarasi iligkilerde uyumlu davranis

modelleri almaktadir. Bu agidan bakildiginda, egitim sisteminin yarattigi degerler hem

‘fl Eroglu, Umut, [sletmelerde Egitim Faaliyetlerinin Etkinliginin Olgiilmesi ve Bir Uygulama, Uludag
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, (Yayimlanmamis Doktora Tezi), Bursa, 2005, ss. 49-50.
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bireysel performansi arttirmakta hem de organizasyonel siirecleri iyilestirmektedir.'>
Teorik a¢idan dogru kabul edilen bu bakis a¢isinin, uygulamada gergek anlamda hayata
gecip geemedigi aragtirlmalidir. Yani, performans diisiikliigiine bagli olarak alinan
egitimlerin, teknik bilgi ve beceri destegi saglayip saglamadiginin da 6tesinde, kisisel
diizeydeki is ¢iktilar1 (hata sayisindaki azalma, iiretim miktarindaki artis, is
kazalarindaki azalma veya maliyetlerdeki diisme gibi) ¢ercevesinde ne derecede etkili
oldugu analiz edilmeli ve sonuglara doniik olgiimler yapilmahdir. Bu acgidan

bakildiginda egitimde 6lgme ve degerleme sisteminin 6nem tagigidi dikkat ¢ekmektedir.

Performans degerleme sistemine ait veriler ile desteklenmis bir egitim ihtiyag
analizi ve ¢alisanlarin daha dogru egitimler almalarinin saglanmast, kisisel performanst

asagidaki boyutlarda pozitif sekilde etkilemektedir.

-Calisanlarin almis oldugu egitimler (6zellikle out-door egitimleri sézkonusu
oldugunda) oncelikle moral ve motivasyon iizerinde son derece onemli etkiler
yaratmaktadir. Cesitli egitimler alarak teknik a¢idan daha donanimh, davranigsal agidan
daha doyurucu bir portre ¢izen ¢alisanlarin 6z giiven duygular gelismektedir. Siirekli ve
diizenli egitime tabi tutulan ¢alisanda, firma tarafindan 6nemsendigi algisi olusmakta,
bu durum oncelikle firma sadakati (orgiitsel baglilik) ve sonrasinda ise motivasyon
yaratmaktadir. Orgiitsel baglilk ise “ekstra rol davramsin” ortaya c¢ikmasini
tetiklemektedir. Firmaya baglilik duygulart gelismis ve motive olmus bir ¢aliganin ise is

performansi olumlu yonde etkilenmektedir. '>*

-Ttim personelin stirekli ve dogru tespit edilmis egitimlere tabi tutulmalari, her
kademede mevcut bilgi, beceri ve yetkinliklerin gelistirilmesi, eksik kalinan alanlarin
tyilestirilmesi ve belki de daha da onemlisi yeni bilgi, beceri ve yetkinliklerin
kazanilmast sonucunu dogurmaktadir ki bu da bireysel diizeyde is yapma kapasitesini
nitel ve nicel olarak arttirmaktadir. '** Stirekli yeni bilgi edinmeyi hedefleyen bir ¢alisan

profili yaratarak, yapilan spesifik is bazinda performansi arttirmak olasidir. Boylelikle,

% Cederblom, Douglas, “The Performance Appraisal Interview: A Review, Implications, and
Suggestions”, The Academy Of Management Review, Vol: 7, No: 2, 1982, ss. 220-222.

153 Herbert, Doverspike, a.g.m., ss. 265-267.

'3 Rosti Jr, Robert T. - Shipper, Frank, “A Study Of The Impact Of Training In A Management
Development Program Based On 360 Feedback”, Journal Of Managerial Psychology, Vol: 13, No: 14,
1998, 5. 78.
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kendini yenileyen ¢alisanlarin daha az hata pay1, daha diigiik maliyeler, daha az is kazas:

ve dolayisiyla daha yiiksek motivasyon ile ¢alismalart saglanmis olmaktadir.'*®

-Egitim sadece teknik bilgi, beceri ve yeteneklerin degil aym1 zamanda
davramslarin da diizeltilmesi veya gelistirilmesine firsat tanimaktadir. Ozellikle dogru
ihtiyaca doniik programlanan davrams gelistirme egitimleri, firma kiiltiirtine uyumlu,
iletisim becerisi ytiksek, esnek ve hosgoriilii ¢alisanlar yaratmak anlamina gelmektedir.
Firmanin ve diger tiim caliganlarin davranig beklentilerine uygun hareket eden kisi,
isyerinde daha mutlu ¢aligmakta ve dolayistyla performans diizeyinde olumlu gelismeler

giindeme gelebilmektedir.'®

-Gelisim amacina hizmet eden bir performans geribildirim kurgusu, gerek
performans degerleme uygulamalarinda (agik goriigme) ve gerekse degerleme sonrasi
egitim uygulamalarinda ast-tst iligkilerini geligtirmektedir. Kargilikli etkilesim ayn
zamanda yOnetim tarafindan beklenen davramslarin neler oldugunu netlestirmekte,

calisanm nasil davranmasi gerektigi noktasinda yol gosterici olmaktadir.”’

Makine, gida, plastik ve hizmet sektoriinden toplam yirmi firma tizerinde, 2004
yilinda gerceklestirilen bir aragtirma, egitim aktivitelerinin, g¢alisan performansini
arttirdifn yontindeki tezi dogrulayan bulgulara ulasmistir. Arastirmada, isletmelerin
egitim faaliyetlerinin, 6grenme ve uyum siirelerinin kisaltilmasi, motivasyonun
arttirilmasi, ¢alisanlarin gliven duygularinin gelistirilmesi, isle ilgili bilgi ve becerilerin
arttirilmasi, Orgiitsel sadakat duygularinin gelistirilmesi ve ig tatmininin saglanmasi

alanlarinda ¢alisan performansini arttiracak olumlu etkiler yarattig: belirtilmektedir.'®

Performans degerleme sisteminin sagladigi geribildirim bilgisi, sadece egitim
ihtiyacinin  tespitinde degil, ayn1 zamanda egitimlerin yapildigi esnada da
kullaniimaktadir. Egitim esnasinda genel anlamda gii¢lii / zayif kalman yénlerin ve

firmanin performans beklentilerinin, egitmenler tarafindan egitilenler ile paylasilmast,

5 Edwards, a.g.m., s. 6.

136 Schweiger, Irmgard - Sumners, Glenn E., “Optimizing Value Of Performance Appraisals”,
Managerial Auditing Journal, Vol: 9, No: 8, 1994, s. 4.

%7 Daley, Dennis M., “Pay For Performance, Performance Appraisal, and Total Quality Management”,
Public Productivity & Management Review, Vol: 16, No: 1, 1992, s. 48.

%8 jraz, Ruifat, “insan Kaynaklar1 Egitiminin Calisanlarin Verimliliklerine Olan Etkileri ve Karaman
Kobi’lerinde Bir Uygulama”, 1. Kobiler ve Verimlilik Kongresi, 11-12 Aralik 2004, Istanbul, s. 97.
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sorunlarin ¢oziimii agisindan son derece fayda yaratmaktadir. A¢ik goriismelerde dile
getirilen ve gézlem sonuglarindan edinilen ipuglarin egitimler boyunca da bir dayanak
noktast olarak kullanilmasi ve stirekli bu konulara atifta bulunularak egitimlerin
verilmesi, sorunlarin ¢oztimiinii kolaylagtirmakta, dikey ve yatay pozisyonlar arasindaki
iletisim noksanliklarini gidermektedir. Dolayisiyla egitmenlerin, egitimler siirerken
performans diigtikligi bulunan alanlara dontik genel degerlendirmeler yapmalar ve
sorunlant katilimcilar ile ylizylize analiz etmeleri, kigisel performansi olumlu yénde

etkilemektedir.'”

Teorik agidan ideal bir strateji olmasina karsin, performans degerleme sistemine
ait verilerinin egitim sistemi kapsaminda kullanimi konusunu gii¢lestiren ve dolayisiyla
calisan performansini negatif yonde etkileyebilecek bazi kisitlarin bulundugunu da

belirtmek gerekmektedir. Bu kisitlar agagida siralanmaktadir.

-Organizasyon diizeyinde diisintildiiglinde, performans degerleme sistemi ile
egitim sistemi arasinda iligki kurmak karmasik bir planlama stirecini gerekli
kilmaktadir. Ozellikle bir ¢okuluslu sirket veya birden fazla bagli sirketi bulunan
holdingler agisindan diistiniildiigiinde, stratejinin uygulanmasi, bagl firmalar arasinda
ciddi boyutlarda bir koordinasyonu gerekli kilmaktadir. Ozellikle tanimlanmasi giig,
karmagik ve ¢esitli bilgi, beceri ve yetkinlikler gerektiren islerin oldugu teknoloji yogun
organizasyonlarda, iki sistemi senkronize bir sekilde ytirlitmenin daha gii¢ oldugu

goriilmektedir. '

-Performans degerleme sisteminden saglanan verilerinin egitim sisteminde veya
daha spesifik olarak egitim ihtiyacinin tespitinde kullaniminin 6n kosulu, dogru
anlagilan, dogru igletilen bir performans degerleme siirecinin yapilandirilmasi ve dogru
sekilde yoOnetiminin saglanmasi ile kullanigh verilerin ortaya ¢ikarilmasinin temin
edilmesidir. Bu agidan, degerleyen konumundaki tiim taraflarin, kisisel performansi
dogru, nesnellikten uzak, 6n yargilardan bagimsiz sekilde degerlemeye calismalari,
sistem kurucularin tiim yapiy1 beklenen bigimde sekilde yonetmeleri son derece 6nem

tasimaktadir. Bu c¢ercevede, tiim ayrintilari igeren bir performans degerleme

"% Fink, Laurence S. - Longenecker, Clinton Oliver, “Training As a Performance Appraisal

Improvement”, Career Development International, Vol: 3, No: 6, 1998, s. 243,
' Herbert, Doverspike, a.g.m., s. 265.
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prosediiriiniin - olusturulmasi, degerleme formlarinin yapilandirilmasi, performans
beklentilerinin ortaya konulmasi, performans degerlemede yapilan hatalardan (hale
etkisi, yakin zaman etkisi, asir1 hoggorii veya yetersiz hosgérii, ortalama egilim gibi'®")
miimkiin oldugunca uzak degerlendirmelerin yapilmis olmasi, performans geribildirim
gorlismelerinin dnemsenmesi, degerleyen-degerlenen iletisiminin maksimize edilmesi,
degerleyici konumundaki ttim personelin konu ile ilgili egitimler almalari, y1l igerisinde
degerleyen konumundaki herkesin degerleyecekleri kisilerin performansini yakindan
gozlemlemeleri ve 6zellikle degerlenen igin dogru bir gelecek planlamasimin yapilmasi
gerekmektedir ki sozkonusu temalar, egitim gereksiniminin dogru tespiti icin kritik
noktalar1 olusturmaktadir. Yukarida belirtilen unsurlarin iyi isletilememesinden
kaynaklanan ttim hatalar, performans degerleme isteminin saglikli veriler iiretmesini
engelleyecek, egitim sistemi i¢in kullanigh olmayan verilerin olusmasina zemin

olusturacaktir. '

-Bilindigi tizere, performans degerleme sisteminde iki farkli yaklasim entegre
bicimde islemektedir. Bu yaklasimlardan ilki 6zetleyici kisi analizidir. (Summary
Person Analysis) Ozetleyici kisi analizinde, calisanin performansi bir biitlin olarak
degerlendirilmekte, basarili veya basarisiz yorumu global olarak yapilmakta ve personel
sadece yiiksek performansli ya da diisiik performansh olarak nitelendirilmektedir.
Yiksek veya diistik performansin nedenleri {izerinde durulmamaktadir. Ancak, ikinci
yaklagim olan teshis edici kisi analizinde (diagnostic person analysis), ortaya ¢ikan
diisiik veya yiiksek performansin nedenleri arastirilmakta, ¢alisamin bilgi, beceri ve
yetenekleri, gosterdigi caba ve gevresel faktdrlerin bu performanst nasil etkiledigi
lzerine ¢ikarimlarda bulunulmaktadir. Boylelikle, iyilestirme alanlarina yonelik
¢oziimler gelistirmek miimkiin olabilmektedir. Bu noktadan hareketle, dzetleyici olmak

yerine teshis edici bir degerleme yapma geregi ortaya cikmaktadir.'®

-Performans degerleme sisteminin, egitim sistemi ile baglantis: énceden net bir

bigimde tamimlanmig olmalidir. Ttimiiyle 6zetleyici kisi analizi giidiimiinde kurgulanmis

! Sabuncuoglu, a.g.e., ss. 219-220.

"2 Fink, Longenecker, a.g.m., ss. 244-248.

'3 piggot-Irvine, Eileen, “Appraisal Training Focused On What Really Matters”, The International
Journal of Educational Management, Vol: 17, No: 6, 2003, ss. 255-257.
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bir performans degerleme sistemi amacina ulagmayacaktir. Diisiik performansin
kaynagmi sorgulayan ve ¢oziim yaratacak egitim c¢ahismalar ile baglanti kuran

diizenlemelere yer vermek gerekmektedir.

-Performans degerleme sisteminin tiirettigi verilerin, ¢alisan performansini
olumlu yonde etkilemesi isteniyorsa, egitimlerin dogru sekilde programlanmasi
gerekmektedir. Yani, egitim yerinin, ilgili alandaki uzman egitimcilerin veya egitim

materyallerinin bilyiik bir titizlikle bir araya getirilmesi gerekmektedir.'®*

-Egitimler yil icerisinde stireklilik g&stermekle birlikte performans
degerlendirme caligmalar1 genel olarak yilda bir kez yapilmaktadir. Stirekli degisen dig
¢evre ve buna bagh degisen is igerigi ve organizasyonel siirecler, egitim
gereksinimlerinin  stirekli  degismesi anlamina gelmektedir. Sayet yenilikeilik
(inovasyon) ve &grenme bir firmamn temel performans gostergelerinden biri ise,
performans degerleme sisteminin bu amag¢ ile uyumlu sekilde kurgulanmasi
gerekmektedir. Ozellikle yiiksek degisim dinamigine sahip teknik bir cevre, strekli
farklilasan miisteri beklentileri ve {irin gami, standart olmayan diiretim stirecleri,
karmagik ve karsilikli bagimli bilgi sistemleri, bilgi is¢ilerinin performans standartlarini
ve dolayisiyla egitim ihtiyag tiirlerini farklilagtirmaktadir. Bu cercevede, belirtilen bir
teknik ¢evrede faaliyet gdsteren bir organizasyonun, bireysel performans beklentileri,
kisisel gelisim planlar, egitim tiir ve yontemlerinin siirekli degistigi g6z ardi
edilmemelidir.'®> Bu durum, performans-egitim ihtiyag analizi iliskisini zayiflatmakta,
yilda bir kez yapilan performans 6l¢timii ve ulagtlan sonuglar, ¢ok hizli degisen egitim
gereksinimlerinin tespitinde isteneni veremeyebilmektedir. Bu dogrultuda, performansin

y1l igerinde birden fazla donemde dl¢iimlenmesinde fayda bulunmaktadir.'®®

-Egitim programlari, insan kaynaklar alt sistemleri iginde en yiiksek harcama
kalemlerinden birini olugturmaktadir. Performansi artirmada egitim odakli bir
¢Oziimleme firmaya ciddi boyutlarda maliyet yiikii getirebilmektedir. Dolayistyla,

performans verileri egitim gereksinimlerini tespit etmeye yarasa dahi, ihtiya¢ duyulan

164 Edwards, a.g.m., s. 6.

'S Molleman, Eric - Timmerman, Hugo, “Performance Management When Innovation and Learning
Become Critical Performance Indicators”, Personnel Review, Vol: 32, No: 1, 2003, ss. 93-95.

' Wilson, John P. - Western, Steven, “Performance Appraisal: An Obstacle To Training and
Development”, Journal Of Europen Industrial Training, Vol: 24, No: 7, 2000, s. 389.
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egitimlerin  alinmasi  6nemli  bir  harcama  getireceginden  uygulamaya
gegilemeyebilmekte, planlanan egitimlerin alinmasi saglanamayabilmektedir.'®” Ancak,
performansa dayali ciddi bir egitim planlamasi firma i¢in gider degil bir yatirim olarak

distintilmelidir.

Egitim sistemi ile performans degerleme sistemi arasindaki iligkinin saglam
temeller tzerine kurulmasi ve iligkinin, c¢alisan performansini olumlu etkileyecek
sekilde kurgulanmasi agisindan bazi noktalara dikkat edilmesi geregi ortaya

¢ikmaktadir. Bu noktalar asagida maddeler halinde siralanmugtir. '

-Egitim ihtiyac analizi, performans degerleme sisteminin temel amaglan ve

stireci igerisinde kabul edilmelidir,

-Firmanin performans degerleme sistemini 6nemsedigi ve e@itim sistemi igin

veriler elde etmeyi amagladigi sik sik vurgulanmalidir,

-Degerleyen ve degerlenen arasinda egitim gereksiniminin tespiti konusunda
uzlasma saglanmali ve ilgili egitimlerin mutlaka alinacagina dair firma garantisi

verilmelidir,

-Ust yonetim egitim biitgesine gereken destegi vermeli, belirlenen egitimlerin

alinmasi mutlaka saglanmalidir,

-Egitim ihtiyacinin dogru tespiti i¢in sadece yillik performans geribildirim
goriismelerine dayali tek bir degerlendirme yerine, belirli periyotlarda birden ¢ok

goriismenin ve degerlendirmenin dikkate alinmast saglanmalidir.

Yukarida sozii edilen 6nlemler paketi ile performans degerleme sistemi ile
egitim sistemi arasindaki iligki etkinlestirilebilecek, ¢alisanlarin egitim gereksinimleri
daha dogru tespit edilerek, yiiksek performansli, cok yoénlii ve entellektiiel bir isgéren

profili yaratilabilecektir.

Organizasyondaki performans degerleme sistemi ile egitim sistemi arasindaki
iligki sadece sonuglara dontik islememektedir. Yani egitim sistemi, sadece performans

degerleme ¢aligmalar1 tamamlandiktan sonra giindeme gelmemekte, ayni zamanda

"7 Daley, a.g.m., s. 47.
18 Wilson, Western, a.g.m., ss. 389-390.
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performans degerleme sisteminin tasarim asamasinda da her iki sistem entegre bi¢imde
hareket etmektedir. Performans degerleme sisteminin tasarim asamasinda, performans
verilerinin kullanimi, degerlendirmelerin nasil yapilacagi, geribildirim goriismelerinde
izlenmesi gereken stireg, geribildirim kiiltiiriiniin isletmede nasil yayginlastinilacagi,
geribildirim alma-verme yontemleri, geribildirim siirecinin birey agisindan tasidid: olasr
risk alanlar1 ve ¢dziim yollari gibi konularda teknik bilgi ve bilincin olusturulmasi
amaciyla da egitim sistemi bir destek insan kaynaklart alt fonksiyonu olarak
kullanilmaktadir. Yani gerek performans degerleme sisteminin tasarim asamasinda ve
gerekse sistemin uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi evresinde, egitim sistemi ile
ortak paydada bulusulmaktadir. Egitim ile desteklenmis, dogru algilanmis ve
uygulanmig bir performans degerlendirme sistemi daha giivenilir veriler iiretmekte,

¢alisanlarin gelisim planlarina daha ¢ok katkida bulunmaktadir.'®

Son olarak bir noktamin daha altim1 ¢izmek gerekmektedir. Performans
eksikliklerinin bir egitim sorunu olup olmadigini belirlemek olduk¢a zordur. Yani,
performans dusiikliigtintin giderilmesi igin egitim bir ¢oziim teskil etmeyebilir.
Performans dugikliglinii yaratan daha farkli nedenlerin olabilecegi ve bu nedenlerin
egitim aktiviteleri ile ¢ozlimlenemeyecegi unutulmamalidir. Bu durumda, iyilestirme
alanlar1 igin gelistirilecek ¢6ziimlerin, egitim sistemi disindaki alanlarda aranmasi

zorunlu bir segenek olarak ortaya ¢ikmaktadur.
3.1.2.Performans Degerleme Sisteminin Ucretleme Sistemi le ligkisi

Performans: temel alan {icret sistemleri, 1980’li yillarda, kamu kuruluslarinda
performans kiiltiriinii yaratmak ve yayginlastirmak igin gelistirilmistir. OECD’nin 1993
yilinda yayinladigi rapora gore, s6zkonusu dénemde kamu kuruluglarinin performans
bazli ticretleme programlarini yogun sekilde kullandigi belirtilmekte, bu programlarin
reform niteligi  tasidigmm  alti  ¢izilmektedir.'’®  Akademik literatiir gdzden
gecirildiginde, Gcret-performans iliskisini irdeleyen ¢aligsmalarin 6nemli bir boliimiiniin,

psikoloji disiplinine basvurularak kaleme alindigi goriilmektedir. Ucretlemenin, algi,

' Wholey, Joseph S., “Performance Based Management: Responding To The Challenges”, Public
Productivitiy & Management Review, Vol: 22, No: 3, 1999, s. 302.

"% Bisenberg, Elliot F. - Ingraham, Patricia W., “Analysing The Comparative Pay For Performance
Experiences: Are There Common Lessons?”, Public Productivity & Management Review, Vol: 17, No:
2,1993,s. 117.
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degerlendirme, stres gibi psikoloji disiplinini biiyiik 6lgiide ilgilendiren kavramlar
is1iginda  analiz ediliyor olmasi, ticret programlarina karsi personelin gosterdigi
reaksiyonlar1 agiklamak agisindan son derece 6nem tagimaktadir. Bu g¢ergevede ilgili
yazin, performans degerlendirme sisteminin, licretler ve dolayisiyla is performans:
tizerindeki etkisini, psikoloji disiplini yardimi ile incelemeye ¢alismaktadir.'”' Ucret
ayni zamanda, calisanin yasam kalitesinin, sosyal statiistiniin ve toplum ic¢indeki
sayginligimin belirleyicileri arasinda yer aldigindan, sosyal politika alanini da igine alan
genis bir cergeve c¢izmektedir.'” Dolayisiyla, ticretlendirme sistemi ile performans
degerlendirme sisteminin es giidiimlii olarak isletilebilmesi, ¢ok yonlii analiz gerektiren

hassas bir stireci gerekli kilmaktadir.

Bilindigi tzere, performans degerlendirme aktiviteleri, calisanin belirli bir
zaman arahiginda gosterdigi performansinin l¢tilmesi suretiyle verimlilikte gorece bir
iyilestirmenin yapilmasini amaglamaktadir. Bu &lgiim ¢ok genel bir tarifle,
organizasyonel beklentiler ile bireyin bu beklentilere uyumu ve gosterdigi ¢aba
konusundaki degerlendirmeleri igermektedir. Ilgili 6l¢tim, calisanin  sézkonusu
beklentilere cevap veremedigi yani is hedeflerini yakalayamadigi yoniinde bir sonug
doguruyor ise, daha once bahsedildigi tizere egitim ve gelistirme, beklenen diizeyde
veya bu diizeyin lizerinde bir performansa isaret ediyor ise ¢alisanin 6diillendirilmesi
veya tesvik amagli takdir edilmesi giindeme gelmektedir. Amaglara gore yodnetim
kuraminn tiirev diigtincesi olan, “drgiitsel amaglar ve bireysel amaglarin ortak paydada
bulusuyor olmast halinde orgiit, edinimlerinin bir kismum ¢alisanla paylasmakta yani
yiiksek performansi odillendirmektedir.” savi, Ucret-performans iligkisini agiklayan

onemli bir teorik agilimi olugturmaktadur.'”

! Rynes, Sara L. - Gerhart, Barry - Parks, Laura, “Personnel Psychology: Performance Evaluation and
Pay For Performance”, 2005, Annual Review Psychology, Vol: 56, 2005, s. 573.

"2 Bloom, Matt, “The Performance Effects Of Pay Dispersion On Individuals And Organizations”, The
Academy Of Management Journal, Vol: 42, No: 1, 1999, s. 26.

' Brown, Michelle - Heywood, John S., “Performance Appraisal Systems: Determinants and Change”,
British Journal Of Industrial Relations, Vol: 43, No: 4, 2005, s. 664.
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Performans degerleme sonuglarinin, iicretlendirme sistemine yansitilmasi ile
motivasyonun artacagi ve dolayisiyla ig performansmnin yiikselecegi teorik olarak

bilinmektedir.'™ Ucret ve performans artis1 arasindaki iligki Sekil 10°da goriilmektedir.
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Ucret Diizevinin Belirlevicileri
Baz iicret
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Ucret konusunda
calisanin kisisel
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B Perfor beklentileri
Enflasyon oram
Kidem vs.
\. ) ..HIIIIIIIIIIIIIIIII"

[ Ucret Tatmini 1

|

Verimlilik
BEEAREEEEREE R ArtISI "

Performans
Artisa

Sekil 10: Performans-Ucret [liskisi

Kaynak: Igalens, Jacques - Roussel, Partice, “A Study Of The Relationships Between
Compensation Package, Work Motivation and Job Satisfaction”, Journal Of
Organizational Behavior, Vol: 20, No: 7, 1999, s. 1009.

Sekil 10°dan da goriildtigii gibi, bir ¢alisamin iicret diizeyini belirleyen birden
¢ok faktor bulunmaktadir. Is degerlemesi ¢aligmast ile olusturulan ticret kategorileri ve
her bir kategori i¢in saptanan baz iicret, tesvik edici iicret programlar, {icrete ilave
yapilan yan &demeler (saglik, evlilik, yakacak, egitim yardimlar: gibi), enflasyonist bir
ekonominin hayat standard: iizerinde yarattig1 baskilarin olusturdugu Sdemeler, egitim

veya yeni beceriler kazaniimas1 durumunda ortaya gikan (beceri bazli ticretleme sistemi)

174 Neil, Marshall, “Pay For Performance Systems: Experiences In Australia”, Public Productivity &
Management Review, Vol: 21, No: 4, 1998, s. 404.
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Ucret artiglar:, kidem esash licret ayarlamalari ve kisinin belirli bir donemde sergilemis
oldugu teknik ve davranigsal performansa (performans degerleme sistemi) gére yapilan
ticret artiglari, ¢aliganin bir bitlin olarak ficret diizeyinin belirleyicileri arasinda yer
almaktadir. Yukarida belirtilen unsurlar aym zamanda ¢aliganin ticret tatmin diizeyinin
de temel aktorleri durumundadir. Ancak, firmanin tek tarafli olarak, belirli ticret
programlarmi devreye sokmasi, ¢aligani {icret agisindan tatmin etmeyebilir. Ciinkii
¢alisan bu arada, sosyal pozisyonunu (ailevi gecim durumu gibi), firmada gosterdigini
diisiindtigii ¢abay1 vs. gbz oniine alarak kisisel degerlendirmeler yapmaktadir ve yapilan
ficret artiginin kigisel beklentilerini de tatmin etmesini beklemektedir. Iste bahsedilen
kargihikli uyum gerceklestirildigi an gergek anlamda zicret tatmini saglanmis olmaktadir.
Dolayisiyla, bu anlamda {icretini tatmin edici bulan ¢alisanin motivasyonu yiikselmekte,

is tatmini artmakta ve bireysel performansi olumlu ynde etkilenmektedir.'”

Performans degerlendirme sonuglari, ¢alisanin {icret diizeyine dogrudan ve
dolayli olmak tizere iki bi¢imde yansitilmaktadir. Dogrudan yansimada, performans
puan direkt olarak ticret skalasina etki etmekte, belirlenen dilimlere gére {icret artisi
gerceklestirilmektedir. Dolayli yansimada ise, performans puani terfi kararina etki
etmekte, terfi alan c¢alisganin bu anlamda {icretinde (pozisyon ylikselmesinden
kaynaklanan) artiy meydana gelmektedir. Her iki durumda da, iicret artis1 ¢alisanin

motivasyonu iizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir.'’®

Bireysel performansin dogru 6l¢timil, etkili bir tesvik edici iicret sisteminin en
onemli konularindan birini olusturmaktadir.!”” Ucret-performans degerleme ikileminin,
calisan performanst lizerinde olumlu etkiler yaratabilmesi i¢in, oncelikle bireysel
performansin adil ve dogru degerlendirildigine dair algimin varligi gerekmektedir. Yani,
dogru isletilememis bir performans degerleme siireci, performans degerleme teknikleri
konusunda bilinglendirilmemis ve egitilmemis bir “degerleyen” grubu ve dolayisiyla

ortaya ¢ikan hatali performans puanlart sozkonusu adaletr algisim  negatif

' Tgalens, Jacques - Roussel, Partice, “A Study Of The Relationships Between Compensation Package,
Work Motivation and Job Satisfaction”, Journal Of Organizational Behavior, Vol: 20, No: 7, 1999, s,
1009.

76 Uyargil, Cavide, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansm Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, Isletme iktisadi Enstitiisii Yayinlar, Istanbul, 1994, s. 5.

"7 Schwab, Donald P. - Olson, Craig A., “Merit Pay Practices: Implications For Pay-Performance
Relationships”, Industrial and Labor Relations Review, Vol: 43, No: 3, 1990, s. 239.
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etkileyeceginden, performans puanma bagh yapilan iicret ayarlamalari calisan
cephesinde siiphe ve tedirginlikle karsilanacaktir. Hak etmedigi {icreti veya hak
etmedigi ticret artisim aldigimi diigiinen ¢alisanlar bu durumda, motive olmak yerine
demoralize olacak, is performansi negatif yonde etkilenecektir. Performans degerleme
sisteminin tiirettigi verilerin gergegi yansitmadigi yoniinde diisiincelerin olusmasi,
performans verilerinin ticretleme sistemi i¢in kullanim mesruiyetini azaltacaktir. Tim
calisanlarin, st yonetime, performans degerleme siirecine ve tlicretleme sistemine
“giiven” duymalar1 motivasyon, is tatmini ve is performansi agisindan son derece énem
tasimaktadir. Dolayistyla, performansa dayali iicret artiglarinin ¢alisanlar gtidiilemesi

isteniyorsa, performans puanlarinin dogrular: temsil etmesi saglanmahdir.'”

Ucret programlarinin basarili sonuglara ulagsmasi, motivasyon ve' i tatmini
yaratabilmesi i¢in diger bir 6nemli kosul ise, personelin, iicret ile performansin ger¢ek
anlamda iliskilendirildigine dair inancinin olmasidir. Cok dogaldir ki {icretleme sistemi,
calisanlarin en hassas olduklar1i ve en ¢ok tepki gelistirdikleri konulardan biri
olagelmistir. Ucretleme sisteminin, adalet ve esitlik prensiplerinden ddiin vermeyecek
sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Dolayisiyla, iicretleme siirecini besleyen diger
destek sistemlerin (is analizi, is degerlemesi gibi) de sozkonusu adalet ve esitlik
ilkelerine uyumlu olacak bigimde veri iiretmesi saglanmalidir. Bu anlamda, belirtilen
destek sistemlerden biri olan performans degerlendirme sistemi ve iirettigi skorlar, iicret
seviyesinin belirlenmesinde veya ticret artis oraninin saptanmasinda kritik bir veri
kaynagi durumundadir. Vest ve arkadaglarinin (2000), 658 yonetici, uzman ve ofis
personeli tizerinde yaptiklari bir arastirmada, ticretlendirmenin performans ile baglantils
olduguna dair algmnin varhi@ birkag gosterge ile agiklanmaktadir. Sozkonusu
gostergeler, Ucret esitliginin (esit ise esit iicret) varligina olan inang, performans
degerlendirmenin dogru yapildig: yoniindeki algi, tesvik edici ticret artislarinin yarattig
tatmin diizeyi, ¢aliganlarin y6énetime ve firmaya olan giiveni ile yonetimin caligsanlara

duydugu giiven seklinde siralanmaktadir.!”

' Nurse, Lawrence, “Performance Appraisal, Employee Development and Organizational Justice:
Exploring The Linkages”, The International Journal Of Human Resource Management, Vol: 16, No:
7,2005, s. 1180.

"7 Vest, Michael J. v.dgr. “Factors Influencing Employee Beliefs That Pay Is Tied To Performance”,
Journal Of Business and Psychology, Vol: 14, No: 4, 2000, ss. 553-555.
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Yukaridaki aciklamalardan da kolayca anlagilacag iizere, iicret ile performans
arasindaki etkilesimde, adalet, esitlik ve giiven kavramlari daha ¢ok ©n plana
¢ikmaktadir. Dolayisiyla, calisanlarmn, ticret-performans iligkisinin adalet, esitlik ve
gliven temelinde isletildigine dair algimin olugmasi i¢in bazi diizenlemelere ihtiyag

duyulmaktadir. Bunlar;'®

-Performans degerlendirme sisteminin, subjektiviteden uzaklastirilmasi, objektif
degerlendirme yapilabilecek kriterlere baglanmasi ve degerleyicilerin de objektif
analizler yapmast saglanmalidir. Bunun igin, spesifik ve olgiilebilir performans
hedeflerinin belirlenmesi ve bireysel performansin dzellikle ¢alisanlar diizeyinde bu
hedefler tizerinden yapilmasi gerekmektedir. Boylelikle, performans sonuglarinin
goreliligi azaltilabilmekte, somut ve tartismasiz sonuglara ulasmak miimkiin
olabilmektedir. Gliven duyulan bir performans degerlendirme siireci, iicret konusundaki

diizenlemelere de giiven duyulmasi sonucunu doguracaktir.

-Geribildirim goriismelerinin ¢ift yonlii olmasi saglanmalidir. Yani, ¢alisanlarin
bu goriismelere aktif olarak katilmalart tegvik edilmelidir. Sézkonusu performansin
karsilikli olarak konusulmasi, yapilan degerlendirmenin her iki kesim tarafindan da
kabul gormesini kolaylastiracaktir. Geribildirim goriismelerinin belirtilen bi¢imde
yapilmasi, fikirler tizerinde mutabakat saglayacagindan, degerlenenin zihnindeki tiim
belirsiz noktalar netlesecektir. Degerlendirmelerin dogru yapildigi ve yapilan bu dogru
bu degerlendirmelerin ticrete yansidigi yoniinde ¢alisanin zihninde olusan alg,

icretlemede adil davranildigi gériistiniin olusmasina yardimei olmaktadir.

-Firmada, performans ve {icret arasindaki bag sadece parasal (maddi) odiiller
ekseninde lanse edilmemelidir. Yani yiiksek performans, yalmz performans degerleme
donemleri sonunda olusan performans puaninin, firmadaki formel iicretleme sistemine
yansitilmasi suretiyle odillendirilmemeli, yil i¢inde 6zellikle “fakdir sistemleri” de sik
stk killamlarak performans-6dil baglantist canli tutulmalidir. Bdéylelikle, firmanin

yiiksek performansi dnemsedigi ve 6diillendirdigi vurgulanmis olmaktadir.

189 Campbell, Donald J. - Campbell, Kathleen M., “Merit Pay, Performance Appraisal, And Individual
Motivation: An Analysis and Alternative”, Human Resouce Management, Vol: 37, No: 2, 1998, ss-132-
135.
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-Diger taraftan, performansin getirdigi ticret artislarinin, tizerinden belirli bir
stire gectikten sonra ticretlendirme sistemine yansitildigi goriilmektedir. Bu anlamda,
odiillendirmenin yiiksek performansin ger¢eklestifi andan belirli bir stire sonra
yapiliyor olmasi, motivasyon agisindan bazi sakincalar yaratabilmektedir. Dolayisiyla,
performansin vakit kaybetmeden odillendirilmesi gerekmektedir ki, bu da tcret
boyutunun da Otesinde takdir mekanizmalarimimm daha sik kullanimini  giindeme

getirmektedir.

-Ucret ve performans iliskisi agisindan diger bir énemli nokta da, bu iligkiyi en
dogru sekilde kuracak “performans degerleme tekniginin” segilmesidir. Diger
performans degerleme tekniklerine gore, ¢oklu geribildirim sisteminin daha giivenilir
veriler sundugu kabul edilmektedir. Cok kaynakli verilerin, performansin daha dogru
degerlendirildigi yoniindeki algilart pozitif yonde etkiledigi goriilmektedir. Yani, dogru
saptanmis performans ol¢litleri ve daha objektif analizler, ticretlendirme ile performans
degerleme sistemi arasinda kurulan iliskinin gtivenilirligini arttirmaktadir. Bu
cercevede, ¢oklu geribildirim tekniginin (360 derece performans degerleme teknigi)
tercih edilmesi, diger performans degerleme yontemlerine gore daha olumlu sonuglar
yaratacaktir. Ancak belirtmek gerekir ki uygulamada, ¢oklu geribildirim sisteminin
ortaya c¢ikardifi sonuglarin, ¢esitli insan kaynaklari alt stiregleri dogrultusunda
(¢cogunlukla ticretlendirme sistemi, kariyer planlama, rotasyon gibi) ¢ok da fazla
kullanilmadigi, genellikle davranigsal performansin (bireysel gelisim) gelistirilmesi

tizerine kurgulandig: goriilmektedir.'®!

-Cok dogaldir ki, bir organizasyonun performans degerleme sonuglarini iicret
artislari igin kullanmasi gii¢lii bir finansal yapiyt gerekli kilmaktadir. Yani firmanin bir
biitiin olarak karh ve yiiksek kapasite ile galistyor olmasi gerekmektedir. Ciinkii, her
performans donemi licretlerde goreli yiikselme anlamina geldiginden, ddeme giicii zayif
olan bir firmanin bireysel performans: gerektigi 6lgiide odiillendiremeyecegi agiktir.
Odemelerde veya daha once taahhiit edilen artis oranlarinda sorunlarin yasanmast,
calisanlarin  Once firmaya ve sonrasinda ise {cret-performans iliskisine olan

giivenlerinin sarsilmasina neden olacak, ¢alisanlarin performansit negatif yoénde

181 Rynes, Gerhart, Parks, a.g.m., s. 593.
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etkilenecektir. Tam aksi durumda yani, dnceden saptanmis ilkelere baglh isleyen bir
performans-ticret dongiisii, aksamayan 6deme planlari, tatmin edici iicret artiglari,

firmaya ve sisteme olan bagllik diizeyini yiikseltecek, ¢alisan performans: pozitif yénde

etkileyecektir, '

-“Esit ige esit ticret” ilkesinin 6diin verilmeden uygulanmasi saglanmalidir.
Benzer isleri yapan ¢alisanlarin, benzer sekilde iicretlendirildikleri konusunda hicbir

stipheye yer olmamalidir.'®

-Ozellikle belirlenen nicel performans hedeflerinin ulagilabilir seviyelerde
olmasina 6zen gosterilmelidir. Ucret, 6zellikle mavi yakahlar i¢in performans hedefine
ulagsma derecesine gore olusacagindan, saptanan hedefin ¢ok yiiksek olmasi ve
ulagilmasimn gii¢ olmasi, hedefe ulagamama ve dolayisiyla ticret artis1 saglayamama
gibi bir sonug yaratacaktir ki, bu durum ¢aliganlari demotive edecek ve is performansi

negatif yonde etkilenecektir.'®

-Son olarak, performans temelinde yapilan ticret artigmin tatmin edici diizeyde
olmast saglanmalidir. Herhangi bir 8diiliin motive edici etkisinin giiglii olabilmesi i¢in,
bu &diltin iggbren tarafindan onemli ve degerli olarak algilanmasi ve bireyin
ihtiyaglarinin tatmininde de bir arag niteligi tagimasi gerekmektedir. Buna bagli olarak
ddiiltin niteliginin, miktarmin ve zamanlamasimin ¢aliganlarin beklentileri ile uyumlu

hale getirilmesine gayret sarf edilmelidir.'®

Ugrunda yiiksek performans gostermeye
degmeyecek 6diiliin meveudiyeti'®® veya isin igerigi sabit kalmakla birlikte en {ist
diizeyde performans sergileyen birinin, en iist diizeydeki iicrete ulasmasi ve daha
yiiksek ticret alma olanaginin bulunmamasi yiiksek performans gostermeyi tesvik

etmeyecektir.

Psikoloji yazininda, 6diil ve motivasyon arasindaki bagintiya vurgu yapan {ic
temel motivasyon teorisi bulunmaktadir. Bu teoriler, “Gicretleme sistemindeki

iyilestirmeler ¢alisan motivasyonunu arttirn” dnermesini dogrulayan ve/veya reddeden

%2 Migliore, R. Henry, “Linking Strategy, Performance and Pay”, Human Resource Strategy, s. 90.
183 Neil, a.g.m., s. 407.

'* Eisenberg, Ingraham, a.gm.,s. 119

' Uyargil, a.g.e., s. 135.

¢ vest v.dgr., a.g.m.,s. 558.
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tezler One sirmektedir. 1943 yilinda Maslow tarafindan gelistirilen “ihtiyaclar
hiyerarsisi teorisi”, ilk basamakta yer alan fiziksel ihtiyaglarin maddi unsurlar (iicret ve
diger yan Odemeler) ile karsilanmasindan kaynaklanan motivasyon artisina vurgu
yapmaktadir. Diger taraftan, Herzberg’in “cift faktor teorisi”, maddi giidiileyicilerin
hijyen faktérler arasinda yer aldigimi, bu unsurlarin yoklugunun tatminsizligi arttirdigin
ancak, tatmin ya da motivasyon tiizerinde herhangi bir rol istlenmedigini ifade
etmektedir. Deci ve Ryans’in 1985 yilinda ortaya attiklart “bilissel degerlendirme
teorisi-cognitive evaluation theory” ne gore ise, ¢aliganin herhangi bir isi yaptig1 esnada
ddiillendirilmesinin, ¢alisan tizerinde kontrol ve baski yaratabilecegi, bunun da calisant
demotive edebilecegi tezi 6ne siiriilmektedir. Sonug olarak gériilmektedir ki, yukarida
belirtilen teorilerden bazilart, maddi unsurlarin (iicret ve diger 6demeler) motivasyonu
artirdifim ileri stirerken, bazilari da ddiillendirmenin ¢alisan tizerinde “bask: araci”
olarak kullanilabilecegini ve motivasyon kayiplarina neden olabilecegini belirtmektedir.
Fakat cesitli ampirik aragtirmalarda, Lawler (1971), Eisenberger ve Cameron (1996),
Fang ve Gerhart (2000), ticret-motivasyon ve dolayistyla performans arasindaki bagin,
Maslow, Herzberg veya Deci & Ryan’in teorilerinde savunduklan diizeyin {izerinde
oldugunu yani ticretin, motivasyon ve is performansi iizerinde goriiniirden ¢ok daha
etkili oldugu vurgulanmaktadir. Hatta Kanfer (1990), genis bir kitle tarafindan kabul
edilmis olmasina ragmen, Maslow ve Herzberg’in gelistirdikleri kuramlarin, uygulamali
arastirmalar tarafindan destek gormedigini ifade etmektedir. Buna ilave olarak, Bartol
ve Locke (2000), Locke ve meslektaslart (1980) tarafindan gerceklestirilen diger
ampirik ¢aligmalar, Ucretin motivasyon iizerinde 6nemli sayilabilecek etkilerinin
oldugunu belirten kanitlar sunmaktadir. Dolayisiyla {icret-motivasyon iliskisi
noktasinda, literatiirdeki teorilerin ve ampirik aragtirma sonuglarinin ¢eliskili goriisler

ortaya ¢ikardigr goriilmektedir.'®’

Ucret ile bireysel performans arasindaki iliski “esitlik teorisi” ile de aciklanmaya
caligilmaktadir. Bu yaklagima gore, ¢alisanlar siirekli olarak gésterdikleri mevcut ¢aba
ile ulasabilecekleri 6diil arasinda degerlendirmeler yapmaktadir. Sayet, mevcut ¢aba

ddiile ulasmada yetersiz kaliyor ise, aradaki farki kapatmak i¢in ¢alisan daha yiiksek

187 Rynes, Gerhart, Parks, a.g.m., ss. 574-577.
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performans gosterecek, verimliliini arttirmaya ¢alisacaktir. Dolayisiyla, istenen tiicret
diizeyine ulasmayr hedefleyen ¢alisan, is performansini arttiracak yetkinlikler
kazanmaya ¢aba gosterecektir. Goriildigii gibi esitlik teorisi de, ticretin is performansini

tetikledigini teorik agidan dogrulamaktadir.'®®

Bireysel performansi esas alan iicret uygulamalari, c¢alisanlar {izerinde
motivasyonel etkiler yaratarak, is kapasitesini ve verimliligini arttirmaktadir. Locke ve
meslektaglarinin (1980) yaptiklar: bir arastirmada, bireysel performansi esas alan ficret
sistemlerinin, diger bir deyimle tegvik edici ticret programlarinin, is verimliligini % 30
oraninda arttirdig1 bulgulanmaktadir. Diger bir aragtirma, Lazear (1986), cam imal eden
bir firmanm rutin maas sistemini, bireysel tesvik edici {icret sistemine (individual
incentives) dontgtiirmesinin firma verimliligini % 44 oraninda arttirdigimi ortaya
koymaktadir. Aym arastirmada, mevcut ¢alisanlarin  yaklasitk %  50’sinin
verimliliklerinin arttig1, diger diisiik verimliligi bulunan iggiiciintin % 50’sinin ise yerini
zamanla, yiliksek verimlilik gosteren isgliciine biraktigi ifade edilmektedir. Bu

cercevede, Trevor ve arkadaslarinin 1997°de bulguladiklar, “yiksek performans

gosteren ¢alisanlar, is performansinin odiillendirme sistemi ile iliskilendirilmedigi bir
firmada ¢alismayt istememekte ve baska firmalarda is arama egilimine girmektedirler”

sonucu ile Harrison ve meslektaglarinin 1996’da ortaya attiklar1 “diisiik_performans

sergileyen ¢alisanlar, iicretleme sisteminin bireysel performans ile iligkilendirilmedigi
veya diisiik seviyelerde iliskilendirildigi firmalarda c¢alisma gayreti icerisinde
olmaktadirlar” bigimindeki bulgu, verimliligi yiksek isgiicii profili yaratmak isteyen
organizasyonlarin, “iicret-bireysel performans” iligkisini mutlak surette kurmalar

gerektigini agikca ortaya koymaktadir.'®

Ucret, ¢ahsanin yalmzca emegine degil, kisiligine ve insanhik haklarina
baglanarak verilen, onun haysiyeti ve onuruna yarasir bir diizeyde yasamasim

saglamaya yonelten toplumsal bir olgu olarak da degerlendirilmektedir.'” Bu noktadan

"% Gabris, Gerald T. - Mitchell, Kenneth, “Merit Based Performance Appraisal and Productivity: Do
Employees Perceive The Connection?”, Public Productivity Review, Vol: 9, No: 4, 1985,s. 312. ;
Harder, Joseph W., “Play For Pay: Effects Of Inequity In A Pay For Performance Context”,
Administrative Science Quarterly, Vol: 37, No: 2, 1992, 5. 321.

'8 Rynes, Gerhart, Parks, a.g.m., ss. 581-582.

%0 Giiven, Sami, Sosyal Politikamin Temelleri, Ezgi Kitapevi Yayinlar, Bursa, Eyliil 1995, s. 159.
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hareketle, performans baglantili {icret artiglan sadece ¢alisanin is ortamindaki
konumunu etkilememekte, aym zamanda toplum igindeki sosyal statiistinii, saygmligim
ve yasam kalitesini de etkilemektedir. Ucret artisina bagh olarak, calisanin yagam
kalitesinin artmasi ve sosyal statiisiiniin yiikselmesi, 6z gliven duygusunun gelismesini
saglamakta ve daha mutlu bir yasam siirmesine firsat tammaktadir. Is dis1 yasaminda
daha mutlu ve rahat olan ¢aligan, bu mutlulugunu ve rahatligini firmaya tasiyarak daha

yiiksek motivasyon ile galismakta, dolayisiyla is verimliligi artmaktadir.'’

Ancak uygulamada, her firmanin performans degerlendirme sistemi ile
lcretleme sistemi arasinda bag kurmadigi ya da kuramadifi goriilmektedir. Bazi
firmalarda  zaten halihazirda herhangi bir performans degerleme sistemi
bulunmamaktadir. Bazi firmalarda performans degerleme sistemi bulunmakla birlikte,
sistem ¢ogunlukla yasal bir gereklilik, diger bir deyimle isten ¢ikarma siirecini yasal
zemine oturtma amacini tagimaktadir. Bu gibi firmalarda ¢alisamin performans 8l¢iimii
ikinci planda kaldigindan, performans puaminin iicretlendirme sistemine yansitilmasi
sozkonusu bile olamamaktadir. Bazi firmalarda ise, performans degerlendirme siireci
sadece kalite belgelendirme siirecinin bir geregi olarak algilanmakta, siireg etkin sekilde
isletilememektedir. Dolayisiyla bu gibi firmalarda da, performans degerleme sisteminin
ticretlendirme sistemi ile iliskisi kurulamamaktadir. Fakat bu olumsuz tabloya ragmen,
performans degerlendirme sisteminin “stratejik bir segim” olarak belirdigi, sistemin
tim alt bilesenleri ile uygulandig: firmalarda da bulunmaktadir. Bu gibi firmalarda,
performans degerlendirme sonuglari, bir¢ok insan kaynaklari alt sistemiyle
iliskilendirilmektedir. Ancak, performans degerleme siirecini etkin sekilde isletebilen
firmalar i¢in bile performans degerleme sonuglarmin icretlendirme sistemine

yansitilmasi bir hayli gii¢tiir.

Performans bazli tcretleme politikalar1 ¢alisanlar1 sadece 6dil uzantihi
davraniglara yonlendirmemekte, odiil ile baglantisi olmayan ve formel olarak
tanimlanmamis davranislarin da (ekstra rol davramigt) ortaya ¢ikmasmm tesvik
etmektedir. Ozellikle, ficret tatmini saglanmis, motive olmus ve kurumsal baglilik

diizeyi artmis galisanin ekstra rol davranigina yonelmesi kolaylasmakta, bu olusum da

P Koray, Meryem, Sosyal Politika, imge Kitapevi Yaymlari, Ankara, 2005, s. 255.
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ekstra rol davranisinin diger bir bigimi olan “orgiitsel yurttaglik davranisinin™ gelisimini

desteklemektedir.'*?

Performanst baz alan Ucretleme sistemlerinin, ¢alisan verimliligi tizerindeki
etkisini analiz ederken son olarak bir noktaya daha deginmekte fayda bulunmaktadr.
Konu ile ilgili literatiir gézden gegirildiginde, performanstaki artigin ticret artisini, iicret
artisinin ise verimliligi arttirdig1 tezi ¢ogunlukla ifade edilmektedir. Ancak, bu sdylem
her zaman gegerlilik tasimamaktadir. Ucret artigimin, beklenenin tam tersine is
performansin: azaltabilecegi de vurgulanmaktadir. Caliganin, daha fazla para kazanmak
ugruna gosterdigi agiri ¢abarmn, kiside stres ve gesitli meslek hastaliklarina kadar
uzanan bir dizi zararlara yol agabilecegi belirtilmektedir. Dolayisiyla, iicret artisi-
verimlilik artig1 ikileminin bazi durumlarda ters orantili oldugu gériilmektedir.'”® Diger
taraftan, performans-ticret iliskisinin kuruldugu firmalarda, performans degerlendirme
sonuglarinimn ticret digindaki diger kullanim alanlari zamanla énemini yitirmekte, biitiin
ilgi ve kaygilar tcret sistemi etrafinda yogunlagmaktadir. Bu noktada, degerlendiren
pozisyonunda olan kisiler, astlarini motive edebilmek igin yiiksek puan verme egilimi
gostermekte (performansin {icret boyutunda yoneticilerin pesimistik davranma
egilimi'®), performans degerlendirme sisteminin iyilestirme alanlarim tespit edici ve
gelistirici fonksiyonu devre dig1 kalmaktadir. Bu durum, yani yiiksek skor ve buna bagh
lcret artig1, calisanlari motive etmekle birlikte, eksik kalinan alanlari tespit ederek,
teknik ve davramigsal becerileri gelistirme yoniinii sekteye ugramakta, calisan

performansini arttirmaya yonelik tedbirler ve ¢oziimler ikinci planda kalmaktadir.'
3.1.3. Performans Degerleme Sisteminin Kariyer Planlama ve Gelistirme ile
Miskisi
Organizasyon yagsaminda ¢alisanlarin yiikselmeleri (terfi), yiikseldikleri

pozisyonlar i¢in gereken yetkinlikleri kazanmalari veya yatay yonde is degisikliklerine

(transfer) tabi tutulmalari ile ilgili bir¢ok kararda, isletmede uygulanmakta olan

192 Deckop, John R. - Mangel, Robert - Cirka, Carol C., “Getting More Than You Pay For: Organizational
Citizenship Behavior And Pay For Performance Plans”, The Academy Of Management Journal, Vol:
42, No: 4, 1999, s. 420.

' Koray, a.g.e., s. 255.

19 Schwab, Olson, a.gm., s.239.

' Uyargil, a.g.e., s. 5.

85



performans degerleme sistemine ait veriler kullanilmaktadir. Bu veri seti, ¢aliganin
kariyer planlamasi ve gelisimi igin alinacak kararlarin dogrulugunu ve giivenilirligini
yakindan etkilemektedir. Sistematik bir kariyer planlama siireci olmayan firmalarda
bile, terfi, transfer veya tayin kararlari i¢in yine ¢aliganin performans sonuclart dikkate
alinmaktadir.'®® Ters bir bakis acisiyla denilebilir ki, performans verisine dayali
degerlendirmelerin yapilmiyor olmasi ve performans degerleme sisteminin dogru
verileri tiretme yeteneginden yoksun olmasi, kariyer planlama ve gelistirme siirecinde
hatali kararlarin alinmasina neden olmaktadir. Sonug, yanlis kisi yanhs pozisyon
eslesmesidir ve bu durum hem ilgili pozisyonun etkinligini hem de ilgili kisinin

s6zkonusu pozisyondaki performansini negatif yonde etkileyecektir.'®’

Insan kaynaklari yonetimi alanindaki meveut uygulamalar ve egilimler ile ilgili
olarak, Arthur Andersen insan kaynaklart danismanhg firmasinin 2000 yilinda yapmisg
oldugu bir aragtirmanin bulgulari, aragtirma kapsamina giren firmalarin yaklasik %
42’sinin kariyer yonetimi sistemine sahip olduklarini ortaya ¢ikarmaktadir. Kariyer
yOnetim sistemi olan bu firmalarin (% 42) ise sadece % 84,7’si, kariyer yonetimi ile
performans degerleme sistemi arasinda bag kurmaktadir. Yani, arastirma kapsaminda
yer alan firmalarin yalmzca % 35,7°si performans verilerini, kariyer planlamasi
dogrultusunda kullanmaktadir.'”® Toplamda geriye kalan firmalarin % 64,3°ii hicbir
sekilde performans-kariyer iligkisini kurmamaktadir. Diinya 6lgeginde bakildiginda ise
Federal Express, The Royal Bank, IBM gibi énde gelen firmalarin, performans
degerleme verilerini, kariyer planlama ve gelistirme araci olarak dikkate aldiklari

goriilmektedir.'”

Gegerli ve giivenilir bir performans degerleme sistemi, kimin terfi edecegi, olast
bir kii¢lilme (downsizing) girisiminde kimlerin kadro digi birakilacag: ve yine olasi
pozisyon bogalmalarinda kimlerin transfer veya nakil ettirilecegi ile ilgili kararlarin

¢ikis noktasmi olusturmaktadir. Yine aym sekilde, yedekleme perspektifiyle, gelecekte

P Age.,s. 7.

197 Ference, Thomas R. - Stoner, James A. - Warren, E. Kirby, “Managing The Career Plateau”, The
Academy Of Management Review, Vol: 2, No: 4, 1977, s. 608.

%8 2001°¢ Dogru Insan Kaynaklar1 Arastirmasi, Arthur Andersen Insan Kaynaklari Danismanlig1, Sabah
Yayincilik A.S., Istanbul, 2000, s. 74.

199 Edwards, a.g.m., 8. 6.
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hedef pozisyonlar i¢in yiiksek potansiyele sahip calisanlarin segilmesi ve kariyer
yolculugu boyunca gelistirilmeleri i¢in de performans degerleme sonuglarindan hareket

edilmektedir,>*

Kariyer planlama ve gelistirme stireci ile performans degerleme siireci
arasindaki baglantilar, bu iliskiyi etkileyen degigkenler ve ¢alisan performansina

yansima bi¢imi Sekil 11°de gériilmektedir.

Kigisel Beklentiler
1-Ust kariyer noktasinin sundugu

maddi getiriler,

Organizasyonel Diizeyde Belirleyiciler 2-Organizasyon igi ve

] ) organizasyon disi tiim kariyer
1- Calisanin organizasyonel gevre ile uyumu, alternatiflerinin degerlendiriimesi
2-Firmanmn sundugu kariyer gelisim firsatlart ve kariyer hedefinin saptanmast.

ve ¢alisanlarin kariyer gelisimine duyduklan
hassasiyet ve ilgi,

!

sadiad; , — " Is Tatmini
4-Bosalan pozisyonun gerektirdigi bilgi, KISISEL KARIYER /
beceri ve yetkinlikler, PLANLAMASI

; ) ) - Kariyer Tatmini
S-Isletmenin kisa ve uzun dénemli insan ariyer Ta

kaynaklari planlamasi gibi.

Kisisel Ditzevde Belirlevicil KURUMSAL Kariyer

181s¢ uzevde pelirieviciier KARIYER ~e . -

~Yas PLANLAMASI Degisim Karar

-Kidem

-Egitim Durumu ¢

-Cinsiyet gibi .
KARIYER

GELISTIRME

Performans v

__Artist

Sekil 11: Performans Degerleme Sistemi-Kariyer Planlama ve Gelistirme Iliskisi

Kaynak: Sekil 11, Rhodes, Susan R., Doering, Mildred, “An Integrated Model Of
Career Change”, The Academy Of Management Reiew, Vol: 18, No: 4, 1983, s.
633’te yer alan model temel alarak olugturulmustur.

2 Baruch, Yehuda, “Integrated Career Systems For The 2000s”, International Journal Of Manpower,
Vol: 20, No: 7, 1999, ss. 442-444.
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Sekil 11, bir ¢alisanin kisisel ve kurumsal kariyer plani {izerinde rol oynayan
cesitli degiskenleri ve performans degerleme sisteminin, kariyer olgusu iizerindeki etki
boyutunu agiklamaktadir. Buna goére kisisel ve kurumsal kariyer planlamasi, ilki,
organizasyon ve ¢evreye kisinin uyumu, kariyer gelisimine duyulan hassasiyet ve ilgi,
performans degerleme sisteminin sagladigi veriler, terfi veya transfer edilecek
pozisyonun gerektirdigi yetkinlik diizeyi ve sézkonusu isletmenin kisa ve uzun dénemli
insan kaynaklar1 planlamast olarak siralanabilecek organizasyon  diizeyindeki
belirleyiciler, ikincisi ise, yas, kidem, egitim durumu, cinsiyet gibi faktorlerin
bulundugu kisisel diizeydeki belirleyiciler tarafindan bigimlenmektedir. Ancak bu arada,
calisan bir taraftan terfi veya transfer edilecegi pozisyonun sunacag maddi getiri
miktarini ve alternatif kariyer yollarini stirekli aragtirmaktadir. Kisisel agidan is tatmini
yasayan ve kurumun sundugu kariyer firsatlarindan tatmin olan ¢alisan, kariyer degisimi
icin karar verecek, kigisel ve kurumsal boyuttaki tiim kariyer gelistirme se¢eneklerinden
(Orgiit i¢i ve dis1 tiim egitim aktiviteleri gibi) yararlanarak performansini arttirma ¢abasi

. .. . . 201
icerisine girecektir.”

Kariyer hedefindeki netlik, kariyer hedefine ulagsmak ig¢in
izlenecek stiregteki belirlilik, hedef pozisyonun getirecegi sosyal ortam, ¢alisamn ilgili
kariyer hedefi dogrultusunda alacag: kigisel kararlarin rasyonalitesi, hedef pozisyonun
vadettigi kazanimlarin gergeklik diizeyi ve hedef pozisyona adaptasyon siirecinin
ayrmtilar, kisisel kariyer kararim etkileyen diger faktérler arasinda yer almaktadir.” Ig
genisletme, is rotasyonu, yoneticiler tarafindan yapilan yonlendirmeler (kogluk), ¢esitli
egitim programlarina katilma veya kurumsal danigmanlik gibi planh ¢abalar, kariyer
gelistirme stirecinde ¢alisana destek olmakta, ilgili kariyer noktasindaki verimliligini

arttirmaktadir.?%?

Yine Sekil 117 de goruldiigi gibi, orgitte uygulanmakta olan performans

degerleme sistemi ve ortaya ¢ikardigi veriler, kisisel ve kurumsal kariyer planlama

' Rhodes, Susan R. - Doering, Mildred, “An Integrated Model Of Career Change”, The Academy Of
Management Reiew, Vol: 18, No: 4, 1983, ss. 632-634.

22 London, Manuel, “Toward A Theory Of Career Motivation”, The Academy Of Management
Review, Vol: 8, No: 4, 1983, 5. 621.

203 Jackson, Donald W. — Hollmann, Thomas — Galan, Andrew S., “Examining Career Development
Programs For Sales Force”, Journal Of Business & Industrial Marketing, Vol: 21, No: 5, 2006, s. 293.
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stirecini dogrudan etkilemektedir.*** Sozkonusu etkiyi, iki ayr1 pencereden, yani kisisel
ve kurumsal kariyer planlamasi agisindan analiz etmek gerekmektedir. Kisisel kariyer
planlamasinda birey, kariyer gelisiminden birinci derecede sorumlu tutulmaktadir. Bu
sorumlulugu geregi kisi, kendisini ilgilendiren tiim konular, ilgi alanlarmi, kariyer
beklentilerini, teknik ve davrangsal agidan kuvvetli veya zayif oldugu yénlerini ¢ok iyi
bilmek, analiz etmek durumundadir. Bu durum, saglikli bir kariyer gelisiminin ilk
asamasmi olusturmaktadir.’” Calisan, kisisel kariyer planlamasi i¢in ihtiyag¢ duydugu,
teknik kapasitesini ve davranig big¢imini ilgilendiren birgok veriye, performans
degerlendirme sonuglarindan hareketle ulagabilmektedir. Ozellikle performans
geribildirim goriismeleri kisiye, kendi giiclii ve zayif yonlerini géstermekte, kariyer
hedefi igin yapmast gerekenleri gostermektedir. Sadece periyodik performans
degerleme donemleri degil, aymt zamanda ¢alisanin rgiit iginde her diizeyde yapmis
oldugu ve kendi performans diizeyini sorgulayan geribildirim goriismelerinin de, kisisel

kariyer planlamasi igin 6nemli yonlendirmeler sagladig: bir gercektir.?%

Orgiitsel miidahalelere ragmen, kariyer planlama ve gelistirme siireci gercek
anlamda cahganin kisisel sorumlulugundadir ve Oncelikli olarak kisisel diizeyde
yonetilmesi gerekmektedir.””” Kisisel kariyer planlamasinda, orgiitsel diizenlemeler
(performans degerleme sistemi, kurumun ¢alisan i¢in 6ngdrdiigii kariyer planlar gibi),
kariyer belirsizliklerini ortadan kaldirmakta ve bireysel planlamaya yardimci
olmaktadir. Bu asamada da, kariyer planlama siirecine kisinin katilimim saglamak
gerekmektedir. Orgiitsel planlar ile kisisel kariyer planlarmin uyumlastirilmas: ve bu
esnada c¢alisanin aktif katiliminin saglanmasi, kisinin kariyer gelisimi konusundaki
endigelerini ve olasi hayal kirikliklarint engellemekte, s6zkonusu seffaf olusum ¢aligan

tatminini arttirmaktadir. Diger taraftan, kariyer baglantili bilgi ve kariyer planlama

% Jgbaria, Magid - Baroudi, Jack J., “The Impact Of Job Performance Evaluations On Career

Advancement Prospects: An Examination Of Gender Differences In The IS Workplace”, MIS Quarterly,
Vol: 19, No: 1, 1995,s. 111.

205 Aytag, Serpil, Cahsma Yasamnda Kariyer Yonetimi, Planlamasi, Gelisimi ve Sorunlar, Ezgi
Kitapevi Yayinlari, Bursa, 2005, s. 152,

2% Greenhaus, Jeffrey H. - Parasuraman, Saroj - Wormley, Wayne M., “Effects of Race On
Organizational Experiences, Job Performance Evaluations, and Career Outcomes”, The Academy Of
Management Journal, Vol: 33, No: 1, 1990, s. 69.

7 Aryee, Samuel — Debrah, Yaw A., “A Cross-Cultural Application Of A Career Planning Model”,
Journal Of Organizational Behavior, Vol: 14, No: 2, 1993, s. 120.
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konusunda organizasyonun saglamig oldugu damigmanlik hizmeti, ¢alisanin kariyer
odagimi daraltarak, spesifik kariyer hedefinin ne oldugunu tamimlamaktadir. Béylelikle,
calisanuin kariyer yapma istegi desteklenmis ve daha ¢ok motive olmasi saglanmis

olmaktadir ki, bu da ¢alisma performansin pozitif yonde etkilemektedir.*®®

Kigisel kariyer planlamasinin, calisan performansini daha ¢ok sosyal ve
psikolojik a¢idan arttirdigini sdylemek miimkiindiir. Bu séylemin gerekgeleri asafida

2
siralanmaktadir.>*’

-Kariyer yollarmin agik olduguna dair algi ve orgiitteki gelisim firsatlar

psikolojik bir édiillendirme niteligi tagimaktadir,

-Kariyer basamaklarinda yiikselme, ¢alisan agisindan uzun dénemde olmasa dahi

kisa ve orta vadede is glivencesi anlamina gelmektedir,

-lyi tasarlanmig bir kariyer gelisim plani, ¢alisamn stres yiiklii kariyer gegislerini

rahatlatmakta, ¢alisanin da kabullendigi kariyer degisimlerini desteklemektedir,

-Kisi odakl:i isletilebilen bir kariyer planlama siireci, ¢alisanin is yasam

tizerindeki kontrol glictinii arttirmaktadir,

-Kisisel diizeyde kabul gérmiis bir terfi, transfer veya nakil karari, ¢alisanin
organizasyon ile biitlinlesmesini ve esglidiimli hareket etmesini saglamakta, yapilan

isin sevilerek ve daha yiiksek ¢aba ile yerine getirilmesini desteklemektedir.

-Dogru yo6netilmis bir kariyer planlama / gelistirme siireci ve siirecin getirdigi
edinimler (daha yiiksek ficret, daha fazla yetki gibi), kisinin sosyal yasamindaki
konumunu (sosyal statli) ve saygmligini arttirabilmekte, sosyal yasamdaki refah

diizeyini olumlu yonde etkileyebilmektedir.

-Kariyer basamaklarinda ilerleme, c¢alisanda, firma i¢in dnemli olduguna dair
algmin olusmasina yardimer olmaktadir. Bu algi, uzun dénemli istihdam, firma

sadakati, i tatmini ve yiiksek performans anlamin1 tasimaktadir.

% Granrose, Cherlyn Skromme - Portwood, James D., “Matching Individual Career Plans and
Organizational Career Management”, The Academy Of Management Journal, Vol: 30, No: 4, 1987, ss.
699-700.

*® Aryee, Debrah, a.g.m., ss. 119-120.
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Kurumsal kariyer planlamasinda ise, ¢alisanlarin Kariyer aktivitelerinin etkin
olarak yonetilebilmesini saglayacak gesitli stratejilerin ve politikalarin gelistirilmesi
gerekmektedir.'® Amac, kisisel kariyer planlar ile kurumsal kariyer planlar arasinda
uyumun saglanmasidir. Bu ¢ercevede, yapilan is, isin niteligi, hedef kariyer basamagi,
firmanmn insan kaynaklarn planlama siireci, istihdam politikasi (kisa-uzun-mevsimlik
istihdam gibi), firmanin biiytime hedefleri ve bu kapsamda &rgiitsel dokudaki gelisim
planlart gibi temel boyutlarda analiz ve degerlendirmeler yapilmakta, calisanlarin
kariyer yollan ¢izilmeye galisilmaktadir. Iste bu analiz ve degerlendirmeler esnasinda,
oOrglitteki meveut performans degerlendirme sistemi de, dogru ¢alisanin dogru
pozisyona atanmasini kolaylagtiracak 6nemli bilgiler sunmaktadir. Performans
degerleme verilerinin, ¢aliganin giiglii ve zayif yonlerine isaret etmesi, degerlendirmeler
sayesinde ¢alisanmn performansina doniik farkli bakig agilarinin edinilmesi, kisiler ile,
ilgili kariyer firsati konusunda sistematik geribildirim goriismelerinin yapilmasi, son
birkag déneme iligkin performans degerleme puanlarimin varh@i, kisi-pozisyon
eslestirmesi baglaminda kurumsal kariyer yonetimi ve kararlar: tizerinde son derece

onemli etkilere sahiptir.>!!

Kariyer yonetiminde sorumlulugu, ¢alisanlar ve firma ortak sekilde

paylasmaktadir.?'?

Bu ¢er¢evede, bireysel tatmin iizerinde 6nemli etkisi olan kariyer
planlama stirecinde yonetimin yapmas: gereken, bireylere kariyerleri ile ilgili cesitli
alternatifler sunmak ve danismanlik®' yapmaktir. Kariyer danmsmanligy, ilki ¢alisan ile
dogrudan bagli oldugu ilk yoneticisi arasinda, ikincisi ise ¢alisan ile insan kaynaklar
yOneticisi veya diger yoneticiler arasinda ¢ift yonlii olarak gelisen, ¢alisanin ilgili
kariyer hedefi dogrultusundaki becerilerini, davramglarim ve bilgi diizeyini ortaya
koymayr amaglayan geribildirim goriismelerini  ifade etmektedir. Sozkonusu
geribildirim goériismelerinde, kisisel nitelikler ile orgiitsel kariyer beklentileri arasinda

uyumun olup olmadig1 ortaya konulmaya ¢aligiimaktadir. Bu agamada yonetici destegi,

kariyer planlama asamasmin 6nemli belirleyicilerinden biridir. Kariyer goriismelerinde

19 Orpen, Christopher, “The Effects Of Organizational and Individual Career Management On Career
Success”, International Journal Of Manpower, Vol: 15, No: 1, 1994, s, 28,

211 Aryee, Debrah, a.g.m., s. 121.

2 Orpen, agm.,s. 27.

B Aytag, a.g.e., s. 170.
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yoOnetici, kisinin belirli bir zaman araligina ait performans verilerini de kullanarak
calisanin ilgili pozisyon igin uygun ozellikler tagiyip tasimadigi konusunda gesitli
¢ikarimlarda bulunmaktadir. Kariyer planlama ve gelistirme siirecinde yéneticilerle
yapilacak geribildirim goriismeleri ve yoneticinin her asamada gosterecegi destek
¢aligant motive etmekte, kariyer hedeflerinin daha dogru saptanmasina yardimer olacak
geribildirim  bilgisi saglamaktadir.?'*  Yoneticilerin “kariyer  workshop”larina
katilmalarinin saglanmast suretiyle, ¢alisanlarin kariyerlerini yénetme ve yonlendirme
becerilerinin arttirilmaya cahisilmast da, orgiitsel diizeyde kariyer damsmanligin
destekleyen diger bir 6nemli faaliyeti olusturmaktadir.”’® Potansiyel yonetici
adaylarinin, y&netsel becerilerini ortaya ¢ikarmayi ve gelistirmeyi amaglayan degerleme
ve gelistime merkezleri (assessment and development centers), kariyer danismanlif
konusunda 6nemli gorevler tistlenmektedir. Ayni sekilde odak grup calismalan da,
kariyer planlamasini ve gelisimini etkileyen 6nemli geribildirim aktiviteleri arasinda yer
almaktadir. Bu tiirden faaliyetler, organizasyonda isletilmekte olan kariyer yénetim
sistemi ile ilgili bilgilerin paylagilmasi agisindan da son derece 6nem tagimaktadir.”'®
Kurumsal ve bireysel ihtiyaglar1 karsilastirarak biitiinlesmeyi saglamak, orgiitsel
amaglar ile bireysel amaglart uyumlastirmak (amaglara gore yonetim), is tatminini ve

dolay1styla performans artisini saglayacaktir.*!’

Performans degerlendirme sisteminin bir gelistirme siireci oldugu ve bu siirecin
tlirettigi verilerin, ¢alisanin baglt oldugu yoneticiye degil, dogrudan geribildirim
sahibine iletilmesi gerektiginin alti ¢izilmektedir. Bu sekildeki yaklasimm temel
gerekgesi ise su sekilde agiklanmaktadir. Konuya kariyer gelistirme acisindan
bakildiginda, ¢esitli geribildirim kaynaklarindan saglanan verilerin icerdigi olasi negatif
degerlendirmelerin, dogrudan ilgili yoneticiye iletilmesinin, degerlenen ile ilgili negatif

bir imajin olusmasina zemin hazirlayabilecegi, dolayisiyla yoneticinin zihninde kisi ile

" Noe, Raymond A., “Is Career Management Related To Employee Development And Performance?”,
Journal Of Organizational Behavior, Vol: 17, No: 2, 1996, s. 123.

215 Baruch, a.g.e., ss. 440-443,

*!6 Deborach P., Bloch, “The Application Of Group Interviews To The Planning And Evaluation Of
Career Development Programs”, Career Development Quarterly, Vol: 40, No: 4, 1992, s. 42,

7 varol, Ergin Sait, “Kariyer Yonetimi, Planlamasi ve Yeni Gelismeler”, Istanbul Universitesi
Yaynlar, Istanbul, 2001, s. 58.
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ilgili olusan bu negatif imajin, yoneticinin ¢alisan i¢in tasarladigi kariyer plani {izerinde

olumsuz etkiler yaratabilecegi belirtilmektedir.*'®

Kisisel ve kurumsal kariyer planlarinin bagarili sonuglara ulasmasi igin iki
onemli ve dncelikli ortak kogulun saglanmasi gerekmektedir. IIki, kisisel ve kurumsal
kariyer hedeflerinin uyum gostermesi, ikincisi ise ¢alisana doniik kisisel ve kurumsal
bilgi sirkiilasyonunun ihtiyaglara cevap verecek sekilde organize edilmesidir. Yani,
kisisel ve kurumsal kariyer hedefi lizerinde uzlagma saglandiktan sonra ¢alisanin, kendi
kariyer hedefi ile ilgili, kisisel diizeyde bilgi toplamas1 (yoneticiler, ¢aligma arkadaslar
veya is dist baglantili sosyal gevre ile yapilan goriismeler gibi), bunun da otesinde
kurumsal baglamda, adayin is ve teknik performansmfyansﬁan tiim bilgilerin formel
mekanizmalar tarafindan dogru sekilde kisi ile paylasilmasi, basarih bir kariyer
planlamas1 siireci igin gereklilik arz etmektedir.*'® Dogru kariyer hedeflemesi ve
tizerinde uzlagsma saglanmig pozisyon, ¢aliganin o pozisyondaki verimini etkileyen ilk
ve en Onemli degiskeni olusturmaktadir. Dogru kurgulanmig bir kariyer hedeflemesi

igin ise, geribildirim bilgisine gereksinim duyulmaktadir.**’

[lgili literatiir, kariyer degisim siirecine (terfi, transfer veya nakil) giren
¢alisanlarin, yeni kariyer noktasinin beraberinde getirmis oldugu belirsizligi azaltmak
igin daha ¢ok geribildirim bilgisine ihtiyag duyduklarini, farkinda olmadan bu bilgiye
ulagim1  saglayacak proaktif davramyg bigimini (geribildirim arama davranis)
sergilediklerini ve daha sik geribildirim aradiklarini ifade etmektedir. Bu anlamda
geribildirim bilgisi, kisinin yeni pozisyonu ile ilgili rol belirsizligini giderecek Snemli
bir kaynak durumundadir. Rol belirsizligini gidermek ve yeni ¢evreye adapte olmak igin
calisan, kisisel anlamda geribildirim metodlarini kullanarak veri toplamakta veya yeni
pozisyonun gerekleri, ¢alisma kosullar1 ve ilgili pozisyona uygun ozellikler tasiyip
tasimadid1 konusunda Ustleri ile kariver geribildirim goriismelerinde bulunmaktadir.

Belirtilen tiim yontemler, kisi-pozisyon eslesmesinin daha dogru yapilmasini ve ilgili

*'® BEdwards, a.g.m., s. 6.

19 Raabe, Babette - Frese, Micheal - Beehr, Terry A., “Action Regulation Theory and Career Self
Management”, Journal Of Vocational Behavior, Vol: 70, 2007, s. 300.
220 Brutus, London, Martineau, a.g.e., s. 678.
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pozisyonda ¢alisganin daha yiiksek performans gdOstermesini saglayacak sartlarin

olusturulmasini amagclamaktadir.*!

Kisisel performans verilerinin, kariyer planlama ve gelistirme kararlar icin
temel verilerden biri olarak kullanilmasinin, ¢alisan performansini arttirmada etkili bir
faktor oldugu daha once belirtilmisti. Her seyden &nce, kariyer degisimi giindeme
geldiginde calisan, terfi, transfer veya nakil olacagi pozisyon igin gelistirme davrams
(developmental behavior) sergileme egilimi gdsterecektir. Calisan, yeni pozisyonu
hakkinda galisma arkadagslarindan, stlerinden veya sosyal gevresinden siirekli bilgi
saglamaya ¢alisacaktir. Ozellikle ilgili pozisyonun ne gibi teknik bilgi, beceri,
yetenekler gerektirdigi ve bu teknik / davranigsal beklentilerin nasil karsilayabilecegi
konusunda daha fazla caba gostermeye ve ihtiyag duydugu bilgileri toplamaya
yonelecektir. Dolayisiyla, kariyer degisimi sdzkonusu oldugunda galisan, kendi giiclii
ve zayif yonlerini degerlendirecek, ilgili kariyer noktasinin gerektirecegi fakat
kendisinin eksik veya zayif kaldign alanlar ile ilgili gelistirme aktivitelerine
baslayacaktir. Dolayisiyla, kariyer firsati, performans artigi i¢in ihtiya¢ duyulan temel
yeteneklerin kazanilmasi ile sonuglanacaktir. Bu da, ilgili pozisyonda daha yiiksek

verimlilikle ¢alisiimasinin yolunu agacaktir.”*

Performans degerleme sistemi ile baglantili bir kariyer ydnetim siirecinde,
bireysel ogrenme de 6nemli bir kigisel kazamm olarak gériilmektedir. Calisamn kariyer
hedefi, stirekli Ogrenme noktasinda motive edici etki yaratmaktadir. Calisanlara,
performans diizeyi ile ilintili kariyer yollarinin ¢izilmis olmasi, egitim programlarina (is
disi-is bas1) olan ilgiyi arttirmakta, ¢alisani, kariyer hedefini destekleyecek her tiirlii
iyilestirme ve gelistirme firsatina agik hale getirmektedir. Boylece kisiye, hem
yapmakta oldugu mevcut igini daha yiiksek verimde yerine getirmesini saglayacak

teknik ve davranigsal donanimlar kazandirilmig hem de hedef pozisyonun calisana

2} Callister, Ronda Roberts - Kramer, Micheal W. - Turban, Daniel B., “Feedback Seeking Following
Career Transitions”, The Academy Of Management Journal, Vol: 42, No: 4, 1999, s. 429,
2 Noe, a.gm.,s. 121,
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gelecekte yiikleyebilecegi sorumluluklar i¢in ihtiya¢ duyulacak yetkinlikler temin

edilmis olmaktadir.”?>

Bir organizasyonda, performans degerleme verilerinin kariyer planlama ve
gelistirme aktiviteleri igin dikkate alinmasi, s6zkonusu firmanin, ¢alisanlar i¢in kariyer
yollarin1 agik tuttuguna, uzun donemli istthdam politikasimi benimsedigine ve
¢alisanlarin istenen diizeyde performans sergilemeleri halinde {ist basamaklara dogru
tirmanabileceklerine dair 6nemli bir igaret niteligi tasimaktadir. Bu durumda ¢alisanlar,
rahathikla kariyer hedefleri saptayabilmekte, firma i¢i kariyer hedefleri dogrultusunda
kisisel ve mesleki gelisimlerine hiz kazandirabilmektedirler. Béylesi bir hedef, orta ve
uzun dénemde, belirli kariyer basamaklarini amag edinmis ¢alisanlarin, ilgili pozisyona
yiikselmek i¢in daha ¢ok bilgi, beceri ve yetenek kazanmaya yonlendirmektedir. Bu
anlamda kariyer hedefinin varligi, kisinin mevecut pozisyonundaki is performansinin da

artmasini saglamaktadir.”**

Kariyer basamaklarinda yiikselme, ticret ve benzeri ddemelerin miktarini da
arttiracagindan, bir Ust pozisyona terfi maddi boyutta tatmin edici kazanglar
saglamaktadir. Terfi etme hedefi, temelde iginde ticret ve benzeri ddemeleri arttirma alt
hedefini de barindirmaktadir. Dolayisiyla, dogru bir performans &lgiimii ve dogru
pozisyona yerlestirme, c¢aliganin ticretinde artigi beraberinde getirmekte, ticret artisi da

motivasyon ve is tatmini saglamaktadir. **°

Performans degerleme sistemine ait verilerin kariyer planlama siirecinde objektif
olarak kullaniliyor olmasi, ¢alisanin, terfi, transfer ve nakillerde 6rgiitiin hak ve adalet
prensiplerinden 6diin vermeden calistigina dair inancini da giiglendirmektedir. Yani,
terfi alamamig bir ¢aligan, dogru bir performans 6lglimlemesinin yapilmis olmas:
varsayimi altinda, neden terfi alamadig1 yoniindeki stiphelerine cevap bulabilmektedir.

Dolayisiyla, performans degerleme sisteminin tiirettigi verilerin giivenilirligi, kariyer

** Rowold, Jens - Schilling, Jan, “Career Related Continuous Learning: Longitudinal Predictive Power

Of Employees Job and Career Attitudes”, Career Development International, Vol: 11, No: 6, 2006, s.
490.

** Noe, a.g.m., ss. 121-122.

2 Rosenholtz, Susan J., “Career Ladders and Merit Pay: Capricious Fads or Fundemental Reforms?”,
The Elemantary School Journal, Vol: 86, No: 4, 1986, ss. 515-516.
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planlama stirecini ve dolayisiyla c¢alisanin  kariyer tatmin diizeyini dogrudan

etkilemektedir.??

Performans degerleme sisteminin gekillendirdigi adil bir kariyer ydnetim sistemi
ile yasam tatmini (life satisfaction) arasinda da iliskilerin oldugu belirtilmektedir.
Kontrol teorisi perspektifi ile, is yasamu tizerinde kontrol giicii bulunan ve gelecekteki
kariyer yonii tizerinde sz sahibi olan ¢alisanin kariyer tatminini daha ¢ok yasayacag:
ifade edilmektedir. Kariyer iizerindeki bu kontrol olgusu, is tatminini arttirmakta, stres
diizeyini azaltmakta ve ige uyum kabiliyetini iyilestirmektedir. Kendi isi iizerinde
¢alisamin kurmus oldugu bu kontrol, kisinin 6z giiven diizeyinin gelismesine de
yardimer olmaktadir.  Buna paralel olarak psikologlar, Super (1994), Terry &
Jimmieson (1999), isteki kontrol algisimin ig digindaki yasama, ruhsal ve fiziksel agidan
pozitif yonde yansiyacagim belirtmektedirler. Dolayisiyla, kariyer tatmini-is tatmini ve
yasam tatmini arasinda dongiisel iliskilerin oldugu, iste ve 6zel yasamda yakalanan
ruhsal, fiziksel tatminin, c¢alisanin igteki performans diizeyini olumlu yénde

etkileyebildigi ileri siiriilmektedir.*?’

Ozetlemek gerekirse, performans degerleme sisteminin sagladigr veriler ile
desteklenmig bir kariyer yonetim sistemi, ¢aligan performansim asagidaki boyutlarda

olumlu sekilde etkilemektedir.??®

-Calisanlarin teknik ve davranigsal gelisimi i¢in 6grenme giidiisii yaratmaktadur,
-Kisi / pozisyon eslesmesinin dogru yapilmasii saglamakta, kisinin ilgili
pozisyonda yliksek motivasyon ve huzur i¢inde ¢alismasina firsat tammmaktadir,

-Calisanin, kendi yetenekleri ile uyumlu pozisyonlarda ¢aligtirilmasi, liretkenligi

arttirmaktadir,

-Kurum iginde huzurlu ¢alisan kiginin, 6rgiite baglilik duygular gelismekte ve

yaptid isi siirekli gelistirmeye ¢alismaktadir,

226 Von Glinow, Marry Ann — Driver, Micheal J. — Brousseau, Kenneth — Prince, J. Bruce, “The Design
Of A Career Oriented Human Resource System”, The Academy Of Management Review, Vol: 8, No:
1, 1983, ss. 26-27.

27 King, Zella, “Career Self-Management: Its Nature, Causes and Consequences”, Journal Of
Vocational Behavior, Vol: 65, 2004, s. 124,

2 Varol, a.g.e., s. 59.
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-Terfi eden ¢aligan i¢in daha yiiksek iicret ve daha genis yetki-sorumluluk alani

motivasyonu arttirmaktadir,

-Terfi, ¢alisanin sosyal statiisiinii degistirmekte, toplum iginde licret ve mevki
yiikselmesine bagh olarak saygmligini arttirmaktadir. Sosyal yasamindaki bu olumlu

hareketlenmeler galiganin igine olumlu sekilde yansimaktadir.
3.1.4. Performans Degerleme Sisteminin Is Dizayn Ile Iligkisi

Is dizaym, 1900°’lii yillarda bilimsel yénetim yaklasimi ile sekillenmeye
baglamustir. Taylor, Gilberth gibi yonetim bilimcilerin {izerinde siklikla ¢alistiklar is
dizayn1 konusu, bilimsel ydnetim olgusunun yapi taglarindan birini olusturmaktadir. Is
rotasyonu, is genisletme, is zenginlestirme, is mithendisligi (job engineering), ¢alisma
yasamimn kalitesi (quality of work life), sosyal bilgi isleme yaklasimi (social
information processing approach) ve is karakteristikleri yaklasimi (job characteristics
approach) seklinde siralanabilecek is dizaym ile ilgili modeller, insan kaynaklarmin
verimini arttirmada son derece Onemli etkilere sahip organizasyonel diizenlemeler
arasinda yer almaktadir.” I dizaym1 kavramsal agidan, firmanmin teknolojik ve
organizasyonel, c¢aliganin ise sosyal ve kisisel beklentilerini karsilamak iizere is
iceriinin, iste kullanilan metodlarin veya isler arasindaki iligkilerin daha spesifik
boyutta tespit edilmesini ifade etmektedir.*** Bu tanim dogrultusunda, iyi tasarlanmis ve
tanimlanmig bir isin, ¢alisan tatminini saglamada, motivasyonu arttirmada, iste yasanan
stresi azaltmada ve dolayisiyla calisan performansini arttirmada etkili oldugu

belirtilmektedir.?!

Isletmede uygulanmakta olan performans degerleme sistemi ile is dizaym
uygulamalar: arasinda son derece dnemli bir etkilesim bulunmaktadir. Bu baglamda,
performans degerleme verileri, is dizaym ile ilgili uygulamalari sekillendirmektedir.
Ozellikle is rotasyonu, is genisletme ve is zenginlestirme aktivitelerinde bu veriler,

dogru kararlarin alinmasinda ve bu aktivitelerin etkinliginin saglanmasinda 6nemli

% Garg, Pooja — Rastogi, Renu, “New Model For Job Design: Motivating Employees Performance”,
Journal Of Management Development, Vol: 25, No: 6, 2006, ss. 574-575.

20 Gallagher, William E. — Einhorn, Hillel J., “Motivation Theory and Job Design”, The Journal Of
Business, Vol: 49, No: 3, 1976, s. 359.

>! Garg, Rastogi, a.g.m., ss. 574-575.
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roller iistlenmektedir.”** Literatiirde is dizaymi ile ¢calisan performanst arasindaki iliskiyi
sorgulayan c¢ok sayida aragtirma bulunmaktadir. Sozkonusu arastirmalarm ortak
Ozelligi, is dizaym uygulamalarinin, g¢aliganmin performans boyutlarini, -motivasyon,
degisime uyum, is tatmini, otokontrol, is lizerinde kontrol, beceri gelisimi gibi- olumlu
yonde etkilemesidir. Dolayisiyla bu arastiumalar, “performans geribildirim bilgisinin, is
dizayni ¢aliymalart i¢in temel verilerden biri oldugu ve bu karsilikl etkilesimin ¢alisan
performansina  olumlu sekilde yansidigi” yontindeki savi destekleyen bulgular
igermektedir. Ilgili arastirmalar, Tablo 1°de, arastirmaci, arastirmanin yapildigi tarih ve

arastirmanin bulgusu temelinde siralanmaktadir.

Tablo 1: Is Dizayn1 Uygulamalarimin Calisan Performansi Uzerindeki Etkisini

Inceleyen Arastirmalar ve Ulasilan Bulgular

Aragtirmanin
Arastirmaci Arastirmanin Konusu ve Bulgusu
Yapildig1 Tarih

Is  zenginlestirmesine tabi  tutulmus
Heckman ve meslektaslar 1975 caliganm, igindeki motivaston ve tatmin

diizeyi artmaktadir.

Is dizayni ve is tatmini arasinda iliskiler
bulunmaktadir.  Bu  iligki,  gelisme
Loher ve meslektaglari 1985 ihtiyacmn  daha  ¢ok  hissedildigi
donemlerde daha belirgin sekilde ortaya

¢ikmaktadir.

Fried ve Ferris tarafindan gelistirilen is
karakteristikleri modeli (job characteristics
model) yardimiyla gergeklestirilen
arastirmada, genel olarak is dizayni
Fried ve Ferris 1987 ¢alismalarinin, motivasyonu, is
| performansint  ve verimlilik  dizeyini
arttirict  etkilerinin - oldugu  bulgusuna

ulasiimigtir.

32 Pindikg1, ilhami, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Basim Yayim Dagitim, istanbul, 1999, s. 340.
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Griffin

1989

Is dizaym aktiviteleri calisanlar iizerinde
anlaml degisimler yaratmakta, ¢alisanlarin
degisime olan duyarhiliklarini

arttirmaktadir.

Adler

1991

Beceri cesitliligi ve is lizerinde otonomi
saglayan dizenlemelerin, is tatmini ve

motivasyon yarattigi bulgusuna ulagilmigtir.

Renn ve Vandenberg

1995

Is dizayni uygulamalari, kisisel diizeyde ve
yapilan is bazmdaki ¢ktilar {izerinde
dogrudan ve dolayli olarak pozitif etkide

bulunmaktadir.

Sokoya

2000

Rotasyon, i tatminini belirleyen faktorler

arasmda yer almaktadir.

Bassey

2002

Beceri edinimi, gorevin belirginligi, is
izerindeki  otonomi, geribildirim, is
glivencesi  ve  ddillendirme  ¢alisan
motivasyonunu arttiran faktsrler arasinda

yer almaktadir,

Mortrison ve meslektaglar

2005

Daha yiiksek otokontrol saglayan is dizayni
caligmalari, gelisim firsati saglamakta ve
becerilerin kullanimina zemin

hazirlamaktadir.

Love ve Edwards

2005

Is  dizaym  yardimyla, isle ilgili
beklentilerin ve is tlizerinde kurulacak
kontroliin verimliligi arttirdigi

bulgulanmaktadir.

Kaynak: Garg, Pooja — Rastogi, Renu, “New Model For Job Design: Motivating
Employees Performance”, Journal Of Management Development, Vol: 25, No: 6,

2006, ss. 573-574.

Daha 6nce bahsedildigi tizere, is dizayni konusunda ¢ok ¢esitli yaklasimlar

bulunmaktadir. Ancak, tezin bundan sonraki agamasinda agirlikli olarak is rotasyonu ve

ylzeysel olarak ta iy genisletme-is zenginlestirme yaklagimlarinin, performans
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degerleme sistemi ile olan etkilesimi, bu etkilesimin calisan performans gostergelerine

olan yansimalart mercek altina alinmaya calisilacaktir.

Rotasyon, is genisletme ve 1is =zenginlestirme konularm ayri ayn
degerlendirmeden once bir noktanin altin1 ¢izmekte fayda bulunmaktadir. Biitiinsel
agidan bakildiginda, i3 dizayni uygulamalarinin ¢alisanlar agisindan getirmis oldugu en
onemli avantaj, iste yasanan monotonlugu ve motivasyon kaybini, iste farklilagsmaya
giderek engellemesidir. Belirli periyotlarda, bir pozisyondan digerine gegis ile saglanan
mobilite (i rotasyonu), spesifik bir is tizerindeki planlama, uygulama ve denetim
faaliyetlerinde saglanan otokontrol (is zenginlestirme) ve yapilan ise ilave farkl: islerin
eklenmesi (is genisletme), yeni beceriler, yeni bir calisma ortami, yeni sosyal
diyaloglar, yeni deneyimler ve yeni ugras alanlari anlamina geldiginden, ¢alisanin uzun
stirelerdir ve ayn1 devinim ile yapmakta oldugu isten / is ortamindan uzaklasmasini

< . 2
saglamakta, moral ve motivasyonunu arttirmaktadir.”*®

Calisanin psikolojik olarak
negatif etkilendigi is veya pozisyondan uzaklagsmasi, rahatlama, tikenmislik hissinin ve
stresin  azalmast anlamini taslmaktadlr.234 Ozellikle basit, kesin smurlar ile
sekillendirilmis ve otonomi saglamayan islerde caliganlarin, isin yapi ve igeriginden
kaynaklanan monotonluga ve strese daha ¢ok maruz kaldiklari, bunun da is
tatminsizligine neden oldugu belirtilmektedir.”*> Bu ¢ergevede performans degerleme
verilerinden hareketle, performansi dustk ¢ikan ve rutin igleri yerine getiren
caligsanlarda olusan bu monotonlugu engellemek i¢in hayata gegirilen rotasyon, is
zenginlestirme ve is genisletme yaklagimlari, galisanlarda motivasyon, kisisel gelisim,
daha yiiksek kalitede is ¢iktisi, devamsizlikta azalma, daha ylksek diizeyde isi

kabullenme bi¢iminde siralanabilecek sonuglar yaratmaktadir.”

Cesitli bilgi, beceri ve yeteneklerin kazandirilmast amaciyla ¢alisanlarin, planl

bir bi¢cimde, yatay transferler yoluyla, belirli siirelerde farkli pozisyon veya girevlerde

23 Adomi, Esharenada E., “Job Rotation in Nigerian University Libraries”, Library Review, Vol: 55,
No: 1, 2006, s. 66.

»* Xie, Jia Lin — Johns, Gary, “Job Scope and Stres: Can Job Scobe Be Too High”, The Academy Of
Management Journal, Vol: 38, No: 5, 1995, s. 1303.

25 Abdel-Halim, Ahmed A., “Effects Of Role Stres-Job Design Technology Interaction On Employee
Work Satisfaction”, The Acedemy Of Management Journal, Vol: 24, No: 2, 1981, s. 261.

2% Umstot, Denis D. — Mitchell, Terence R. — Bell, Cecil H., “Goal Setting And Job Enrichment: An
Integrated Approach To Job Design”, The Academy Of Management Review, Vol: 3, No: 4, 1978, s.
868.
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calistirilmalart™’ olarak tanimlanabilecek ve bir is bagt egitim teknigi®*® olarak goriilen

rotasyonun, performans deferleme sisteminin {rettiZi verilerden beslendigi
bilinmektedir.**° Yani, performans degerleme verileri, belirli bir igte bir siiredir diisiik
performans gosteren veya ilgili boliimde/birimde istekli ¢aligmayan, buna ragmen
vazgegilemeyecek ya da kazanilmasi arzu edilen personelin rotasyon kararinin

alinmasinda temel ¢ikis noktalarindan birini olusturmaktadir.**

Is rotasyonu konusu, insan kaynaklar literatiirinde cokca irdelenmis,
motivasyon saflamada ve beceri gelistirmede etkili bir yontem oldugu kabul
edilegelmistir. Caliganlarin belirli siirelerde bir isten digerine gegirilmeleri gibi basit bir
mantalite lizerine kurulmus olmasimna kargin, galisanlar agisindan yarattign deger bir
hayli yiiksektir. Motivasyonu ve verimliligi arttirmak, monotonlugu azaltmak, egitim
firsat1 yaratmak, iist yonetsel pozisyonlar igin altyapi olusturarak kariyer gelisimine
destek olmak, degisime kolay adapte olmak, stresi azaltmak seklinde 6zet olarak

siralanabilecek ¢ok sayida faydas: bulunmaktadir.**!

Performans degerleme verileri ile desteklenmis dogru bir rotasyon uygulamasi,
¢alisan performansini gesitli boyutlarda pozitif yonde etkilemektedir. Is rotasyonu, her
seyden once ¢aliganin, liretim siirecinin ¢esitli agamalarini bir biitiin olarak gdérmesini
saglamaktadir.”*? Daha net bir ifade ile i rotasyonu, isletme i¢i ve isletme disi tiim iiriin
ve hizmet tretim aktivitelerinin, miisteri teslimi ve hatta satis sonrast hizmetlere kadar
uzanan boyutta 6grenilmesini kolaylastirmaktadir. Boylelikle calhisan, kendi galistigy

birimdeki g¢abalarmin ve kendi iiretim kalitesinin, diger bdliim veya siireclere nasil

*7 Rotasyon teknigi, farkli formatlarda uygulanabilmektedir. McDonald’in 2002 yilinda, ortabati

Amerika’da faaliyet gosteren firmalar tizerinde yaptigi bir arastirma, ¢alisanlarin “saat” ile ifade
edilebilecek zaman dilimleri esas alinarak rotasyona tabi tutulduklarim bulgulamaktadr. 1992°de
Henderson tarafindan yapilan diger bir aragtirma ise, bazi firmalarin rotasyonu, disiik fiziksel ¢aba
gerektiren islerden, yiiksek fiziksel gaba gerektiren islere dogru uyguladiklarini ifade etmektedir. Kaynak:
Jorgensen, Micheal v.dgr., “Characteristics Of Job Rotation In The Midwest US Manufacturing Sector”,
Ergonomies, Vol: 48, No: 15,2005, s. 1723.

5% Gomez, Pilar Jerez — Lorente, Jose J. Cespedes — Cabrera, Ramon Valle, “Training Practices And
Organizational Learning Capability Relationships and Implications”, Journal Of European Industrial
Training, Vol: 28, No: 4, 2004, s. 241.

»% Huang, Heh Jason, “Job Rotation From The Employees Poin Of View”, Human Resource
Management, Vol: 7, No: 1, 1999, 5. 75.

0 Findikel, a.g.e., s. 340.

>*! Jorgensen v.dgr., a.g.m., s. 1723.

242 Adomi, a.g.m., s. 67.
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yansidigm, diger boliimdeki calisanlarin hangi kogullarda ve hangi yontemlerle is
yaptiklarini, firma diizeyinde ¢esitli teknik siire¢lerde kullamlan terminolojinin
ayrintilarini, firmayi bir biitiin olarak etkileyen i¢sel ve digsal giiglerin (miisteri boyutu,
tedarik¢iler boyutu, hissedarlar boyutu gibi) olasi etkilerini gérme firsatin
yakalamaktadir. Firma ¢apinda kazanilan bu genis bakis agisi, ¢alisanin teknik bilgi
birikimini ve isine olan hakimiyetini arttirmaktadir. Yapilmas: muhtemel bir hatanin,
ilerleyen asamalarda ne tiir sikintilar yaratacagini bilen kisi, hatasini minimize etmeye
calismakta, yaptig1 isi stirekli gelistirmek icin ¢aba gostermektedir. Bu da yaptigr isi

daha verimli yapacag: anlamini tagimaktadir.**

Rotasyon, belirli bir iste, belirli bir stiredir diisiik performans ile ¢alisan kisilerin,
hangi birim / pozisyonda daha verimli olunacagmin tespitini saglayan Onemli bir
tekniktir. Performans degerleme sisteminin {irettigi veriler, veri bir zaman kesitinde,
diisiik verimlilik gostermis calisanlarin, bagka islere sistematik olarak kaydirilmasi
sureti ile daha yiiksek performans almacak birim veya béliimlerin tespitini
kolaylastirmaktadir. Yani, sayet kisi ilgili iste basarisiz durumdaysa ve performans
degerleme verileri bu basarisizlig1 destekler nitelikteyse alinacak ilk énlemlerden birisi
de, calisan1 kaybetmeden, isletme igerisinde farkli bir goreve transfer etmek ve
performans dustikliigiinii boylelikle engellemektir. Rotasyon sadece diisiik performans
gosteren calisanlar igin degil, kabul edilebilir bir performans diizeyinde faaliyet
gosteren kisilerin de, hangi iste daha ¢ok verimli olduklarim tespit etmeye yarayan
Onemli bir aragtir. Bu siireg i¢erisinde, ¢alisilan her bir birim / pozisyondaki performans
degerlendirme sonuglari, hangi iste daha yiiksek verimlilik ile ¢alisildiging
karsilastirmali olarak gostermektedir. Boylelikle en yiiksek verimin saglandigi is veya
pozisyona galisan yerlestirilmektedir. Calisanin, bilgi ve beceri diizeyi ile Ortlisen ve

huzurlu ¢aligilan iste gorevlendirilmesi performansini olumlu yonde etkilemektedir.”**

243 Huang, a.g.m., s. 75.
#* Adomi, a.g.m., s. 67,
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Rotasyon, ¢alisan performansii, kariyer gelisimi yéniiyle de etkilemektedir.
Kariyer yonetiminde rotasyonun iistlendigi rol ve performanst tetikledigi noktalar birkag

baslik altinda soyle dzetlenebilir.2*’

-Kariyer basamaklarinda ilerlemek, ciddi 6l¢iide deneyim gerektirmektedir ve

¢aligan bu deneyimi rotasyon teknigi ile edinebilmektedir.

-Kariyer yolculugunda plato asamasinda olan ¢alisan igin rotasyon canlilik,

enerji ve degisim yaratmaktadir.

-Yeni ve farkli isin / departmanin sundugu yeni bilgi ve beceriler, mevcut
pozisyonda performans artisi, bir Gist kariyer basamagi igin ise adaylik ve yetkinlik

saglamaktadir.

-Rotasyon aracihif ile is basinda 6grenme, is dist egitim ya da oryantasyon
programlarina goére daha etkin sonuglar yaratmaktadir ve kariyer gelisimini diger egitim

metotlarina gére daha ¢ok desteklemektedir.

Rotasyon ayni zamanda is tatmini de yaratmaktadir. Bilindigi tizere literatiirde,
is tatminin ol¢timii ile ilgili kullanilan iki temel ara¢ bulunmaktadir. Bunlar; 1969
yilinda Smith, Kendall ve Hulin tarafindan geligtirilen I3 Tammi Ekdeksi (Job
Descriptive Index) ve 1967 yilinda Weiss, Dawis, England ve Lofquist tarafindan
olusturulan Minesota Tatmin Olgegi (Minnesota Satisfaction Questionnaire) dir. Her iki
aragta da, is tatminini saglayan bes énemli degiskenden s6z edilmektedir. Isin zihinsel
caba gerektirmesi, 6diillendirmede esitlik ve adalet, kariyerde yiikselme icin sunulan
firsatlar, destekleyici galisma kosullar ve destekleyici galisma arkadaslari is tatminini
bigimlendiren bes temel degiskeni olusturmaktadir. Bununla birlikte, orgiitiin yapisal
karakteristiklerinin de -hiyerarsik diizen, firma 6lgegi, merkeziyetcilik katsayisi, isin
yapt ve igerigi gibi- is tatmininin olusumunda etkili faktdrler oldugu belirtilmektedir.
Isin yap1 ve igerigi biraz daha ayrmtili incelendiginde, sézkonusu isin gerektirdigi
beceri gesitliliginin, gorevin 6nem diizeyinin, igin net taniminin, isin galisana sagladig

otonominin ve is ile ilgili edinilen siirekli ve diizenli geribildirim akisinin is tatmininin

245 Campion, Micheal A. - Cheraskin, Lisa — Stevens, Micheal J., “Career Related Antecedents and
Outcomes Of Job Rotation”, The Academy Of Management Journal, Vol: 37, No: 6, 1994, ss. 1519-
1520.
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baglica belirleyicileri arasinda yer aldigi vurgulanmaktadir. Iste tam bu noktada, is
rotasyonu, beceri gesitliligi, is tizerindeki otonomi ve igin net bir ¢ergevesinin ¢izilmesi
agisindan ¢aligana 6nemli katkilar saglamaktadir. Dolayisiyla is rotasyonu, ¢alisanlar:
motive etmek, aidiyet duygularinin gelisimini saglamak ve isteki monotonlugu azaltmak

suretiyle is tatminini arttirmaktadir.**®

Rotasyon teknigi, ¢alisanlarin problem ¢6zme becerilerini de arttirmaktadir.
Yeni bir is, yeni bir departman, yeni ¢alisanlar ve yeni is siiregleri anlasiimast ve
asilmasi gereken birgok problemi beraberinde getirmektedir. Farkli departmanlarda ve
farkli yoneticilerle ¢alismak, galisanin problemlere yaklagim tarzinmi degistirebilmekte,
belki de o ana kadar kullamlan rutin metotlarin terk edilmesine neden olabilmektedir.
Her bir yeni sorun, yeni ¢dziim ve yeni ¢oziim yontemleri anlamma gelmekte, firma
genelinde problemlerin olasi kaynaklar: ile ilgili genis bir bakis agis1 yaratmaktadur.
Ozellikle iretim yapan firmalarda rotasyon, beklenmeyen durumlara karsi hazirhikli ve
esnek bir isgiiciiniin yaratilmasinda etkili olmaktadir.**” Teknik sorunlardan daha da ote,
is rotasyonu insan unsuru ile ilgili problemlerin ¢ziimii igin de yetkinlikler
saglamaktadir. Cok sayida insanla ayni ortamda fakat farkli zaman dilimlerinde
calismak, insan iligkilerini geligtirmekte, departman i¢i ve departmanlar aras: iletisim
stirecini desteklemekte, farklt davramgsal 6zelliklere sahip kisiler ile iletisimin nasil

kurulmas: gerektigi konusunda cesitli ipuclari vermektedir.**®

Rotasyon ayn: zamanda, “yaparak-deneyimleyerek &grenme” mantalitesine
dayah bir ig bagi egitim teknigidir. Islerin verimli bir sekilde yerine getirilmesini
saglayan becerilerin edinimini kolaylastiran egitsel bir yonii de bulunmaktadir. Birden
fazla bolimde-birimde, belirli araliklarla, bizzat isi yaparak 6grenme, organizasyon
yapisi igerisinde birden ¢ok fonksiyonel alana iliskin bilginin ve becerinin edinimini
kolaylastirmaktadir.** Bu anlamda O0grenme, hem g¢esitli departmanlarin  rutin

prosediirel siire¢leri hem de ilgili departmanlarda ¢aliganlarin kendi kisisel deneyim ve

% Huang, a.g.m., s. 79.

7 Allwood, J.M. — Lee, W.L., “The Impact Of Job Rotation On Problem Solving Skills”, International
Journal Of Production Research, Vol: 42, No: 5, 2004, s. 868.

8 Morris, James R., “Job Rotation”, The Journal Of Business, Vol: 29, No: 4, s1956,. 269.

** Bennett, Ben, “Job Rotation: Its Role In Promoting Learning In Organizations”, Development and
Learning In Organizations, Vol: 17, No: 4, 2003, s. 8.
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birikimleri olmak tizere iki boyutta ger¢eklesmektedir. Kalicihigi, diger 6grenme
metotlarina gore daha fazla olan rotasyon egitimi, bilgi, beceri ve yeteneklerin
gelistirilmesine ve ise uyarlanabilmesine daha ¢ok firsat tamimaktadir. Bu da ¢alisanin,
daha yiiksek performans ile faaliyette bulunmasini saglayacak alt yapmm olusumunu

desteklemektedir.>*°

Is rotasyonu, tiim siireg ve yontemlerin tasariminda ¢aliganlarin goriis, 6neri ve
sikayetlerine deger veren bir firmada, kararlara katimu kolaylastiracak bilginin
edinimini saglamaktadir. Yani, tim Uretim siirecini iyi bir gekilde anlamis, birgok
departmanda cesitli gorevleri yerine getirmis olmanin sagladigi bilgi / deneyim ile
yOnetsel ve operasyonel diizeydeki tiim kararlara daha etkin katilimin olanakli hale
gelmektedir. Firma igin Onemli oldugunu hisseden ve firmanin gelecegi ile ilgili
kararlarda s6z sahibi oldugu algisini tasiyan caliganin, kuruma olan baghlik diizeyi

artmakta, performansi olumlu yénde etkilenmektedir. >

Ozellikle Japon firmalarinin istihdam politikalarinimn bir tiriinii olan is rotasyonu,
teknolojik degisimlere ¢alisanlarin daha kolay uyum saglamasina yardimer olacak bilgi,
beceri edinimini temin etmektedir. Teknolojik degisim giindeme geldiginde, yeni
teknolojik donanima entegrasyonu kolaylastiracak becerilerin edinimi i¢in ¢alisanlar, bir
isten digerine dogru hareket ettirilmektedir. Bu mobilite, ilgili endiistri dalinin gelecekte
talep edecegi becerilerin nasil kazanilacagi noktasindaki belirsizligi gidermekte,
calisanlarin gelecekte isgbren piyasasindaki degerlerini arttirmaktadir. Rotasyonun
kazandirdig: yiiksek nitelikler, ¢aliganlar nezdinde hem firma iginde is giivencesi hem
de olasi isten ayrilmalarda isglicii piyasasinda kolay is bulma firsati anlamim

tasimaktadir. Is giivencesi ise motivasyon yaratmaktadir.*>

Diger taraftan rotasyon ¢alisanlara, énemli bir ko¢luk hizmeti de sunmaktadir.

Farkli departmanlarda sergilenen performansin, her bir departman yoneticisi veya

230 Ortega, Jaime, “Job Rotation As A Learning Mechanism”, Management Science, Vol: 47, No: 10,
2001, ss. 1361-1362.

1 Gallagher, Einhorn, a.g.m., ss. 361-362.

2 Mourdoukoutas, Panos — Roy, Udayan, “Job Rotation and Public Policy: Theory With Applications To
Japan And The USA”, International Journal Of Manpower, Vol: 15, No: 6, 1994, s. 58.
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yOneticilerince ¢esitli agilardan degerlendirilmesi, iyilestirme alanlarma doniik

geribildirimin saglanmasi, calisan agisindan 6nemli bir gelisim firsati sunmaktadir.?>

Rotasyonu, is giivenligi ve ergonomi yoniiyle de degerlendirmek gerekmektedir.
Rotasyon, isin gerektirdigi fiziksel yeterliliklerin kazamlmasinda ciddi katkilar

yaratmaktadir.>*

Rotasyonun, ozellikle teknoloji yogun {iretim yapan firmalarda,
fiziksel travma riskini engelledigi yoniinde ¢esitli arastirmalar bulunmaktadir. Travma
riskini azalttify yontindeki bulgulara ulasan Hazzard ve Mautz (1992) ile Triggs ve
King’in (2000) ¢aligmalari, kas ve iskelet sistemi ile ilgili kazalar icin bir nlem olarak
goriilen Frazer ve meslektaslarinin (2003), Kuijer ve meslektaglarimin (2005)
aragtirmalar1, duyma kayb1 gibi meslek hastaliklarini ilgilendiren riskleri 6nledigini ileri
stiren Tharmmaphornphilas ve meslektaslarinin (2003) yiiriittiikleri ¢alisma, rotasyonun
is glivenligi ve ergonomi bilimi ile dogrudan iligkilerinin oldugunu ispatlayan ampirik
aragtirmalardir. Yogun fiziksel ¢aba ile ¢aligmak zorunda olan bir kisi i¢in rotasyon, is
giivenligi ve is saghigini koruyan bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Giivenlik
ihtiyacinin belirli oranlarda giderildigi bu organizasyonel diizenleme, ¢alisanin fiziksel

performansini olumlu yénde etkilemektedir.**®

Ancak, rotasyon tekniginin ¢aligan performansi i¢in her zaman olumlu katkilar
yaratmadig: da goriilmektedir. Teknigin bazi alanlarda ¢aligan performansina negatif

sekilde tesir ettigi belirtilmektedir.

Rotasyonun, performans: olumsuz yonde etkileme olasiliginin bulundugu ilk
alan wuzmanlagmadir.  Teknige yoneltilen en Onemli elestiri spesifik bir iste
uzmanlasmay1 engelledigi noktasindadir. Caliganin genel bir firma ve iiretim perspektifi
kazanmasi, belirli zaman dilimlerinde farkli islerde caligtiriimasi, bir iste derinlemesine
uzmanhik kazanilmasim engelleyebilmektedir. Uzmanlik gerektiren isler (miisteri

iligkileri, maliyet muhasebesi gibi) igin rotasyon tekniginin, sézkonusu iste calisan

*> Susan, Stites-Doe, “The New Story About Job Rotation”, Academy Of Management Executive, Vol:
10, No: 1, 1996, s. 86.

»% Kuijer, P. Paul F.M. — Visser, Bart — Kemper, Hang C.G., “Job Rotation As A Factor Reducing
Physical Workload At A Refuse Collecting Department”, Ergonomics, Vol: 42, No: 4, 1999, s. 1168.

% Jaturanonda, Chorkaew — Nanthavanji, Suebtak — Chongphaisal, Pornpimol, “A Survey Study On
Weights Of Decision Criteria For Job Rotation In Thailand: Comparision Between Public and Private
Sectors”, The International Journal Of Human Resource Management, Vol: 17, No: 10, 2006, s.
1836.

106



kisinin ve yapilan isin performans diizeyini olumsuz yodnde etkileyebilecegi ifade
edilmektedir.*® Ciinkii, uzmanlasma caliganlarin siirekli aynt igleri tekrarlamalarini
saglayarak beceri gelisimini saglamakta, bir isin utas1 olmak igin ihtiya¢ duyulan egitim
miktarint minimize etmekte, bir isten digerine gegerken kaybedilen zamani

kisaltmaktadir.?>’

Rotasyon tekniginin diger bir dezavantaji ise, ¢alisanin sosyal yasami ve aile
yasantisinda yarattif1 olumsuzluklardir. Rotasyona tabi tutulan dénemde, 6grenilmesi
ve bagarilmasi gereken yeni ve farkli bir is sozkonusu oldugundan, daha fazla caba
sarfederek ¢aligma geregi ortaya ¢ikmaktadir. Yeni ve daha karmagik bir is, ¢alisanin o
ise daha fazla vakit ayirmasini gerekli kilmaktadir. Bu da galiganin sosyal yasamindan
daha fazla 6diin vermesi anlamim tasiyabilmektedir. Bunun yanisira, sayet rotasyon,
cografik olarak yer degistirmeyi gerektiriyorsa (firmanin bagka bir fabrikasinda gegici
olarak gorevlendirme, ¢okuluslu bir firma ise yurt disindaki bir fabrikada gecici bir siire
ile calismak gibi), ilgili transfer, ¢aliganin ailesi ile birlikte yer deistirmesini gerekli
kilmaktadir ki, bu da yeni bir sosyal gevreyi, es icin yeni bir isi, ¢gocuk i¢in yeni bir
okulu vs. giindeme getirmektedir.*>® Goriildiigii iizere, cografik olarak yer degistirmeyi
gerektiren bir rotasyon uygulamasi, ¢alisanin kendisinin ve ailesinin sosyal g¢evresi ile
yasam kosullarim1 degistireceginden, stres yiklii bu degisim ¢esitli zorluklan da
beraberinde getirmektedir. Sosyal yasamdaki bu gegici, ama ¢alisan agisindan 6nemli
olan ve belki de istenmeyen olaganiistii hareketlilik, kisinin ig performansini olumsuz

yonde etkileyebilmektedir.>

Rotasyon kararlarinda, firmada uygulanmakta olan performans degerleme
verilerinin yonlendirici etkisinden daha once bahsedilmisti. Ve bu agamaya kadar
rotasyonun, performans ve verimlilik tizerindeki olasi pozitif ve negatif etkileri gesitli
boyutlartyla incelenmistir. Ancak, rotasyona tabi tutulma karar1 alinmig bir ¢alisanin,
teknik ve davranigsal performansini ve ig tatminini saglamanin ilk kosulunun, bu karara

kisinin goniilli olarak katilimini saglamak oldugu unutulmamalidir. Rotasyon kararina

296 Huang, a.g.m., s. 77.

»7 Efil, ismail, isletme Organizasyonu ve Ekip Cahsmasi, Aktiiel Yaymlari, Istanbul, 2005, s. 51.
»% Ofner, Alan, “Keeping Your High AchieversMotivated”, Management Solutions, Vol: 32, No: 7,
1987, s. 38.

% Morris, a.gm.,,s. 270.
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negatif yaklasan ve bu konuda istekli olmayan kisinin, rotasyon calismasindan
performans kaybina ugrayarak g¢ikacagi noktasi goz ardi edilmemelidir. Dolayisiyla,
firmanin almig oldugu rotasyon kararinin, ¢aligan tarafindan kabul gérmesi mutlak
olgiide saglanmalidir.®® Tam bu asamada, firma yOnetimi ile calisan arasinda ikili

goriismeler planlanmali, rotasyon karar ¢alisan ile birlikte alinmalidir.

Uzun dénemli bir ¢alisma olan ve olasi pozitif etkileri uzun dénemde ortaya
¢ikan, Japon firmalarimin ¢ok daha basarih sekilde uyguladiklart is dizaym
uygulamalari, Smiir boyu istihdam ve ¢aligan odakli yonetim anlayisinin bir diriintdiir.
Bu noktadan hareketle, ig dizaynini énemseyen firmalarin, isgiicti verimliliginden en iist
diizeyde yararlanmak istedigi yorumunu ¢ikarmak miimkiindiir. Ozellikle rotasyon

tekniginin firmalar tarafindan yaygin olarak kullaniliyor olmas: da!

, yapilan bu
yorumu destekler niteliktedir. Boylesi bir yonetsel strateji, yonetimin, calisanin
performansimi arttiracak her tirli iyilestirmeye agik oldugu, dolayistyla firmanmn

degisim ve gelisim ihtiyaci igerisinde olundugu sinyallerini vermektedir.***

Is genisletme ve is zenginlestirme, is dizayni ile ilgili yaklasimlardan 6n plana
cikan iki 6nemli konuyu olusturmaktadir. Is genisletme ve is zenginlestirme
uygulamalarinin, performans degerleme sistemi ile yakindan iliskili oldugu, sézkonusu

uygulamalarda performans verilerinin siklikla kullamldig: goriilmektedir.

Ozellikle performans geribilditim goriismelerinde, yaptigi iste yiiksek bilgi,

beceri ve yetenekler ile donanmig ¢alisan igin is zenginlestirme veya is genisletme

*% Gannon, Martin J. — Poole, Brian A. — Prangley, Robert E., “Involuntary Job Rotation and Work
Behavior”, Personnel Journal, Vol: 51, 1986, s. 447.

1 ABD ve OECD iilkelerinde, 1992 yilinda yapilan ve Osterman tarafindan 1994 yilinda raporlanan bir
aragtirma, ¢alisma kapsamindaki firmalarmn %26’sinm, ¢alisanlarimin yarisindan fazlasini rotasyona tabi
tuttuklarint ortaya koymaktadir. Bir onceki ¢alismanin devamu nitelii tasiyan ve yine Osterman
tarafindan 1997°de yiiriitiilen ve 1998°de raporlanan arastirmanin bulgulari, 50’den fazla calisan1 bulunan
firmalarm %240 ile, geri kalan firmalarin %]12’sinin, tiim g¢alisanlarm rotasyona tabi tuttuklarmi
gostermektedir. Buna ilave olarak, Champion ve meslektaglarinm 1999 yilmda OECD iilkelerinde
faaliyette bulunan firmalar tizerinde yaptiklari diger bir aragtirma, rotasyonun insan kaynaklar siireglerini
lyilestirdigi ve gelistirdigini dogrulayan veriler sunmaktadir. Kaynak: Ortega, Jaime, “Job Rotation As a
Learning Mechanism”, Management Science, Vol: 47, No: 10, 2001, s. 1361. Osterman’in 1994 yilinda
694 ABD firmas1 lizerinde yaptig1 diger bir arastirma, bu firmalarin % 43’linlin rotasyon teknigini
kullandiklarini ortaya koymaktadir. Kaynak: Burke, Lisa A. — Moore, Jo Ellen, “The Reverberating
Effects Of Job Rotation: A Theorical Exploration Of Nonrotators Fairness Perceptions”, Human
Resource Management Review, Vol: 10, No: 2, 2000, s. 127.

262 Cosgel, Metin M. — Miceli, Thomas J., “Job Rotation: Cost, Benefits, and Stylized Facts”, Journal Of
Institutional and Theoretical Economics, Vol: 155, 1999, s. 303.
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kararinin alinabildigi bilinmektedir. Boylelikle yiiksek performans ile ¢alisan kisinin
daha ileri kapasitede i3 gormesine firsat taniyacak diizenlemelere gidilmis

olunmaktadir.?®

Is dizayni yaklagimlarindan biri olan is genisletme, ¢alisanin merkezi bir gérev
¢ergevesinde, bu gorev ile ilintili yeni ve farkli tiirde isler tistlenmesi veya yatay
diizeyde ek gorevler almasmi ifade etmektedir.”® Is genigletme uygulamalarinin is
tatmini saglamada, verimlilik ve is kalitesini arttirmada etkili oldugu tezi ileri
stirilmektedir. Fiberglas tretimi yapan bir firmada, 1969 yilinda gergeklestirilen,
firmanin tiretim ve makine bakim tinitelerini kombine eden is genisletme calismasinin,
verimliligi % 12 oraninda arttirdig: bulgulanirken, ¢alisanlarin is tatmininde yiikselmeyi
de sagladigr kanitlanmistir. Benzer gekilde, Schoderbek ve Rief’in (1969), 210 firma
lUzerinde gergeklestirdikleri diger bir arastirmada, is genisletme faaliyetlerinin asagida

siralanan 6rgiitsel yansimalarinin oldugu vurgulanmaktadir.®®®

-Is tatmini artis gostermistir.
-Maliyetler diismustiir.

-Isin kalitesi ve miktar1 artmugtir.
-Isteki monotonlugu azaltmistir.

-Degisime karsi ¢alisanlarin direncini engellemistir.

Is genisletme galigmalarinin maliyetleri azalttig1 ve zamandan tasarruf sagladig
da belirtilmektedir. 1958 yilinda, Kilbridge tarafindan, su pompast iiretimi yapan bir
firmada gergeklestirilen aragtrmanin sonuglarina gore, is genisletme uygulamasi
yapilan islerde 1.49 ile 1.77 dakika arasinda de@isen oranlarda zaman tasarrufu
saglandigi, saat bagina direkt igcilik maliyetlerinin ise 1.80 dolar azaldig:
goriillmiistir.*® Bu veriler, performansa endeksli bir is genigletme uygulamasinin

calisan performans ¢iktilarini ne derecede etkiledigini gozler 6niine sermektedir.

9 Findike, a.g.e., s. 340.

%4 McNamar, Tim, “White Collar Job Enrichment: The Pay Board Experience”, Public Administration
Review, Vol: 33, No: 6, 1973, s. 564.

23 Gallagher, Einhorn, a.g.m., s. 360.

%6 Kilbridge, Maurice D., “Reduced Costs Through Job Enlargement: A Case”, The Journal Of
Business, Vol: 33, No: 4, 1960, ss. 359-361.
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Ancak, is genisletme siirecinde, ¢alisanlarin yatay diizlemde genisleyen is
kapasitesi ile dogru orantili sekilde kendilerini gelistiremedikleri ya da bu konuda

istenen diizeyde bekleneni veremeyebildikleri de ayrica belirtilmektedir.

Diger bir is dizayn1 yaklagimi olan is zenginlestirme ise, dikey diizlemde bir
hareketliligi nitelemektedir. Yani ¢alisana, yaptigi iste daha fazla otonomi saglayan,
karar alma yetkisini genisleten, planlama ve kontrol giicii temin eden Onemli bir
organizasyonel aractir. Bu yaklagimda, calisanin bilgi ve beceri diizeyinin yiiksek
olmasi beklenmektedir. Amag, performansi yiiksek ¢ikan ¢alisanin tiim bilgi, beceri ve
yeteneklerini ise yansitmasini saglamak ve yaratici potansiyelinden maksimum diizeyde
faydalanmaktir. Yeni ve daha fazla otonomi saglayan gérev ve sorumluluklar, ¢alisanin
kullanilmayan atil kapasitesini ortaya ¢ikarmakta, motivasyon yaratarak is tatmini
arttirmaktadir. Ozellikle mavi yakahlar diizeyinde is zenginlestirme faaliyetlerinin, iiriin
kalitesinde artis, firelerde ve isgdren devir hizinda azalma seklinde siralanabilecek

organizasyonel etkilerinin oldugu belirtilmektedir.”’

Is zenginlestirme konusu ile ilgili gerceklestirilen gesitli arastirmalar, yaklagimin
bireysel ve organizasyonel diizeyde pozitif yansimalarinin oldugunu kanitlamaktadir.
1965 yilinda, AT&T firmasinin mugteri iligkileri bolimiinde ger¢eklestirilen bir is
zenginlestirme ¢alismasi kapsaminda, c¢alisanlarin yonetici tarafindan daha az siklikla
denetlenmesi yoluna gidilerek ¢aligana daha ¢ok inisiyatif taninmis ve departmandaki
gorev icerikleri ile ilgili ¢aliganlarin re-organizasyon yapmalarina olanak saglanmustir. 5
aylik bir stire zarfinda, i3 zenginlestirme uygulamalarina tabi tutulmus boliimde, is
zenginlestirmeye tabi tutulmamis kontrol bolimiine gore, daha diisiik diizeyde ise
devamsizligin gergeklestigi, daha diigiik maliyet rakamlarina ulasildigi ve isgdren devir
hizinin daha dutigik dizeylerde gergeklestigi bulgulanmistir. Yine 1968 yilinda, bir
kimya fabrikasinin kimyagerleri tizerinde gergeklestirilen diger bir is zenginlestirme
calismasinda, deneklere kendi proje miidiirlerini segebilme, aragtirma dizaynim

biitliniiyle listlenme, is planini olugturma ve ekipmanlari tespit etme gibi alanlarda

67 Umstot, Mitchell, Bell, a.g.m. s. 868.

110



otonomi saglanmis, sonugta ise verimlilik diizeyinin arttig1, kimyagerler arasinda moral

seviyesinin yiikseldigi, isgéren devir hizinm distigi gozlenmistir.>®

[s zenginlestirme kavrami, is karakteristikleri yaklagimi cer¢evesinde analiz
edilmektedir. Hackman ve Oldman (1976) tarafindan gelistirilen is karakteristikleri

modelinde, bir isin bes temel boyutunun oldugu ifade edilmektedir. Bu boyutlar;**
1-Isin gerektirdigi beceri cesitliligi (Skill Variety),
2-Isin baslangig ve bitisinin veya isin nasil yapilacaginin belirgin olmasi (Job
Variety),
3-Isin, hem organizasyon hem de ¢alisan i¢in tasidig1 Snem diizeyi (Job
Signifigance),
4-Is tizerindeki otonomi yani isi yerine getirirken kontrol saglama, is planini
yapma, kararlar alma, isi yonlendirme (Autonomy),
5-Is ile ilgili saglanan geribildirim (Feedback).

Yukarida ifade edilen bes temel boyutun bir araya gelmesi ile isin zenginlestigi
varsayllmaktadir. Isteki zenginlesme diizeyinin hesaplanmasinda ise potansiyel
motivasyon puani (motivating potential score) olarak kavramsallastirilan bir formiil
kullanilmaktadir. Bu formiil araciligi ile, bir isin potansiyel motivasyon kapasitesi
hesaplanabilmekte, puanin yiiksek ¢ikmasi halinde ilgili isin yiiksek derecede
motivasyon etkisine sahip oldugu sonucuna varilabilmektedir. Bir isin potansiyel

motivasyon puaninin hesaplanmasinda ise asagida yer alan formiil kullanilmaktadir.?”

(Beceri Cesitliligi + Isin Belirginligi + Isin Tasidig1 Onem Diizeyi)

Potansiyel Motivasyon Puani=
(Otonomi x Geribildirim)

*%8 Gallagher, Einhorn, a.g.m., s. 369.

269 Whittington, J. Lee — Goodwin, Vicki L. — Murray, Brian, “Transformational Leadership, Goal
Difficulty, And Job Design: Independent And Interactive Effects On Employee Outcomes”, The
Leadership Quarterly, Vol: 15, 2004, s. 595.

0 Garg, Rastogi, a.g.m., ss. 576-577
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Formiilde dikkati ¢eken onemli bir degiskende geribildirimdir. Geribildirim,
isletme igerisindeki herhangi bir isin en temel &gelerinden birisidir ve tim isler
acisindan vazgegilmez bir unsurdur. Is karakteristikleri yaklasimi da, geribildirimin, bir

isin en 6nemli boyutlari arasinda yer aldigim dogrulamaktadir.

[s genisletme uygulamalar: ile is zenginlestirme uygulamalarinin es zamanl
olarak hayata gecirilmesi halinde motivasyonun daha da fazla artacagi, isin daha
anlamh kilinacagi ifade edilmektedir. Zaman zaman islerin genisletildigi fakat
zenginlestirilmedigi goriilmektedir. Calisanin yaptigi is, yatay diizlemde genisletilirken
yani ¢aliganin birbiri ile baglantil farkh isler yapmasi saglanirken, bir taraftan da yerine
getirdigi tiim bu islerdeki sorumluluklarini genisletecek, karar yetkisini giiclendirecek
ve caligana isi lizerinde daha fazla kontrol saglayacak is zenginlestirme faaliyetlerinin
de gergeklestirilmesi gerekmektedir. Boylece, is genisletmeye bagl motivasyon artisi, is
zenginlestirmenin de eklenmesiyle bir kat daha giiglenecektir.?’!

Bir kaynakta is genisletme ile is zenginlestirme faaliyetlerinin potansiyel

avantajlar su sekilde belirtilmektedir.?”

Is genisletme uygulamalari;

-Caligana, mental ve fiziksel hareketlilik sagladifindan, mental ve fiziksel

monotonlugu azaltmaktadir.

-Calisanin, isine psikolojik ve teknik anlamlar yiiklemesini saglamakta, isin daha

ilging ve degerli gorebilmesini desteklemektedir.

-Calisana, farkl islerle ilgili geribildirim bilgisi sagladigindan, teknik ve

davranigsal gelisime yon verilebilmektedir.

-Caliganin, yeni ve farkls iglerde ¢aligmasina olanak verdiginden, bilgi ve beceri

birikimi saglamaktadir.

-Calisanin ig tatminini, verimliligini ve motivasyonunu arttirmaktadir.

21 Campion ve dgr., “Work Redesign: Eight Obstacles And Opportunities”, Human Resource
Management, Vol: 44, No: 4, 2005, s. 379.

™ Chung, Kae H. — Ross, Monica, “Differences In Motivational Properties Between Job Enlargement
and Job Enrichment”, The Academy Of Management Review, Vol: 2, No: 1, 1977, 5. 114-117.
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[s zenginlestirme uygulamalari;

-Is ile ilgili daha fazla karar alma firsat: sundugundan, ¢alisanin genel anlamda

firmanin yonetsel stire¢lerine katilhimini arttirmaktadir.

-Calisana, sadece yonetsel degil operasyonel bir ¢ok alanda karar yetkisi
tanimaktadir. Bu anlamda, isi planlama, yiriitme ve denetleme faaliyetleri ¢alisanin

inisiyatifine birakilmaktadir.

-Isteki yonetsel sorumluluk alanini genislettiginden, diger ¢alisanlar ile birlikte
harcket etme zorunlulugu ortaya ¢ikmakta, takim halinde c¢alisma becerisi

gelismektedir,

-Calisanin, daha yiiksek performans hedefleri veya daha ileri kariyer planlari

yapmasini tesvik etmektedir.

-Is genisletme uygulamalarmma gore daha yiiksek diizeyde motivasyonel etki

yaratmaktadir.
3.2. GERIBILDIRIM SISTEMININ BIREYSEL ETKILERI

Performans degerleme sisteminin {rettigi sonuglar, egitim, ticret, kariyer
planlama ve is dizayni1 uygulamalar gibi ¢esitli insan kaynaklar alt sistemleri tizerinden
dolayli olarak etkilemektedir. Bunun yam sira performans geribildirim goriismelerinin,
performans belirsizligini azaltma, ast-list iligkilerini gelistirme, ¢alisanin is hedeflerini
revize etme veya bu verileri hedefe ulasma yoniinde kullanma, kisisel gelisimi saglama
ve degisime daha kolay uyum gosterme gibi alanlarda dogrudan bireysel etkilerinin
bulundugunu séylemek miimkiindiir. Yukarida ifade edilmeye ¢alisilan dogrudan

bireysel etkiler agsagida ayrintilari ile agiklanmaktadir.
3.2.1.Performans Belirsizligini Azaltma

Organizasyonda ya da daha spesifik olarak is ortaminda, performansa iligskin
algilanan belirsizlik diizeyi arttikga, diger bir deyimle ¢alisanin zihninde kurumun

istedigi dizeyde performans sergileyip sergilemedigi konusu belirsizlestikge,
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geribildirim arama davranisina yénelim artmaktadir.”” Bu belirsizlik algilamasinda
temelde kisinin geecmis performans gostergeleri 6nemli rol oynamaktadir.
Organizasyondaki gegmis is performans: yiiksek veya arzu edilen seviyede olan kisiler,
zaten isi istenilen sekliyle yaptiklari inanci ile geribildirim bilgisinin gereksiz oldugunu
distinmekte, geribildirim arama davramgina nadiren yonelmektedir. Tam tersi durumda
ise, yani ge¢mis performans diizeyi tatmin edici seviyede olmayan kisiler, nasil bir
performans sergilendigine dair belirsizlik yasadiklarindan, geribildirim bilgisine -

negatif nitelikte bile olsa - siirekli geribildirim bilgisine ihtiya¢ duymaktadirlar.®’

Calisanin yaptig1 isin sonucunu gérmesi, amaglarina ulastigini algilamas: tatmin
agisindan 6nem tagimaktadir. Yani bireye isine iliskin geribildirim saglamak, tatminini
arttiracagy gibi kendisini gelistirmesi ve varsa eksik oldugu alanlar diizeltmesi imkaninm
da saglamaktadir. Tersi durumda, iginde bulundugu kosullari algilayamayan,
performansina iliskin bilgi olmaksizin igine devam eden c¢alisanin, kurum ile
biitlinlegmesi, iginde yiiksek performans gostermesi olasihigi zayiflamaktadir.””
Kurumun amaglar1 ve departman hedefleri dogrultusunda ¢alisanin  gosterdigi
performans diizeyi, organizasyonun bekledigi performans diizeyi ile karsilastirilmakta,

biiylik resim igerisinde kisinin bulundugu yer belirginlestirilmektedir. Boylelikle

¢alisanin istenen performans diizeyinde ¢alisip ¢alismadigi netlestirilmektedir.?”®

Geribildirim, bireyin isle ilgili eylemlerini ne derecede etkin yerine getirdigine,
bu eylemlerin ne gibi sonuglar dogurduguna iligkin agik, dogrudan ve dolayli bicimde
bilgi edinebilme derecesi olarak ta tanimlanmaktadir. Bu tanim, ¢alisanin isle ilgili
performans belirsizligini gidermede geribildirimin, énemli bir ara¢ oldugu gergegini bir
kez daha agik¢a ortaya koymaktadir. Belirsizligi giderecek bilginin motive edici is
niteliklerinden biri oldugunu Hackman ve Lawler dile getirmekte, geribildirimin
edinilememesi  durumunda i3 doyumunun ve motivasyonun  diisebilecegi

belirtilmektedir. Diger taraftan Wanous, geribildirimin, ige baglihgin olusmasimni

7 Bennett, Nathan — Herold, David M. — Ashford, Susan J., “The Effects of Tolerance for Ambiguity on
Feedback-Seeking Behavior”, Journal of Occupational Psychology, Vol: 63, 1990, s. 343.
21 Audia, Locke, a.g.m.,s. 633
275 Keser, Askm, Cahsma Yasaminda Motivasyon, Alfa Aktilel Yaymnlan, Istanbul, 2006, s. 84.

¢ Armstrong, Micheal, Performance Management: Key Strategies and Practical Guidelines, Kogan
Page Pub, London, 2006, s. 84.
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saglayan “i¢sel motivasyona” onemli derecede etkilerinin oldugunu belirtmistir. Brief
ve Aldag’da, arastirmalarinda geribildirimin i¢sel motivasyonu ve ise baglilig: etkileyen
en onemli degisken oldugunu ifade etmektedir. Dolayisiyla geribildirim - belirsizlik

diizeyi - motivasyon ve is doyumu arasinda iliskilerin oldugu gériilmektedir.?”’

Is ile ilgili belirsizlik diizeyi ve performans/is tatmini arasindaki iliski, Sekil

12°de gosterilmektedir.

Belirlilik ihtiyaci

.
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Sekil 12: Belirsizlik, Is Tatmini ve Performans [liskisi

Kaynalk: Behrman, Douglas N., Bigoness, William J., Perreault, William D., “Sources
of Job Related Ambiguity and Their Consequences Upon Salespersons’ Job Satistaction
and Performance”, Management Science, 1981, Vol: 27, No: 11, s. 1248 (1246-1260)

Sekil 12°de, firmamn, miisterilerin veya sosyal ¢evrenin muhtemel belirsizlik
kaynaklar1 arasinda yer aldig1 gériilmektedir. Calisanin is gevresinde (rol belirsizligi,
gérev tanmmmindaki belirsizlik, ig giivencesi anlamindaki belirsiz kosullar, kariyer
yollarmin belirsiz olusu gibi), miisteri iligkilerinde (miisteri istek ve beklentilerindeki
belirsizlik, satin alma davranisindaki belirsizlik gibi) veya is dist sosyal yasaminda
ortaya ¢ikan belirsizliklerin (ekonomik, kiiltiirel veya siyasal yasam kosullarindaki
degiskenlikler) bireysel performansi olumsuz yoénde etkileyebildigi ileri stirtilmektedir.

Belirgin olmayan unsurlarin varlig kisileri “belirginligin” daha fazla oldugu kosullari

77 Cakir, Ozlem, Ise Baghhlik Olgusu ve Etkileyen Faktorler, Seckin Yayincilik, Ankara, 2001, ss. 99-
101.
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aramaya veya bu kosullart yaratmaya yoneltmektedir. Bu yonelis, is tizerindeki igsel
kontrolti saglama ¢abasimin 6nemli bir disavurumu niteligindedir. Bu asamada,
belirsizligin giderilmesi ve igsel kontroliin®™® saglanmasi agisindan calisan, geribildirim
bilgisi arama egilimi gostermekte, edinilen bilgi araciligy ile de bilinmeyenle basa ¢ikma
becerisini giiglendirmeye ¢aligmaktadir. Sonug olarak geribildirim bilgisi, performans
belirsizligini gidermek, isteki ya da bulunulan pozisyondaki kontrolii arttirmak ve
dolayisiyla  performans:  iyilestirmek  igin  Gnemli  bir  ara¢  olarak

degerlendirilebilmektedir.*”

Belirsizlik, karar alma siirecini olumsuz yonde etkilemektedir. Ozellikle belirsiz
kosullarin var oldugu durumlarda degerlendirmeler veya segimler yapmak oldukca
zorlasmaktadir.”® Performansin hangi alanlarda istenen diizeyde veya hangi alanlarda
istenen diizeyin altinda oldugu yorumunun veya degerlendirmesinin yapilamadigi
belirsiz kosullarda, ne tiir davranislarin sergilenecegine ve hangi teknik konulara agirlik
verilecegine dair kararlar vermek giiclesmektedir.®® Bu durumda performans
degerlendirme verileri, ¢alisana hangi alanlarda, ne tiir iyilestirici ¢alismalar yapmasi

gerektigi konusundaki kararlarda yoénlendirici olmaktadir.?®?

Karar alma siireci genel
anlamda geriye dogru diisiinme bigimini de gerekli kildigindan, gegmise doniip neden-

sonug iliskilerinin kurulmas: ve birtakim ¢ikarimlarda bulunulmasi ihtiyaci ortaya

% Kontrol odag1 yaklasimina gore; bireyler yasamlarmi kendilerinin yonlendirdiklerine va da dis
etkenlerin yasamlarint yonlendirdigine dair iki tiir algl icerisinde yer almaktadirlar. Yasamlarim
kendilerinin yonlendirdigine inanan bireylerde igsel kontrol odagi yer alirken, sans, kader ya da baska
gliclerin kontroliinde yasamlarmm sekil aldigint diisiinen bireylerde digsal kontrol odagi baskin
olmaktadir. Kaynak: Keser, Askin, Calisma Yasamimda Motivasyon, Alfa Aktiiel Yayinlari, Istanbul,
2006, s. 121. Igsel kontrol odag1 baska bir kaynakta, Sosyal Ogrenme Teorisinde J. B. Rotter tarafindan
gelistirilen, kisinin kendi davransslar! ve sonuglart iizerinde kontrol sahibi olduguna inandig1 bir kisilik
yonelimi olarak tanimlanmaktadir. Kaynak: Budak, Selcuk, Psikoloji Sozliigii, Bilim ve Sanat Yaynlari,
Ankara, 2000, s. 382,

" Behrman, Bigoness, Perreault, a.g.m., s. 1249,

% Einhorn, Hillel J. - Hogarth, Robin M., “Decision Making Under Ambiguity”, The Journal Of
Business, Vol: 59, No: 4, 1986, s. 228.

21 Atkins, Paul W.B. — Wood, Robert E. — Rutgers, Philip J., “The Effects Of Feedback Format On
Dynamic Decision Making”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, Vol: 88, 2002,
s. 588.

282 Downey, H. Kirk - Slocum, John W., “Uncertainty: Measures, Research, and Sources Of Variation”,
The Academy Of Management Journal, Vol: 18, No: 3, 1975, ss. 564-565.
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¢ikmaktadir. Iste bu noktada geribildirim bilgisi, kisinin nedensellik arayigia i1sik

tutmakta, alinacak kararin dogruluk derecesini arttirmaktadir.?®*

Belirsizlik aym zamanda 6nemli bir stres kaynagidir. Firmada isin yapi ve
igeriginin belirgin olmamasi (gorev tanimlarimn net olmamas), ¢alisma kosullarinin
stirekli degiskenlik gostermesi, kariyerde ilerleme olanaklarmin net olmamasi veya is
glivencesi anlaminda firmada yasanan belirsizlikler genel olarak calisanlar acisindan
stres kaynagi olabilmektedir. Calisanin yerine getirdigi isteki basari diizeyinin net
olmamasi da - kisi a¢isindan neyin dogru neyin yanhs yapildigmin bilinmemesi,
sorumluluk alanma giren faaliyetlerin etkin sekilde yerine getirilip getirilmediginin
belirsiz olusu gibi - stres katsayisint arttiran nedenler arasinda yerini almaktadir.”®
Sozkonusu belirsizligin ortadan kaldirilmasi igin ¢alisamin  geribildirim  bilgisine
ulagsmasi, 6zellikle kendi performansini ilgilendiren veriyi edinerek, performans
belirsizligini gidermesi gerekmektedir. Aksi takdirde strese bagli olusan fiziksel ve
ruhsal endikasyonlar (kalp hastaliklari, bag agrisi, mide problemleri, kaygi, depresyon,
uykusuzluk gibi) ¢alisanin is performansini negatif yonde etkilemektedir. Ozellikle stres
dizeyi arttikca yoneticiler tizerinde fizyolojik ve psikolojik yikim gerceklesmekte,
Orgiitsel basari olumsuz yonde etkilenmektedir. Asiri stres, zihinsel beceri gerektiren
islerde dikkat azalmasi, yaraticth@in zayiflamast ile sonuglandigindan, is
performansinda diisiikliik ortaya ¢ikabilmektedir.®® Diger bir kaynakta ise, isi yapan
kisinin gorev etkinligine iliskin geribildirim elde edememesi durumunda, firmaya katki
saglama konusunda engellenme, firmaya yabancilasma ve endise hislerini duymaya

basladig: belirtilmektedir.2%
3.2.2. Ast-Ust Qliskilerini Gelistirme

Hangi diizeyde olursa olsun, ister performans degerleme goriismeleri esnasinda

formel olarak, ister giinlik is temposu igerisinde informel olarak gerceklessin,

28 Hogarth, Robin M. — Einhorn Hillel J., “Karar Alma: Tersine llerlemek”, Belirsizligi Yonetmek, Cev:

Giindiiz Bulut, BZD Yaymaeilik, Istanbul, 1999, s. 134.

284 Greenberg, Jerrold S., Comprehensive Stres Management, McGraw Hill Pub., Boston, 2002, ss.
281-282.

2% Sabuncuoglu, Zeyyat — Tiiz, Melek, Orgiitsel Psikoloji, Furkan Ofset Yaymlari, 2003, ss. 239-245.
¢ Albrecht, Karl, Gerilim ve Yonetici, Cev. Kemal Tosun ve digerleri, Yon Ajans, Istanbul, 1988, s.
165.
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performans geribildirim goriismelerinin kisileraras: sosyal iliskileri gelistirdigi, iletisimi
arttirdigr genel olarak bilinmektedir.?®” Performans geribildirim goriismeleri her seyden
dnce bir paylasim amac tagidigindan, yonetici ile ast arasinda veya daha genel bir ifade
ile degerlemeci ile degerlenen arasinda olumlu veya olumsuz bir etkilesim

yaratmaktadr. 2%

Performans geribildirim gériismelerinde yonetici ve ast arasinda kurulan pozitif
iletisim ¢alisan tatminini dogrudan etkilemektedir. Ciinkii ¢alisan ile yonetici arasinda

289

iki yonlii bir etkilesim kurulmakta™, calisana beklentilerini, duygularmi, isteklerini

veya sikayetlerini dile getirme firsati taninmaktadir. Kendini ifade etme 6zgiirliigiinii

bulan kisinin ise is tatmin diizeyi artmaktadir.*’

Performans geribildirim goriismeleri esnasinda caligan, aktif dinleme ve sorulan
sorulara cevap vererek aktif katilim saglamaktadir. Goriismelerde, tartisma, fikir beyan
etme, ¢0ziim alternatifleri gelistirme, yorumlama, elestirme, analiz etme, beden dilini
kullanma gibi bir¢ok iletisim unsuru belkide farkinda olunmadan birlikte
kullanilmaktadir. Yiizylize goriigmeler genel olarak birebir ve uygun bir fiziksel
ortamda yapildiginda, iletisim kurma agisindan kisi kendisini daha rahat hissetmekte ve
daha rahat ifade edebilmektedir. Bu sayede ¢alisan goriismeye odaklandigindan, iletilen

mesajlar1 algilama, degerlendirme ve yorumlama diizeyi artmaktadir. >

Performans  geribildirim  goriismelerinde  sadece teknik  konular dile
getirilmemektedir. Caliganin performansim olumlu veya olumsuz sekilde etkileyen
sosyal yasama ait tlim unsurlar da gériigme kapsamina alinmaktadir. Calisanin ailevi
durumu, is dis1 sosyal gevresi, ekonomik kosullart gibi konular goriisme kapsaminda

degerlendirilmekte, is performansini olumsuz etkileyen sikintilar icin ¢6ziim

**7 Kaynak, Tugray ve dgr., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Donence Basim ve Yaym Hizmetleri, istanbul,

1998, s. 208.

88 Cacioppe, Ron — Albrecht, Simon, “Using 360° Feedback And The Integral Model To Develop
Leadeship And Management Skills”, Leadership & Organization Development Journal, Vol: 21, No:
8, 2000, s. 400.

% Gravan, Morley, Flaynn, a.g.m., s. 140.

% Nathan, Barry R. — Morhman, Allan M. — Milliman, John Jr., “Interpersonal Relations As a Context
For The Effects Of Appraisal Interviews On Performance and Satisfaction: A Longitudinal Study”, The
Academy Of Management Journal, Vol: 34, No: 2, 1991, s. 354.

! Rensburg, Tony Van - Prideaux, Geoffrey, “Turning Professional Into Managers Using Multisource
Feedback”, Journal Of Management Development, Vol: 25, No: 6, 2006, s. 567.
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geligtirilmeye calisilmaktadir. Boylece, ast ve {(ist arasinda is ortaminda dile
getirilemeyecek konular masaya yatirilmakta, ast-iist arasindaki sosyal diyalog
gelismektedir. Cok yonlii geligen bu iletigim sekli, astin iiste, Uistlin asta kars: duygusal
yakinhidini arttirmakta, her iki tarafin birbirini daha yakindan tanimasini saglamaktadur.
Bu tiirlii bir etkilesim, ¢aligana firma i¢in 6nemli oldugunu hissettirmekte, bu algilama

kurumsal baglilik diizeyini arttirmaktadir.***

Geribildirim ve iletigim kavramlarn birlikte tartigildiginda, ozellikle coklu
geribildirim sisteminin uygulandigi firmalarda, orgiit diizeyindeki ¢oziimlemelere de
gitmekte fayda bulunmaktadir. Geribildirim olgusu, ilk etapta mikro diizeyde ve en basit
sekliyle kaynak ve alici arasindaki iletisim mekanizmasi olarak algilansa da, ¢oklu
geribildirim mantif1 ¢ergevesinde ast, iist, esitler gibi birden ¢ok hiyerarsik kademenin
yapmis olduklart degerlendirmelerin, orgiit diizeyindeki iletisim mekanizmasim bir
biittin olarak harekete gecirdigi goriilmektedir. Dolayisiyla bir ¢alisanin birden fazla
degerleyici ile kurdugu iletisim orgiite yayildiginda, ¢alisanlarin bir biitiin olarak sosyal
etkilesim igerisine girdigi goriilecektir. Bu amagla organizasyonun, formel ve informel
iletisim kanallarini her tiirlii geribildirim goriismesi igin etkin kilmasi gerekmektedir.
Sozgelimi, geribildirim bilgisine ihtiyag duyan bir ¢alisanin tistii ile rahathikla dikey
iletisim kurmasin1 saglamak, periyodik performans degerleme goriismelerinin
zamaninda ve istenen diizeyde gerceklesmesini organize etmek gerekmektedir. Ancak

bu sekilde geribildirim bilgisinin istenen zamanda iletimi saglanmis olacaktir.””

Performans geribildirim goriismelerinde, kurulacak iki yonlii iletigim ile ¢alisam
kazanmak hedefleniyorsa yapict olmakta ve oncelikle pozitif geribildirim vermekte
yarar bulunmaktadir. Kisinin zayif yonlerini ortaya ¢ikararak, kisiligini rencide etmek,
psikolojik baski kurmak ve bu amagla siirekli negatif geribildirim bilgisine basvurmak
iletisimi sekteye ugratmak, ¢alisanin degerleyici konumundaki {istiine kars1 6nyargilar
gelistirmesine neden olabilmektedir. Dolayisiyla ¢alisan ile formel veya informel

diizeyde gergeklestirilen tiim geribildirim gériigmelerinde, iletigim kanalim agik tutmak

%2 Cederblom, a.g.m., ss. 224-225.
2 Jansen, Vloeberghs, a.g.m., s. 471,
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ve karsilikl sosyal diyalogu gelistirmek icin geribildirim bilgisini yapici, diizenleyici ve

gelistirici bigimde vermek gerekmektedir.**

Ozellikle formel geribildirim goriismelerinin, ¢alisan tizerinde baski yarattigi
unutulmamalidir. Performansin belirli bir dénem boyunca siirekli takip edilmesi ve
ylizyiize goriismeler ile performansin bir anlamda masaya yatirilmasi ¢alisami baski
altina alabilmekte, savunma yapmaya zorlayabilmektedir. Bu durumda degerleyen ile
degerlenen arasinda zaman zaman ¢atigma yaganmast s6ézkonusu olabildiginden,
calisan1 rahatlatmak ve goriisme boyunca caligana destek vermek geredi ortaya
¢tkmaktadir. Iste bu noktada kurulacak iki yonli iletisim ile olasi catigmalari
engellemek, stres yiikli ortami yumusatmak mimkiindiir. Yine bu asamada ¢aliganin
bol bol konusmasimi saglamak, 6z degerleme yapmasimi tegvik etmek geribildirim

gdriismesini yapier kilmaktadir. %

Performans geribildirim goriismelerinde dogru bir iletisim kurmak i¢in
goriismenin belirli kistaslar dikkate alinarak yonetilmesinde yarar vardir. Bu amagla,
geribildirim gortigmelerinin agagida yer alan unsurlara bagh kalinarak yapilmasi, ¢alisan

ile iletisim kanallarinin her zaman agik kalmasini saglayacaktir.*”®

-Degerlendirme yaparken degerleyicinin “her zaman” veya “hi¢” sozciiklerini
igeren ctimlelerden uzak durmasi gerekmektedir. Calisanin performansinin negatif veya
pozitif sekilde genellestirilmesi, degerleneni kizdirip, savunmaya geg¢mesine neden
olabilmektedir. Ornegin; “Isini hi¢bir zaman istedigim sekilde yapmiyorsun” gibi kesin

ifadelerden kagimmak gerekmektedir.

-Genel manada ¢aliganin ana sorumluluk alanlart ve performans standartlarina
odaklanmak gerekmektedir. Calisandan nelerin beklendigi net bi¢imde ortaya

konulmalidir.

-Degerlenenin 6z degerleme yapmasina firsat taninmalidir. Bu hareket tarzi

kisinin savunma yapmasini engelleyecektir.

% Armstrong, Micheal — Baron, Angela, Managing Performance: Performance Management In
Action, Chartered Institute Of Personnel And Developmant Pub., London, 2007, s. 33
295
Armstrong, Baron, a.g.e., ss. 33-34,
¥ London, a.g.e., ss. 148-149.
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-Sadece davranig veya yapilan is analiz edilmeli, ¢aligan hedef alinmamalidir.

-Ozellikle iyilestirme alanlarimin giderilmesi icin nelerin yapilmasi gerektigine
¢alisan ile birlikte karar verilmesi ve ortak paydada bulusularak ¢alisanin kabuliiniin

saglanmasi dnem tagimaktadir.
-Yargilayici olmak yerine, yonlendirici (kog) olmaya 6zen gosterilmelidir.

-Calisan ile ilgili degerlendirmelerde, kanitlarin kullammi yani yil igerisinde
tutulan notlarin dikkate alinmasi ve gozlem sonug¢larmin paylasilmas: direnci

engelleyecektir.

-Ustiin insancil davranma egilimi nedeniyle astmi kirmamak icin negatif

geribildirim vermekten geri kalmamasi gerekmektedir.
3.2.3. Hedeflere Ulagimi Kolaylastirma

Olusturulan hedeflerin performans diizeyini arttirmasini saglamanin iki Snemli

6n kosulu bulunmaktadir. Bunlar:

1-Calisanlar, saptanan hedeflerin gergeklestirilmesi igin tam anlamiyla nelerin

yapilmasi gerektigini net bicimde kavramis olmalidir.

2-Ozellikle belirlenmis hedefler calisanlar tarafindan kabul gérmelidir. Yani,
hedefler olusturulurken personelin gériis ve Onerileri mutlaka dikkate alinmalidir.
Benimsenmeyen hedefler dogrultusunda ¢aliganlarin  beklenen diizeyde istek

duymamalar1 veya yeterince ¢aba gdstermemeleri riski bulunmaktadir.

Yukarida yer alan iki nedene bagli olarak, ¢alisanlar ile firma arasinda hedef
isbirligi ve konsensiis yaratilmalidir. Iste bu noktada hedefe yonelik saglanan
geribildirim bilgisi, hem hedefin ger¢eklesmesi agisindan nelerin yapilmas: gerektigini
ortaya koymakta hem de hedef konusunda ¢alisanlar ile birlikte ortak hareket etmeyi
kolaylastirmaktadir. Ancak bu sekildeki hedef bazli is yapma kiiltiiri olusacak ve

performans diizeyi artis gosterecektir.””’

Geribildirim mekanizmasi, ¢aliganlarin ¢esitli hedefler olusturmasina, hedefler

Olgisiinde gelisim saglamalarina ve iy performansini arttiracak degisim siirecine

27 Schweiger, Sumners, a.g.m., s. 5.
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yénlenmelerine firsat tammaktadir.>”® Bu kapsamda, Kim ve Hammer’in, 113 mavi
yakali galisan tizerinde 1976 yilinda yapmus olduklar bir aragtirma, geribildirim bilgisi
ile hedef olusturma arasindaki iligkinin Onemini ortaya koymaktadir. Arastirmada,
caliganlar dort gruba ayrilmus, ilk ti¢ gruba hedef seti ile ilgili ayrintili aciklama ve
hedeflere doniik geribildirim alma izni verilirken, dérdiincii gruba geribildirim alma
yasagl getirilmistir. Arastirma sonucunda, hedeflerin geribildirim ile desteklendigi
gruplarda, hedefe ulagma ve is tatmini diizeyinin daha {ist seviyelerde gergeklestirildigi
bulgusuna ulagilmistir” Renn ve Fedor’un (2001) yaptiklar1 diger bir arastirma,
geribildirim arama davramiginin, hedef olusturma temelinde is performansim arttirdigint
ortaya koymaktadir. Geribildirim arayan kisi, edindigi bilgileri kisisel gelisim hedefleri
dogrultusunda kullanmaktadir. Bu gekildeki kullanim, kisinin kalitatif ve kantitatif is
performansmi olumlu yénde etkilemektedir.*® Ornegin, bir tekstil firmasinin kumas
boya Unitesinde galisan is¢i, kalite iyilestirme takiminda gosterdigi performans diizeyi
ile ilgili takim liderinden geribildirim almaktadir. Takim lideri, is¢inin takim ¢aligmasi
konusunda diisiik performans gosterdigini agikca ortaya koymus, bunun iizerine ise isci,
takim ¢aligmasinda daha etkin olmay1 hedef olarak tespit etmistir. Is¢i bu hedefini, yillik
egitim planlamasi dogrultusunda, “takim caligmasi™ ile ilgili egitimler talep ederek
gergeklestirmeye ¢alismaktadir. Goriildiigii gibi geribildirim arama davranist sonucunda
saglanan geribildirim bilgisi, eksik kalnan alanda hedef saptama ile sonuclanmuis,

hedefin gerg¢eklesmesi i¢in adim atilmustr.

Hedef odaklilik, kisiyi geribildirim mesajini kabul etmeye yénelten nedenlerden
biri olarak goriilmektedir. Cok boyutlu olmasina ragmen Locke ve Latham (1990), bu
durumu hedef teorisiyle (goal theory) agiklamaya ¢aligmiglardir. Hedef teorisine gore,
kisinin hedefleri ile gosterdigi performans arasinda olusan negatif fark ve yeteneklerin
belirlenen hedefler igin yetersiz kalacagi ile ilgili varolan algi, Kkisiyi geribildirim

aramaya zorlayacaktir. Diisiik performans ve diisiik diizeyde 6z etkinlik (self-efficacy),

% L ondon, Manuel — Smither, James W., “Can Multisource Feedback Change Perceptions of Goal
Accomplishment, Self-Evaluations, And Performance-Related Outcomes? Theory-Based Applications
And Directions For Research”, Personnel Pychology, Vol: 48, No: 4, 1995, s. 823.

299 Ivancevich, John M. — McMahon, J. Timothy, “The Effects of Goal Setting, External Feedback, and
Self Generated Feedback on Outcome Variables: A Field Experiment”, The Academy of Management
Journal, Vol: 25, No: 2, 1982, s. 360.

% tvancevich, McMahon, a.g.m., ss. 359-360.
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0z etkinlik kisinin kendi yetenegine, becerilerine ve giicline olan inanci seklinde

tanimlanmaktadir’®'

, yapilan ise yabancilasma sonucunu dogurabilmektedir. Bu
durumda ¢alisan, isteki konsantrasyonunu tekrar saglayacak ve hedefe yonelimi motive
edecek bazi davramsg degisikliklerine ihtiyag duymaktadir. Iste bu asamada geribildirim

bilgisi, kisinin 6z etkinligini ve hedef dogrultusundaki basar1 sansini arttirmaktadir.*”?

Geribildirim bilgisi diger taraftan, hangi hedeflere yonelinmesi gerektigi ve
meveut hedefler i¢in ne tiir davranigsal / teknik gereksinimlere ihtiyag duyuldugunun
netlestirilmesi agisindan da 6nem arz etmektedir. S6zgelimi hedefin énem derecesi,
zorluk diizeyi veya ilgili oldugu alan, geribildirim arama sikhigmi, geribildirim
kaynagim etkilemektedir. Dolayistyla geribildirim ile hedef odaklilik arasinda karsilikls

bagimlilik oldugunu séylemek miimkiindiir.**

Geribildirim  bilgisi sadece iy bazinda belirlenen hedeflere ulasimu
kolaylastirmamakta, ayni zamanda g¢alisanin kigisel hedeflerine de destek olmaktadir.
Kisisel hedef olusturmada iki tiir yaklagimdan bahsedilmektedir. Ogrenme temelli hedef
odaklilik (learning goal orientation) olarak kavramsallagtirilan ilk yaklasimda kisi, yeni
bilgi, beceriler edinmek suretiyle temel yetkinliklerini gelistirmek baglaminda kisisel
diizeyde hedefler olusturmaktadir. Performans temelli hedef odakliik (performance
goal orientation) yaklagiminda ise kigi, yilksek performansh olarak goriilmesini
saglamaya ve mevcut yetkinligini kanitlamaya ¢aba sarfetmektedir. Ik yaklasimda
caligan, geribildirim bilgisini bir gelisim araci olarak degerlendirmekte, negatif igerikli
geribildirim bilgisine de yakin durarak, kisisel hedefine ulasmaya ¢alismaktadir. Ancak
ikinci yaklasimda ¢alisan, sadece isteki olumlu performansini dogrulatacak geribildirim
bilgisine yakin durmakta, negatif geribildirim bilgisi i¢eren degerlendirmelerden ise
uzak kalmayi tercih etmektedir. Dolayisiyla, 6grenme temelli hedef odaklilikta
geribildirim arama sikligi ve gosterilen ¢aba daha iist diizeyde gerceklesirken,
performans temelli hedef odaklilikta meveut performansin olumlu sekilde yansitiimasi
amag¢ teskil ettiginden ¢aba sarfetmek, becerilerin gelistirilmesi i¢in anlamh

goriilmemektedir. Son olarak geribildirim olgusuna yiiklenen anlamin da her iki

%! Budak, a.g.e., s. 581.
392 Audia, Locke, a.g.m., 5. 640.
39 yandewalle, a.g.m., s. 583.
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yaklagim agisindan farklilik gosterdigini soylemek miimkiindiir. Ogrenme temelli
yaklasimda geribildirim, isteki yetkinligi arttiran yararli ve gelistirilmesi gereken
alanlar1 teshis edici bilgi olarak algilanirken, performans temelli yaklagimda

geribildirim, sadece bir degerlendirme ve yargilama niteligi tasimaktadir.*®*

Geribildirim, tizerinde g¢alisilan hedefe ne derece ulagildig: ile ilgili bilgi de
temin ettiginden, c¢alisanin  katettizi mesafe bu anlamda agik¢a ortaya
konulabilmektedir. Performansin, hedef olusturma ile iliskili oldugu syleminden
hareketle, performans gelisiminin mevcut hedeflere ulasma diizeyine gore sekillenecegi
cikariminda bulunmak yanlis olmayacaktir. Bu ¢ercevede, Locke ve mesiektaslarmm
1935 yilinda yaptiklar bir arastirma, geribildirim-hedef etkilesimine 151k tutmaktadir.
Aragtirmada, kontrol grubu disindaki diger tim katilimcilara hedefleri dogrultusunda
belirli periyotlarda geribildirim saglanmis, hedefe ulagsma diizeyleri ile ilgili
degerlendirmelerde bulunulmustur. Kontrol grubuna ise higbir sekilde geribildirim
saglanmamistir. Arastirmanin sonucunda, geribildirim bilgisi alan ¢alisanlarn,
geribildirim bilgisini temin edememis ¢alisanlara gore hedefe ulasma noktasinda % 18

oraninda daha basarili olduklar: bulgusuna varilmistir.>®

Pritchard ve meslektaslarinin (1988) yaptiklar1 diger bir arastirma da, hedefler
dogrultusunda edinilen geribildirimin performans: arttirdigim dogrulamaktadir. Hava
kuvvetleri personeli tizerinde gergeklestirdikleri bir arastirmaya gore, hedefler
dogrultusunda edinilen geribildirim bilgisinin performanst % 75 oraminda arttirdif
sonucuna ulagilmigtir. Locke ve Latham’in 1990°da yaptiklar1 diger bir arastirma ise,
geribildirim ile desteklenmis bir egitim programinin ve program sonunda olusturulan
hedeflerin performansi arttirdigim ortaya koymaktadir.’® Stansfield ve Longenecker’in
2006 yilinda, Amerika’da faaliyette bulunan ve agag¢ iriinleri tireten bir firmanin 310

calisani {izerinde yaptiklari arastirma da, hedef saptamanin ve zamamnda edinilen

304 Tuckey, Brewer, Williamson, a.g.m., s. 197.
% Baker, Buckley, a.g.m., ss. 23-24.
’% Renn, a.g.m., s. 569.
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geribildirimin is performansini ve etkinligi arttirdigini, daha gercekei hedeflerin ortaya

konulmasina zemin hazirladigint dogrulamaktadir.®®’

Gercekte  geribildirim, c¢alisan  performansmi  hedefler aracihigi ile
gelistirmektedir. Yani geribildirim, hedeflere yon vermekte, hedefler de c¢alisan
performansindaki artigi tetiklemektedir. Hedefler olmaksizin, geribildirimin tek basina
performansi olumlu sekilde degistirebilecegini sdylemek zordur. Clinkii hedef koymak,
hangi bilgi, beceri ve yetkinliklere odaklanilmasi gerektigini belirginlestirmektedir.
Hedefin tiiriine gore s6zkonusu bilgi, beceri ve yetkinliklerin tiirti de degisebilmektedir.
Dolayisiyla, hedefin gerektirdigi tiirdeki bilgi, beceri ve yetkinlikler i¢in geribildirim
bilgisi arama mecburiyeti giindeme gelmektedir. Hedefler, geribildirim aramay1 anlamli
kilmakta, geribildirim de hedeflere wulasimi kolaylastiracak sekilde gelismeyi
desteklemektedir. Geribildirim olmadig1i zaman hedefe ulasma zorlagmakta ve hedef
odakliligin  ¢alisan performansi  izerindeki olumlu etkisi zayiflamaktadir.
Geribildirimin, hedeflerle iligkilendirilmemesi ise  geribildirimin  etkililigini
azalmaktadir. Dolayisiyla, hedef olusturma ve geribildirim kavramlarinin ayni anda
digiiniilmedigi  durumlarda etkinlik azalmakta, kombinasyonlar: ise performansi

arttrmaktadir.>*®

Geribildirim ile hedefler arasindaki iliski bir bagska acidan su sekilde
degerlendirilebilir. Geribildirim bir taraftan mevcut hedefler g¢ergevesinde c¢alisanin
bulundugu noktanin, neyi ne dlglide basardigimin bir degerlendirmesi olabilecegi gibi,
geribildirim goriismesi sonrasinda, iyilestirme alanlarina dontk yeni hedeflerin
konmasina da zemin hazirlayabilmektedir. Bu kapsamda geribildirim, hem halihazirda
ulasilmak istenen hedeflere doniik bilgiler sunmakta hem de yeni ig / kisisel hedeflerin
ortaya ¢ikmasini tesvik etmektedir. Tziner ve Latham’m (1989), Israil havayollarinda
calisan 20 yonetici ve 125 is¢i tizerinde yaptiklar bir arastirmanin sonuglarina gore,
geribildirim Dbilgisi ile desteklenmis bir performans degerleme agik goriismesinin

ardindan gii¢lii ve zayif alanlara yonelik hedeflerin belirlenmesi, sadece geribildirim

397 Stansfield, Timothy C. — Longenecker, Clinton O., “The Effects Of Goal Setting and Feedback On
Manufacturing Productivity: A Field Experiment”, International Journal Of Productivity and
Performance Management, Vol: 55, No: %, 2006, s. 346.

308 London, a.g.e., s.142.
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bilgisinin paylasildigi standart bir ac¢ik goriismeye gore is tatminini daha ¢ok

etkilemektedir.’”
3.2.4. Kigsisel Gelisim ve Degisime Uyum Saglama

Bir¢ok performans degerleme formunun arka yiiziinde “kisisel gelisim alanlary”
seklinde tanimlanan ve calisan performansini dogrudan etkileyen son derece 6nemli bir
boliime yer verilmektedir. Bu boliim, ¢alisanin gelecekte edinmesi gereken kazanimlari
belirlemektedir. Ozellikle geribildirim sisteminin gelecege doniik planlama islevi,
kigisel gelisim alanlarmin tespit edilmesinde belirleyici olmaktadir. Kisisel gelisim
planlar1 dgrenmeyi tesvik etmekte, iste kullanilabilecek teknik ve davramgsal bilgi,
becerilerin  edinimini saglamaktadir. Calisan ile yonetici arasinda ylizyilize
gergeklestirilen geribildirim gorlismelerinin yonlendirdigi formel gelisim planlamasi
yaninda, ¢aliganin yoneticisi veya kocu ile gergeklestirdigi informel diizeydeki tiim
gorlismeler, bilgi, beceri ve davramig gelisimini destekleyen ipuglar1 vermektedir. Bu
arada tabiki kisisel gelisim planlamasi yapabilmek i¢in o6ncelikle kisisel gelisim

ihtiyacinin olup olmadigmnin tespit edilmesine gereksinim duyulmaktadir.®"

Performans degerleme siirecinde Ogrenme, kigisel gelisim igin kilit rol
oynamaktadir. Performans degerleme mekanizmas:1 kendi igerisinde {i¢ ayri evrede
ogrenmeye firsat tanimaktadir. Ik 6grenme evresi performans degerleme siireci
Oncesine dayanmaktadir. Bu evrede, calisanlarin hem mevcut rolleri yeniden
tanimlanmakta hem de yeni roller tespit edilmektedir. Mevcut ve yeni roller i¢in gerekli
donanimlarin neler oldugu belirlendikten sonra, mevcut ve yeni rollerin verimli bir
sekilde yerine getirilmesini saglamak tizere ihtiya¢ duyulan yetkinliklerin 6grenilmesi
saglanmaya calisilmaktadir. Ikinci Ogrenme firsati saglayan evre, performans
geribildirim goriismesi evresidir. Formel veya informel diizeylerde yapilabilecek
ylzylize geribildirim go6rismelerinde, Ogrenme ihtiyaci g¢alisan ile bizzat analiz
edilmekte, ¢alisanin mutabakati saglanmaktadir. Bu agamada ayrica gegmis performans

degerleme déneminde tespit edilen 6grenme hedeflerinin ne kadarinin hayata gecirildigi

3% Tziner, Aharon — Latham, Gary P., “The Effects Of Appraisal Instrument, Feedback and Goal Setting
On Worker Satisfaction And Commitment”, Joural Of Organizational Behavior, Vol: 10, No: 2, 1989,
s. 150.

30 Armstrong, Baron, a.g.e., ss. 96-97.
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de ayrica analiz edilmektedir. Boylelikle kisinin 6grenme siirecine tam katilimi
saglanmis olmaktadir. Performans degerleme siireci sonrasi 6grenme, sistemin 6grenme
firsat1 sundugu son evredir. Burada ¢alisanin kigisel gelisim planlar1 dogrultusunda bir
sonraki performans degerleme donemine kadar gegen siire iginde siirekli yeni bilgi,
beceri ve yetkinlikler kazanmasi saglanmaya c¢alisilmaktadir. Organizasyonun
beklentilerine cevap verecek yetkinliklerle donanmis olmak, c¢aliganlar agisindan is
glivencesi yaratmakta, bu baglamda kurumun caligana verdigi Onem ise aidiyet

duygularinin gelismesini saglayarak performansi olumlu yonde etkilemektedir.*"!

Kisisel gelisim planlar dogal olarak degisim siirecini beraberinde getirmektedir.
Bilindigi {lizere organizmalar, ¢evrelerinde meydana gelen degisimlere karst temel
yeteneklerini kullanarak direng gostermeye, yetersiz kaldiklar1 durumlarda da savunma
yapmaya calismaktadirlar. Bu olusum, homeostaz (homeostasis) kavrami ile
Ozdeglestirilmektedir. Homeastaz, 1865 yilinda Claude Bernard ismindeki bir psikolog
tarafindan ortaya atilmigtir. Kavram, yasayan canli bir organizmanin dis ¢evredeki
degismeler karsisinda i¢ yapisini istikrarli bir dengede tutma egiliminde olmasi, dinamik
dis ¢evre kargsisinda silirekli ayarlama ve yeniden diizenleme faaliyetlerini yerine
getirmesi suretiyle degisime direng gostermesi, ¢evreye uyum giiclinii kendi gabasiyla
korumaya ¢alismasi olarak tanimlanmaktadir. Organizasyonlardaki beseri yapi, yasayan
ve sitirekli degisen birer organizma olarak distniildiigiinde, homeostaz kavramimin
bireyin degisim siireci ile iligskilendirilmesi yerinde olacaktir. Degisim ihtiyacinin
glindemde oldugu durumlarda, bireyin degisime adaptasyonu i¢in kendini yenilemesi,
yeniden diizenlemesi veya istikrarli bir denge kurmasi bir hayli zorlasmaktadir. Iste bu
durumda geribildirim, bireyin homeostaz siirecinde i¢sel kontroli saglamak igin
kullandigi en Onemli bir ara¢ haline gelmektedir. Kisisel gelisim planlarinin
yonlendirdigi ve siirekli geribildirim ile desteklenmis bir degisim programinin

performansi olumlu sekilde etkilemesi olasidir. 312
Birey diizeyinde, geribildirim kaynakl degisim stirecinin {i¢ 6nemli giidiileyici
ogesi bulunmaktadir. Ik 6ge, biling artisi ile ilgilidir. Burada calisan, mevcut

problemlerinin ve muhtemel ¢6ziim yollarinin bilincindedir, farkindalik diizeyi olduk¢a

T Armstrong, a.g.e., ss. 144-145.
312 Greller, a.g.m., s. 652.
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yliksektir. Sorunlarin giderilmesi ve degisimin gergeklestirilebilmesi igin geribildirim
bilgisine ihtiya¢ duyulmakta, yoneticiler veya koglar ile geribildirim goriismeleri
yapilarak, glclti / zayif alanlar, performansi arttiracak gelisim / doéniistim aksiyon
planlart ve gerekli davranis degisiklikleri tizerine fikir aligverisinde bulunulmaya
calisilmaktadir. Bu sayede calisanin, degisimin getirileri ile ilgili bilin¢lendirilmesine
gayret sarfedilmektedir. Ikinci 6ge, duygusal canlanmadir. Bu asamada c¢alisanin
performans diizeyi istenen seviyededir ve pozitif geribildirim almaktan oldukca
hosnuttur. Ancak, bir taraftan da basarisiz olup negatif geribildirim almaktan
cekinmektedir. Dolayisiyla yonetici veya kog¢, calisana siirekli geribildirim vererek
basarili bir degisim siirecini yonetmeye ¢alismaktadir. Ugiincii 6ge ise ¢evrenin yeniden
degerlendirilmesidir. Bu evrede ¢alisan degisimin, kendi sosyal ve is gevresine olumlu
sekilde yansiyacaginin farkindadir. Bunun yani sira ¢alisan, kendi performansini
arttiracak degisimin es zamanli olarak birim / bolim performansina katkida
bulunacagini da bilmektedir. Bu asamada yine geribildirim bilgisi, is ve sosyal ¢evrede

ongorilen degisimi yonlendirici etkide bulunmaktadir.*"

Degisim, geribildirim siirecinin Oncesinde veya sonrasinda gilindeme
gelebilmektedir. Diger bir ifade ile degisime olan ihtiyag, geribildirim bilgisini gerekli
kilabilecegi gibi geribildirim bilgisinin kendisi de degisimi zorunlu hale
getirebilmektedir. S6zgelimi, bilgi, beceri ve davranislarinda degisimi hedefleyen bir
calisanin, degisim siirecinde hangi alanlara odaklanmasi gerektigini belirleyebilmesi
icin kendi performans: ile ilgili geribildirim bilgisine ihtiyag duymaktadir. Diger
taraftan her alanda istenen diizeyde performans sergiledigini diisiinen bir calisan,
yoneticisiyle yaptigi geribildirim gorlismesinde, bilgi, beceri ve davramslarinim
degismesi gerektigine kanaat getirebilmekte, degisim siirecini baslatabilmektedir. Her
iki durumda da degisim i¢in geribildirim bilgisinin yonlendirici etkisinin son derece

onemli oldugu goriilmektedir. *'*

Geribildirim, ¢alisan agisindan  degigsim  sinyalleri igeren bir Onciil

konumundadir. Yoneticinin veya diger muhtemel geribildirim kaynaklarinin verecegi

13 1 ondon, a.g.e., s.139.
3 Dessler, Gary, Human Resource Management, Prentice-Hall International Pub., London, 1997, ss.
343-344.
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geribildirim, ¢alisganin rutin faaliyetlerini kokiinden yenileyebilmekte, isteki
aligkanliklarini degistirme zorunlulugunu giindeme getirebilmektedir. Buna karsin
¢alisan, geribildirim bilgisinin isaret ettifi defisim alanlari i¢in kendisini hazir
hissetmeyebilir veya degisime diren¢ gosterme egiliminde olabilir. Bu agidan,
geribildirim bilgisinin degisim stirecini baglatacak yapicilikta verilmesi, her seyden
Onemlisi de ¢alisanin geribildirimin igerigini ve performansint arttirmak i¢in tasidig
Onemi kavramasini saglamak gerekmektedir. Ancak bu sekilde geribildirim, saglikli bir

degisim siirecini tetiklemekte ve performansa olumlu sekilde yansimaktadir.>'®

Organizasyon i¢inde ¢esitli zamanlarda calisanlarin, boliim veya birim
degistirebildikleri veya rotasyona tabi tutulduklari bilinmektedir. Her yeni birim veya
bolim, calisan acisindan farkli bir sosyal ortam ve farkli is siirecleri anlammi
tagimaktadir. Bu kapsamda giindeme gelen degisim, adaptasyon problemlerini daha
yogun sekilde hissettirmektedir. Bu siire¢ i¢erisinde bdlim veya birim degisikligi iginde
bulunan ¢alisanlar ¢ogunlukla pasif degil aktif durumdadirlar ve bu arayis béliime-
birime dontk bilgilerin (boliimiin-birimin sosyal yapisi, kiiltiiri, hedefleri, alt
politikalar1, kurallari, normlari, teknik ve davramigsal performans beklentileri gibi)
edinimini amaglamaktadir. Kigisel diizeyde performans geribildirim bilgisi saglama
¢abalarina ilave olarak, ilgili boliimde-birimde periyodik olarak uygulanan performans
degerleme agik goriismeleri, adaptasyon siirecinde neyin yapildigi veya yapilamadig
konusunda daha detayli geribildirim bilgisi sunmaktadir. Iste bu bilgi, boliim-birim
degisiklifi yasamis caligsanlar agisindan, yeni ve farkli bir ise / ortama adapte olma

siirecini kisaltmakta ve kolaylastirmaktadir.*'®

Rekabet boyutu ile dustiniildiigiinde, organizasyonlarin dinamik bir dig ¢evrede
faaliyette bulunduklari goriilmektedir. Teknolojik, siyasal, sosyal ve ekonomik
degisimlerin igletmeleri ¢ok yonlii igsgdren istihdam etme zorunluluguna ittigini
sOylemek mimkiindiir. S6zkonusu isgéren profili isletme disi kaynaklardan temin
edilebilecegi gibi, mevcut ¢aliganlarin gesitli bilgi, beceri ve yetkinlikler ile donatilmasi

sureti ile de saglanabilmektedir. Mevcut iggorenlerin istenen bilgi, beceri ve yetkinlikler

313 Greguras, Gary J. — Ford, John M. — Brutus, Stephane, “Manager Attention To Multisource
Feedback”, Journal Of Management Development, Vol: 22, No: 4, 2003, ss. 346-347.
316 Baruch, a.g.m., 8. 440,
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ile donatilmasi once organizasyon ve sonrasinda birey diizeyinde ciddi bir degisim
stirecini gerekli kilmaktadir. Bu degisim siireci ¢aliganlari, organizasyonun bekledigi
performans diizeyinde is gormeye yoneltmekte, bu y6nelimde geribildirim sistemi ve
ortaya ¢ikan geribildirim bilgisi, iyilestirme alanlarinin belirlenmesi, performans
diistikliig yaratan unsurlarin netlestirilmesini saglamakta, dis ¢evrenin zorunlu kildig

degisime adapte olma becerisini desteklemektedir.

Organizasyonel agidan bir degerlendirme yapildiginda ise, geribildirim bilgisinin
firma performansinin  degerlendirilmesinde  ve  orgiitsel  de@isim  siirecinin
yapilandirilmasinda da kullamlabildigini belirtmek gerekmektedir. Miisterilerden,
tedarikgilerden saglanan, firmanin {riin ve hizmet kalitesine doniik performans
geribildiriminin, stireglerin gelistirilmesi, trtin ve hizmet kalitesinin arttirilmasi
konularinda onemli bir bilgi kaynagi olabilecegi goz ardi edilmemelidir. Firma
performans geribildiriminin, firmanin gelisim, 6grenme, yaraticilik ve yenilik¢iligi

iizerinde 6nemli katkilar saglayacagi aciktir.*'’

4. GERIBILDIRIM VERILIRKEN DIKKAT EDILMESI GEREKEN
UNSURLAR

Geribildirim, dogru verildigi taktirde bir kazamm olarak algilanmaktadir. Aksi
taktirde geribildirim alan kisi, geribildirim bilgisine karsi tepki gelistirmekte, savunma
yapma geregi hissetmekte ve bu nedenle bilginin gelisim amaci dogrultusunda
kullanim1 gliglesmektedir. Dolayisiyla, ister formel ister informel sekilde verilsin,
geribildirim kaynaginin geribildirim gériismesi esnasinda dikkat etmesi gereken hassas
konular bulunmaktadir. Geribildirim bilgisinin, performansi gelistirme amacina hizmet
edebilmesi i¢in asagida yer alan ilkelere bagli kalinarak verilmesinde yarar
bulunmaktadir. Asagida siralanan ilk on madde, gerek birinci bolimde ve gerekse ikinci

boliimde incelendiginden, tekrarlanmamasi igin 6zet olarak maddelestirilmigtir.

1-Geribildirimin, gbzlem veya kanitlanabilir olaylar tizerine kurgulanmasi, kabul
edilebilirligini arttirmaktadir. Tahmin veya duyumlara dayali degerlendirmelerden veya

ithamlardan uzak durmak gerekmektedir.

7 Chung, a.g.m., s. 51.
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2-Geribildirim bilgisinin, olabildigince hizli bir sekilde kaynaga aktarilmasi
gerekmektedir. Geribildirim bilgisinin istenen etkiyi yaratabilmesi i¢in olaymn hemen

ardindan verilmesinde fayda bulunmaktadir.

3-Geribildirim goriismelerinde, geribildirim kaynagina yorum yapmak yerine
bol bol soru yoneltilmesi, konuya perspektif kazandirmak ag¢isindan Onemli bir
stratejidir. Geribildirim alan kisinin konusmasina firsat tanimak, ger¢ekleri 6grenmeyi

hizlandirmaktadir.

4-Geribildirim  esnasinda  konuyu dagitmadan  goriismeyi  yonetmek

gerekmektedir.

5-Geribildirim bilgisinin, performans: arttirmaya doniik icerikte olmasina 6zen

gosterilmelidir.

6-Geribildirim goriismesine baglarken, pozitif geribildirim vererek baslamak
olumlu bir atmosfer yaratmaktadir. Kisilerin pozitif geribildirim almaktan hoslandiklar

gercegini unutmamak gerekmektedir.

7-Geribildirim  goriismelerinde, ¢alisanin  kendisini  ve  yapti@t  isi
degerlendirmesine olanak saglanmalidir. Geribildirim gériismelerinde ¢alisanin

Oncelikle 6z degerleme yapmasina firsat verilmelidir.

8-Ozellikle negatif geribildirim s6zkonusu oldugunda, yapici olmak, elestirinin
dozunu kagirmamak ve iyilestirme Onerileri ile gorlismeyi sonlandirmak gerekmektedir.
Negatif geribildirim sozkonusu oldugunda kisinin kendisini savunmasina firsat

verilmelidir.

9-Geribildirim  goriismesi  boyunca kisiye net mesajlarin  verilmesi
gerekmektedir. Anlasilmayan, karmagik séylemlerden uzak durulmali, yonlendirme net
olmalidir. Bir isi iyi mi, kot mi yaptiginin anlagilamadigr geribildirim goriismeleri

sonuca ulastirmayacaktir.

10-Genellikle geribildirim kaynagi, negatif geribildirim vermekten ¢ekinmekte,

bu tiirden bilgiyi vermeyi siirekli erteleme egilimi gostermektedir. Bu davranig bigimi,
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olasi iyilestirmeleri ertelemektedir. Bu nedenle, negatif geribildirim bilgisinin mutlak

surette zamaninda verilmesinde yarar bulunmaktadir.>'®

Buna ilave olarak, performans geribildirim goriigmeleri boyunca dikkat edilmesi

gereken ayrintilara asagida yer alan maddeler eklenebilir.*'

-Geribildirim, yargilamamali sadece tanimlayici olmalidir. Geribildirim
kaynaginin yarg: stizgecinden gecirmeden yalnizea olam betimlemesi, kisiyi hedef

almamasi geribildirim gériismesini ¢atismalardan uzak tutmaktadar.

-Ozellikle davramis boyutu ile ilgili degerlendirmelerde spesifik davraniglara

yonelinmeli, genel degerlendirmelerden sakinilmalidir.

-Degerlendirilenin  kendi igerisinde goriisme boyunca ¢atismalar yasadigi
unutulmamalidir. Calisan bir taraftan yoneticisinin performansini en yiiksek puanlarla
degerlendirmesini saglayacak davranislar sergilemeye c¢alisirken, diger taraftan
yetersizlikleri ve yasadigi sorunlarda yoneticisinin destek ve yonlendirmesini elde
edebilmek i¢in acik ve diiriist davranmaya ¢aligmaktadir. Bu ¢atismanin engellenmesini

biiyiik lgtide yeticinin tutum ve davramislarina baglidir.**

-Performans geribildirim gérismelerinde sadece gegmis dénemde planlanan ve
gerceklesen performans degil, gelecek donemlerde beklenen performans konularini da
analiz etmek gerekmektedir. Bu amagla, degerlenen ile birlikte bir gelecek planlamasi
yapilmali, hedefler olusturulmalidir. Boylelikle, ¢alisanin plan ile ilgili mutabakati
saglanmis olmakla birlikte, plan dogrultusunda sorumluluk duymas: tesvik edilmis
olmaktadir. Ayni zamanda performans degerleme sonuglarmin isten ¢ikarmalar icin
yasal bir gerekge teskil etmesi, ¢aliganin kendisinden beklenenleri yapmasinda zorlayici

etkide bulunmaktadir.

-Performans geribildirim goriigsmelerinde dikkat edilmesi gereken diger bir
onemli konu da, bu goriismelerde bireysel performans ile orgiitsel amaglarin ortak

noktada bulusturulmasi, degerlenenin bu konunun farkina varmasinin saglanmasidir.

318 Garber, a.g.e., $5.33-34.
1 Armstrong, Baron, a.g.e., ss. 34-35.
20 Uyargil, a.g.e., s. 87.

132



Bireysel performansin, 6rgiit performansina hangi boyutlarda etki ettigi ayrintilari ile

paylasilmali, calisana bu konuda genis bir bakis kazandiriimalidir.**’

-Geribildirim bilgisinin igerigi veya iletilme bigimi kadar, bu bilginin aktarildig:
fiziksel ortam da son derece dnemlidir. Geribildirim gériismelerinin birebir, sessiz bir
ortamda ve ¢alisanin stres diizeyini en aza indirgeyecek kosullarda yapilmasinda fayda
bulunmaktadir. Guriltiili, ¢ok sicak veya ¢ok soguk, basik, dar mekanlarda yapilan

geribildirim goriismeleri konsantrasyon sorunlarini da beraberinde getirmektedir.***

-Geribildirim goriigmelerinin etkinligi bir bakimdan degerleyicinin performans
degerlerleme konusundaki bilgi be becerisine de baglidir. Degerleyicinin bu konu ile
ilgili egitimler almasi, kendisini goriigmelere hazirlamasi goriismenin etkinliginin
oncelikli belirleyicileri arasindadir. Bu anlamda aktif bir dinleyici olabilmek, gériismeyi
onceden planlamak, goérlisme esnasinda kontrolii  kaybetmemek, goériismeyi
yonlendirmek gibi  konularda hazirlikli  ve deneyimli olmanin  faydalar

bulunmaktadir.’*®

-Performans geribildirim goriismesi sonrasinda yapilacaklara da 6nem vermek
gerekmektedir. Kisinin performansim  goriisme sonrasinda, belirlenen hedefler
gergevesinde diizenli olarak takip etmek, ara ara geribildirim gorlismeleri planlamak,
hedeflere ulasma diizeyine gore degerlendirmelerde bulunmak ve ilerlemeyi

odillendirmek, performans gelisimini tetikleyecektir.

321 Baruteugil, a.g.e., s. 337.
22 Oriicii, Koseoglu, a.g.e., 38.
23 Ergin, a.g.e., s. 149.
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I11. BOLUM

GERIBILDIRIM SISTEMININ
CALISAN PERFORMANSI UZERINE ETKILERINIiN
ANALIZINE YONELIK UYGULAMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirma genel olarak, isletmelerde uygulanmakta olan geribildirim sisteminin,
calisanlarin performans: {izerindeki etkilerini analiz etmeyi ve dolayisiyla sistemin

etkinligini 6l¢imlemeyi amaglamaktadir.

Aragtirma, tezin teorik alt yapisim bir biitiin olarak temsil ettigi diisiiniilen ve
ikinci boltimde yer verilen model dikkate alinarak tasarlanmistir. S6zkonusu modelde,
performans degerleme sisteminin, ¢esitli insan kaynaklari alt siiregleri ve bireysel
stiregler olmak tizere iki temel alana etkide bulundugu goriilmektedir ve bu etkilesimin
oncelikle ¢aliganlarin “motivasyonu” iizerinde olumlu tesir yarattigi teorik olarak
varsayllmaktadir. Motivasyon artisinin da sonraki asamada calisanlarin is tatminini ve
dolayli olarak performansint tetikleyecegi Onermesinden hareket edilmektedir. Bu
gercevede arastirma, daha spesifik diizlemde performans degerleme sisteminin ticret,
kariyer planlama, egitim, ig dizaym alt sistemleri ile iligkilendirilmesinin ve sistemin
tiirettigi geribildirim bilgisinin bireysel yansimalarinin dncelikle motivasyonu etkileyip
etkilemedigi konusunu analiz etmeyi amaglamaktadir. Arastirmadan elde edilen
bulgularin, “performans degerleme verilerinin diger siiregler ile iliskilendirilmesi
motivasyon lizerinde etkilidir” savimi desteklemesi halinde, bu etkinin is tatmini ve

performans artisi ile sonuglanacagi yorumu yapilacaktir.

Arastirmanin temel sorusu ve test edilen hipotezler asagida siralanmaktadir.

Arastirmanin Temel Sorusu

“Isletmede uygulanmakta olan geribildirim sistemi ¢alisan performansini arttirir mi?”
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Aragtirma Modelinde Yer Alan Alt Boyutlara fliskin Hipotezler

H;.Geribildirim sistemi ile egitim sisteminin iliskilendirilmesi ¢alisan

motivasyonunu arttirir.

H. Geribildirim sistemi ile licretleme sisteminin iligkilendirilmesi ¢alisan

motivasyonunu arttirir.

H;. Geribildirim sistemi ile kariyer yonetim sisteminin iligkilendirilmesi ¢alisan

motivasyonunu arttirir.

Hj. Geribildirim sistemi ile is dizayn1 uygulamalarimn iliskilendirilmesi ¢alisan

motivasyonunu arttirir.

Hs. Geribildirim sisteminin bireysel etkileri ¢alisan motivasyonunu arttirir. /

2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirmanin ana kiitlesi, Bursa ilinde faaliyet gésteren, genel olarak otomotiv

sektoriinde olmak {izere metal is kolunda {iretim yapan isletmelerden olusmaktadir.

Orneklem, ana kiitleden yargisal (kasti) 6rnekleme yontemi ile secilmistir.
Yargisal 6rneklemenin yapist geregi arastirma kapsamina girecek 6rneklemin tespitinde
temel Olgit aragtirmacinin  yargisidir. Bu  tiir  orneklemede 6rnek  birimleri,
arastirmacimn kendi kararina gore segilir, 6rnek bitytikligtiniin yeterli olup olmadigina
veri toplama siireci igerisinde arastirmaci karar verir.*** Bu noktadan hareketle,
aragtirmanin 6rneklemini olusturan firmalarin belirlenmesinde agagida yer alan kosullar

(yargilar) dikkate alinmistir. Bunlar;

1-Aragtirma kapsaminda yer alacak firmanmn metal is kolunda faaliyet

gostermesi,

2-Aragtirma kapsaminda yer alacak firmanmin tercihen otomotiv sektoriinde

{iretim yaptyor olmas1,**’

3-Arastirma kapsaminda yer alacak firmanin biiytik 6lcekli olmast,

% yikselen, Cemal, Pazarlama Arastirmalari, Detay Yayincilik, Ankara, 2000, s. 69.

%% Otomotiv sektoriiniin insan kaynaklari uygulamalari agisindan daha basarili olmasi, insan kaynaklari
biriminin daha Ust diizeyde kurumsallagmis olmasi ve bu sektdrde beseri yapinin gelisimine 6nem
atfedilmesi, otomotiv sektoriiniin temel uygulama alant olarak tercih edilmesinde belirleyici faktorier
arasinda yer almaktadir.
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4-Aragtirma kapsaminda yer alacak firmada, performans degerleme sisteminin,

egitim, {icretleme, kariyer planlama ve is dizaym alt siireclerinin tamamu ile mutlak

oletide iligkilendirilmis olmas,

5-llgili caliganin, en az iki donem performans degerleme uygulamalarina

katilmig olmast,

6- Aragtirma kapsaminda yer alacak firmada, arastirmanin hedef kitlesi olan ara
kademe yoneticilerin, performans degerleme sistemi ile ticret, kariyer planlama, egitim

ve 1$ dizayn alt sistemlerinin iliskilendirildigi konusunda bilgilendirilmis olmas.

Bu ger¢evede yukarida yer alan alt1 kosulu ayn1 anda saglayan 6 firmada, toplam

206 ara kademe yonetici tizerinde uygulama gerceklestirilmistir.

Aragtirmanin  Orneklemi tzerinde iki boyutta analizler gergeklestirilmistir.
Orgiitsel diizeyde yapilan ilk boyuttaki analizde, arastirma kapsamma alinan firmalarin
performans degerleme sistemleri ile ilgili genel veriler degerlendirmeye alinmistir, Bu
cergevede, mevcut sistemin yapisal Ozellikleri ve Orgiitsel ¢iktilar tizerindeki olasi
etkileri ortaya konulmustur. Bireysel diizeydeki analizde ise, ara kademe ydneticilerin
PDS’nden duydugu memnuniyet, sistemin kurgusuna doéniik etkinlik degerlendirmeleri
ve geribildirim bilgisinin c¢alisan performansi {izerindeki tesirleri belirlenmeye

calistimigtir.
3. ARASTIRMANIN KISITLARI

Aragtirma, zaman ve maliyet unsurlar1 dolayisiyla Tiurkiye genelinde degil,
Bursa ilinde faaliyet gOsteren ve istenen kosullari saglayan firmalarda

gerceklestirilmistir.

Arastirmada, performans degerleme sisteminin egitim, {icret, kariyer planlama
ve is dizaynt uygulamalarinin tamamu ile iliskilendirilmis olmasi sartinin arandigi daha
dnce belirtilmisti. Insan kaynaklar1 yoneticileri ile yapilan goriismeler neticesinde, ilgili
firmalarda sadece yonetici pozisyonundaki ¢alisanlar diizeyinde sézkonusu iligkilerin
tamaminin  kuruldugu tespit edilmistir. Mavi yakalilar ve ofis personeli bazinda
performans degerleme sistemi ile Ucret, kariyer planlama, egitim ve is dizaym
uygulamalar arasinda sl / etkin olmayan iliskilerin kuruldugu yine insan kaynaklar

yOneticileri ile yapilan goriismeler neticesinde saptandigindan, saglikli ve doyurucu veri
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elde edilecegi dustiniilen ara kademe yoneticiler iizerinde arastirma gergeklestirilmistir.
Tepe yoneticiler, zaman kisitlar1 ve yogun is temposu nedeniyle arastirma kapsaminin

disinda tutulmustur.

Aragtirmadaki diger bir kisit, bir ¢alisanin performans: tizerinde birden ¢ok
faktoriin etkili olmasi nedeniyle, kisinin performans diizeyinin firmada uygulanmakta

olan geribildirim sisteminden ne derecede etkilendiginin tespit edilmesindeki gii¢liiktiir.

Aragtirma, zamanlama olarak firmalarin performans degerleme donemleri ile
cakistigindan, ara kademe yoneticilerin konuya oldugundan daha fazla elestirisel bakma

olasiliginin bulunmasi g6z ardi edilmemelidir.

Anket bir anlamda performans degerleme sisteminin etkinligini Sl¢iimlemeye
calistigindan, iletisim kurulan birgok firma yoneticisinin kisisel kaygilart nedeniyle
arastirma talebi reddedilmistir. Yapilan bir¢ok girisimden sonug¢ alinamamustir. Bu da
arasgtirmanin 6rneklem hacmini dogal olarak kisitlamistir. Yogun cabalar sonucunda,
gerekli arastirma kosullarimi saglayan sadece alti firma calismayr destekleme karari

almistir.
4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmanin  verileri, anket ve ylizylize gorisme yontemleri kullanilarak

toplanmistir.

Aragtirmada oncelikle her bir firmanin insan kaynaklar1 yoneticisi ile ayr ayr
on gortismeler yapilmistir. Bu goériismelerde, firmada uygulanmakta olan performans
degerleme sisteminin licret, kariyer planlama, egitim ve is dizaym alt sistemleri ile
iliskilendirilip iliskilendirilmedigi netlestirilmistir. Ongériilen iliskinin kurulmadig
firmalar aragtirma kapsami diginda tutulmustur. Uygulama karar1 alinan firmalarda, yine
On goriisme kapsaminda, hedef gruplar (ara kademe yoneticiler), firmanin organizasyon
semalar incelenmek suretiyle tespit edilmistir. Bunun yani sira, anket uygulamasi ile
ilgili bir bilgilendirme metni olusturulmus ve arastirma kapsamindaki ara kademe
yonetici grubu ile paylasiimistir. On goriismelerde son olarak uygulama tarihi ve anket

geri dontisleri i¢in hedef siireler tizerinde mutabakat saglanmistir.

Uygulama yapilan firmalarda ara kademe yoneticilerin dolduracaklar1 bir anket

formu (EK-1) ve ilgili firmanin insan kaynaklar yoneticisinin dolduracagi bir “yonetici
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soru formu” (EK-2) gelistirilmigtir. Ara kademe y&neticilerden doldurmalarn istenen
anket formu dort ana bolimden olusmaktadir. Ilk boliimde, kisiye ait demografik
bilgiler ile firmadaki pozisyonu ve kidemi gibi is bilgilerine yer verilmistir. [kinci
boliimde, yoneticilerden firmada uygulanmakta olan mevcut performans degerleme
sistemini tasanim etkinligi yonii ile degerlendirmeleri istenmistir. Bu cercevede,
firmanin tespit ettigi degerleme kriterleri, yapilan degerlendirmelerin dogruluk derecesi,
sistem ile ilgili bilgilendirme yeterliligi, agik goriismelerin etkinligi gibi konular mercek
altina almmaya ¢ahigilmistir. Uglincii boliimde, geribildirim sisteminin ilgili performans
degerleme alt siiregleri ile iliskisi ve bireysel etki boyutu sorgulanmaya ¢alisiimistir. Bu
bolimde, performans-egitim, performans-iicret, performans-kariyer ve performans-ig
dizaym iligkileri ayri ayr1 bolimler altinda degerlendirilirken, sistemin bireysel etki
boyutu ayrica incelenmistir. Dordiincii ve son béliimde ise, geribildirim sisteminin
davranig boyutu ile ilgili ifadelere yer verilmistir. Ankette, cevaplayicilarin ifadelere
katilma derecelerini Slgtimlemek tizere 5°1i Likert Slgegi, [ Kesinlikle Katilmiyorum (1)

- Kesinlikle Katiliyorum (5)], kullanilmistir.

Ara kademe yoneticilerin doldurdugu anket formunun ana béliimleri ve her bir

boliimde yer alan ifade sayilar1 Tablo 2’de belirtilmektedir.

Tablo 2: Ankette Yer Alan Boliimler ve Ifade Sayilar

Ankette Yer Alan Béliimler Ifade Sayist
LBOLUM 5
ILBOLUM 6
I11.BOLUM 29
~Performans / Egitim Iliskisi 5
-Performans / Ucret iliskisi 5
-Performans / Kariyer Iligkisi 4
-Performans / Is Dizayni iliskisi 9
-Bireysel Etki Boyutu 6
IV.BOLUM 4

TOPLAM 44
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Diger taraftan, her bir firmanin insan kaynaklari yoneticisinin dolduracag bir

“yonetici soru formu” olusturulmustur. Bu formda oncelikle, firmadaki mevcut

geribildirim sistemine doniik bilgi elde etmeyi amaglayan 7 ifadeye yer verilmistir.

Geribildirim ~ sisteminin uygulanma periyodu,

degerlendirme kaynaklari, agik

gorligmeler ve periyodu, geribildirim bilgisinin iletim bi¢imi gibi konularda bilgi

toplanmaya caligtlmistir. Bunun yam sira insan kaynaklari yoneticisinin, mevcut

performans degerleme

sisteminin  etkinligini,

basart  diizeyine

gbre  bizzat

degerlendirdigi toplam 12 ifadeyi kapsayan ayri bir boliim olusturulmustur. Yonetici

soru formunda son olarak sistemin organizasyonel diizeydeki etkinligi, 8 ifade ile

Olgimlenmeye c¢alisilmistir. Yonetici soru formlari, insan kaynaklari yoneticileri ile

ylizylize goriigme yontemi kullanilarak doldurulmugtur.

Veri toplama asamasi Subat 2008 ile Mart 2008 arasindaki iki aylik zaman

diliminde tamamlanmistir.

5. DEGERLENDIRME METODOLOJIiSi VE OLCEGIN
GUVENILIRLIK ANALIZI SONUCLARI

Elde edilen veriler SPSS 13.0 istatistik programi kullanilarak analiz edilmis,

tablo ve grafiksel gosterimlerde Microsoft Excel programindan yararlanilmistir.

Uygulama agamasina ge¢cmeden Once, anketin giivenilirligi test edilmistir. Bu

amagla, bir firmada 30 anketi kapsayan pilot ¢alisma yiiriitiilmiistiir. Elde edilen veriler

cercevesinde genel ve alt boliimlerin i¢ tutarlilik katsayilari (Cronbach Alpha)

hesaplanmugtir. Sonuglar Tablo 3°te yer almaktadir.

Tablo 3: Ttim Olgek ve Alt Béliimler Bazinda Giivenilirlik Analizi Sonuclari

. Madde Toplam Cronbach

Ifade Sayis1
Béliimler (N=206) Korelasyonu Alpha (o)
I1.Bolim 6 0,47 0,80
[1.B6lim 29 0,33 0,92
-Insan Kaynaklar: Etki Boyutu 23 0,35 0,92
-Bireysel Etki Boyutu 6 0,68 0,91
TUM OLCEK 35 0,32 0,93
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Tablo 3’ten de goriildiigii tizere, aragtirmada kullanilan 6lgegin yiiksek oranda
glvenilir oldugu (0=0,93) saptanmistir. Yine alt bdliimler bazinda i¢ tutarhlik
katsayilari II. Bolim igin (a = 0,80), HI.B6lim i¢in (o = 0,92) olarak hesaplanmustir ki
bu da olduk¢a yiiksek bir giivenilirlik oranim ifade etmektedir. Alpha degerleri,

aragtirmada kullanilan 6lgegin tutarli oldugunu a¢ik¢a ortaya koymaktadir.

Bilindigi tizere istatistiksel bir c¢aligmada, ¢esitli testlerin yapilabilmesi igin
dagilimin normal veya normale yakin olmast gerekmektedir. Ciinkii verilerin normalden
uzak olmasi analiz sonuglarmin sapmasima ve dolayisiyla yapilan yorumlarin yanlis
olmasina neden olmaktadir®*® Bu amagla, elde edilen verilerin normal dagilip
dagilmadigi, Kolmogorov-Smirnov (KS) test uygulamasi ile analiz edilmistir. Analiz

sonucunda anketteki tiim degigkenlere iligkin verilerin normal dagildig1 goriilmiistiir.
6. DOGRULAYICI FAKTOR ANALIZi SONUCLARI

Dogrulayici faktor analizi (Confirmatory Factor Analysis), belirlenen bir dlgme
modelinin tutarlihiginin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigint test etmek amaciyla

yapilmaktadir.**’

Dogrulayict faktor analizi, geleneksel yontemle yapilan faktor
analizlerinden farkli olarak, daha 6nceden aragtirmaci tarafindan belirlenmis bir
faktoryel yapimin dogrulanmasmi test etmek amaciyla kullanilmaktadir. Ornegin,
normal faktdr analizinde, her bir maddenin her faktérdeki yiik miktari ortaya konulsa
da, dogrulayici faktdr analizinde, her bir maddenin, kendisini agiklayan értiik degiskene
iligkin regresyon katsayilar1 (bunlar da faktér analizindeki faktor yiiklerine
benzetilebilirler) belirlenmektedir. Bu tiir ¢alismalarda, 6lgek maddeleri tarafindan

yapilandirildigr diistiniilen birden fazla ortik (latent) degiskenin, bir baska &rtik

degisken tarafindan agiklandigi varsayilir ve bu varsayimm dataya uygunlugu test

edilir.*?®

Model uygunlugunun degerlendirilmesinde kullanilan birbirinden farkli uyum

iyiligi indeksleri ve bu indekslerin sahip oldugu istatistiksel fonksiyonlar

326 Albayrak, Ali Sait v.dgr., SPSS Uygulamal Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri, Asil Yaym
Dagitim, Ankara, 2005, s. 54.

2 Yurdugtil, Halil, Coktan Segmeli Test Sonuglarindan Elde Edilen Farkli Korelasyon Tiirlerinin Birinci
ve Ikinci Sirali Faktér Analizlerindeki Uyum indekslerine Etkisi, Elemantory Education Online, Vol: 6,
No: 1,s. 155, (154-179)

28 Simgek, O. Faruk, Bilimsel Arastirma ve Yapisal Esitlik Modeli,
http://80.251.40.12/~o0zbek/omer.htm, 04.04.2008, s. 2.
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bulunmaktadir. Analizde, uyum iyiligi indeksi (goodness of fit index-GFI), diizeltilmis
uyum iyiligi endeksi (adjusted goodness of fit index-AGFI), standardize edilmis kok
ortalama kare artik (Standardized RMR) ve kok ortalama kare yaklasim hatasi (Root
mean square error of approximation-RMSEA), Bentler karsilagtirmali uyum indeksi
(Bentler Comparative Fit Index-CFI) dikkate alinmaktadir. Sézkonusu modelin 6lgme
glicliniin tespitinde yukarida ifade edilen indekslerin belirli uyum degerlerine sahip

olmasi beklenmektedir. Bu degerler Tablo 4’te yer almaktadir.**

Tablo 4: Onerilen Modelin Uyum Degerleri ve Standart Uyum Olgiitleri

Uyum Olgiileri Iyi Uyum Degerleri Kabul gg;:zg;‘; Uyum
RMSEA 0.00<RMSEA<0.05 0.05<RMSEA<0.10
SRMR 0.00<SRMR<0.05 0.05<SRMR<0.10
GFI 0.95<GFI<1.00 0.90<GF1<0.95
AGFI 0.90<AGFI<1.00 0.85<AGFI<0.90
CF1 0.95<CFI<1.00 0.90<CFI1<0.95

Elde edilen veriler kapsaminda, aragtirma modelinin 6l¢me giiciinii veya diger
bir deyimle 6lgme aracinin gegerliligini sinamak amaciyla dogrulayici faktor analizi
yaptlmigtir. Analiz ¢ercevesinde, insan kaynaklari etki boyutu ve bireysel etki boyutu
olmak lizere iki ana bolim bazinda ortalamalar, standart sapma ve indeks uyum

degerleri hesaplanmustir. Sonuglar asagida yer almaktadir.
6.1. insan Kaynaklar1 Etki Boyutu Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclart

Performans degerleme sisteminin, egitim, ticretleme, kariyer planlama ve is
dizayn: uygulamalan ile iligkilerini sorgulayan dort ifade grubu ayri ayr dogrulayici

faktor analizine tabi tutulmustur. Sonuglar Tablo 5- Tablo 8 aralifinda goriilmektedir.

¥ Erdogan, Yavuz — Bayram, Servet — Deniz, Levent, “Web Tabanli Ogretim Tutum Olgegi: Aciklayic
ve Dogrulayici Faktor Analizi Caligmasi”, Uluslararasi Insan Bilimleri Dergisi, 2007, Cilt: 4, Say1: 2, s.
11. (1-14)
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Tablo 5: “Performans Degerleme Sistemi-Egitim Sistemi Iliskisi” Soru Grubu

Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglari

IFADELER Ortalama | Suandart
Sapma
Performans degerleme sonucuma bagl olarak aldigim egitimler,
. 3,56 0,86
motivasyonumu arttirmaktadir,
Performans degerleme sonucuma bagli olarak aldigim egitimier, bilgi
L 3,79 0,84
seviyemi arttirmaktadir.
Performans degerleme sonucuma bagli olarak aldigim egitimler,
LS 3,65 0,85
beceri diizeyimi arttirmaktadir,
Performans degerleme sonucuma baglh olarak aldigim egitimler,
AT : 3,72 0,83
davramg gelisimimi desteklemektedir.
Tiim Olgek 3,68 0,76
GFI: 0,99 AGFI: 0,96 CFI: 0,99 SRMR: 0,01 RMSEA: 0,00
(0.=0,91)

Tablo 6: “Performans Degerleme Sistemi-Ucretleme Sistemi liskisi” Soru

Grubu Dogrulayici Faktér Analizi Sonuglar

. Standart
IFADELER Ortalama
Sapma
Ucretimin, gosterdigim performansa gore ayarlanmasi
. 3,74 1,01
motivasyonumu arttirmaktadir.
Performans sonucuma bagl aldigim ticret miktari, yasam standardim
. -« : 2,74 1,05
yiikseltecek diizeydedir.
Performans sonucuma bagli aldigim ticret miktar, sosyal
N K : 2,71 1,05
saygmligimi arttiracak diizeydedir.
Firmamda, performans degerlendirme sonuglarmin ticretlere
e . . o . 3,04 1,13
yansitilmasi, adil bir {icret sisteminin varlifina isaret etmektedir.
Tiim Olgek 3,17 0,92
GFI: 0,95 AGFI: 0,77 CFI: 0,95 SRMR: 0,06 RMSEA: 0,1
(a=0,82)
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Table 7: “Performans Degerleme Sistemi-Kariyer Sistemi liskisi” Soru Grubu

Dogrulayict Faktor Analizi Sonuglari

{FADELER Ortalama | >randart
Sapma

Performans degerleme verileri, dogru bir kariyer planlamasi igin

.« 3,82 0,96
Onem tagimaktadir,
Kariyerimin performansima gore planlanmasi beni motive etmektedir. 3.65 0.95
Performansima bagli bir kariyer gelisimi, 6grenme istegimi

3,83 0,83
arttirmaktadir.
Gosterdigim ytiksek performansa denk, firma iginde statii elde 395 102

ettigimi diigiinityorum.

Tiim Olgek 3,63 0,76

GFI1: 0,98 AGFI: 0,93  CFI: 0,98 SRMR: 0,02 RMSEA: 0,00
(o = 0,80)

Tablo 8: “Performans Degerleme Sistemi-Is Dizayni liskisi” Soru Grubu

Dogrulayict Faktor Analizi Sonuglar:

{FADELER Ortalama | Siandart
Sapma

Performansima bagl bir rotasyon uygulamasi, motivasyonumu
arttirmaktadir. 3,62 0,85

Performansima bagh bir rotasyon uygulamasi, isimde yasadigim

monotonlugu gidermektedir. 3,62 0.88
Performansima bagli bir rotasyon uygulamast, bilgi, beceri ve 374 0.83
yetkinliklerimi arttirmaktadir. ’ ’
Performansima bagli bir rotasyon uygulamasi, bir {ist yoneticilige 379 0.83
hazirlanmamda bana destek olmaktadir. ’ ’
Performansima bagl bir rotasyon uygulamasi, hangi iste daha verimli

N . 1 3,57 0.88
calisacagim konusundaki tespiti kolaylastirmaktadir.
Performansima bagli bir rotasyon uygulamasi, sosyal iligkilerimi 358 0.90
gelistirmektedir, ’ ’
Yiksek performansima bagh olarak, yaptigim is alaninin genisletilmesi 373 0.89
(is genisletme), motivasyonumu arttirmaktadir. ’ ’
Yiiksek performansima bagli olarak, is tizerindeki yetki ve kontroliimiin 3.89 0,77

arttirtlmast (is zenginlestirme), motivasyonumu arttirmaktadir.

Tim Olgek 3,69 0,68

GFIL: 0,85 AGFI:0,73  CFI: 0,87 SRMR: 0,07 RMSEA: 0,10
(0= 0,91)

Tablo 5-Tablo 8 araliginda yer alan uyum degerleri, Tablo 4’te yer alan veriler
ile karsilastirildiginda, insan kaynaklari etki boyutunu olgtimlemek igin kullamlan

Olcegin, 6lgme gliclintin kabul edilebilir diizeyde oldugunu gostermektedir.
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6.2. Bireysel Etki Boyutu Dogrulayici Faktér Analizi Sonuclar

Performans degerleme sisteminin, ¢alisanlar {izerindeki dogrudan etkisini
Ol¢timlemek tizere 5 ifadeden olusan ayr bir soru grubuna yer verilmistir. Bu soru

grubuna uygulanan dogrulayici faktér analizi sonucu Tablo 9°da yer almaktadir.

Tablo 9: “Performans Degerleme Sisteminin Bireysel Etki Boyutu ” Soru Grubu

Dogrulayicr Faktor Analizi Sonuglari

Standart

IFADELER Ortalama
Sapma

Uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemi sayesinde,
performansimi hangi yonlerde gelistirmem gerektigine karar 3,40 0,98
verebilmekteyim.

Firmamda uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemi, ast

ve {istlerle olan iletigimimi geligtirmektedir. 3,29 0,99
Firmamda uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemi, is 334 1.06
hedeflerime ulagmami kolaylastirmaktadir. ’ ’
Firmamda uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemi,

.. AN 3,39 0,91
kisisel gelisimimi saglamaktadir.
Firmamda uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemi, 330 0.95

olasi degisimlere kolay uyum saglamama destek olmaktadir.

Tiim Olgek 3,34 0,85

GFI1: 0,97 AGFL: 093  CFL: 0,99 SRMR: 0,02 RMSEA: 0,01
(@ =0,91)

Bireysel etki boyutu soru grubu dogrulayici faktor analizi sonuglari, Tablo 4’teki
degerler dikkate alindiginda, sozkonusu ol¢egin Glgme glictinin kabul edilebilir

seviyede oldugunu gostermektedir.

Her iki boyut birlikte degerlendirildiginde arastirmada, geribildirim sisteminin

calisan performansi tizerindeki etkisini 6lgme yetenegine sahip bir 6lgegin kullanildigin

soylemek miimkiindiir.
7. ARASTIRMADAN ELDE EDILEN BILGILER

Aragtirma verileri temelde ii¢ kategori altinda analiz ve yorumlara tabi
tutulmustur. Ik kategoride, firmalarin genel profiline ve arastirma kapsamindaki
firmalarda uygulanmakta olan mevcut performans degerleme sisteminin genel yapisini
yansitan bilgilere yer verilmistir. Ikinci kategoride, calisanlarin mevcut performans
degerleme sisteminin etkinlik diizeyi ile ilgili goriiglerine, bu konuda yapilan analiz ve
bulgulara deginilmistir. Ucglincii ve son kategoride ise, her firmanm performans

degerleme sisteminin igsel basarist (yapilan degerlendirmelerin basan diizeyi ile
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performans degerleme sisteminin ticret-egitim-kariyer planlama ve is dizaymi gibi
uygulamalar acisindan ulastigi basart diizeyinin ortaya konuldugu asama) ve
organizasyonel ciktilar (hata sayisi, maliyetler, verimlilik gibi) tizerindeki etkinligi,

bizzat insan kaynaklar1 y6neticilerinin ifadeleri dogrultusunda analiz edilmistir.
7.1. Arastirma Kapsammdaki Firmalarin Genel Profiline ve Performans
Degerleme Sistemlerinin Yapisina Iliskin Bilgiler

Bu asamada, uygulama yapilan firmalarin faaliyet gosterdigi sektor, tiretim
konusu ve ¢alisan sayisi ile ilgili bilgilere yer verilmistir. Sézkonusu bilgiler Tablo

10°da goriilmektedir.

Tablo 10: Arastirma Kapsamindaki Firmalarin Genel Profiline liskin Bilgiler

Firma Faaliyet Gosterilen Uretim Konusu Cahlisan Sayisi
Sektor
. . . Mavi: 200
A Firmasi Otomotiv Yan Sanayi Tampon Beyaz: 68
. . . _ Mavi: 4460
B Firmas1 | Otomotiv Yan Sanayi Enjeksiyon Beyaz: 600
. . . .. ... | Mavi: 386
C Firmas1 | Otomotiv Yan Sanayi Kaporta i¢in sac liretimi Beyaz: 244
. . . Mavi: 519
D Firmas:t | Metal I Kolu Sanayi borular: Beyaz: 147
E Firmast | Otomotiv Yan Sanayi Motor i¢i baglant Mavi: .492
borular: Beyaz: 60
) . . Mavi: 352
F Firmasi Otomotiv Yan Sanayi Egzos Beyaz: 53

Goriildugii gibi aragtirma kapsamindaki firmalarin tamamu biiyiik dlgekli firma
olup, arastirmanin kapsami bagligi altinda ifade edildigi lizere tamami yine metal
iskolunda ve ¢ogunlugu otomotiv sektoriinde tliretim yapmaktadir. Bu anlamda,
aragtirmanin kapsami tamimlanirken ifade edilen ilk {i¢ 6n kosulun, sézkonusu

firmalarda genel olarak saglandig1 goriilmektedir.
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Bu asamada ayrica arastirma kapsamindaki firmalarda uygulanmakta olan

performans degerleme sisteminin ¢esitli yapisal 6zelliklerini yansitan bilgilere de yer

verilmistir. S6zkonusu bilgiler Tablo 11°de siralanmaktadir.

Tablo 11: Arastirma Kapsamindaki Firmalarin Performans Degerleme

Sistemlerine Iliskin Bilgiler

ifade Segenekler Frekans Dagilim
Ayda bir -
1-Performans degerleme Ug ayda bir )
sisteminiz yilda kag kez
uygulanmaktadir? Alt1 ayda bir % 33,3
Yilda bir % 66,7
2-Performans Degerleme Tekli Degerlendirme % 50
ko
Tekniginiz? Coklu Degerlendirme % 50
3-Coklu degerlendirme teknigi Yoneticiler, Esitler, Astlar % 100
uygulaniyor ise, hangi formel Ozdegerleme i
pozisyonlar degerleyen
konumunda yer almaktadir? Miisteriler -
4-Firmamzda formel geribildirim | Evet % 83,3
goriismeleri (ylizylize / agik
s Hayir % 16,7
goriisme) yapiliyor mu?
Ayda bir -
Ug ayda bir -
5-Firmanizda formel olarak hangi | Alt1 ayda bir % 33,2
stklikta geribildirim goriigmeleri .
Yilda bir % 33,4
yapiliyor?
Diger: (iki yilda bir) % 16,7
Cevapsiz % 16,7
6-Performans degerleme Yazih % 33,3
sonuglar: mavi yakah ¢alisanlar Szl % 16,7
ile ne sekilde paylagihiyor?
Yazili ve Sozli % 16,7
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Paylasilmiyor % 33,3

7-Performans degerleme Yazih % 16,7
sonuglar: beyaz yakali ¢alisanlar Sozlii % 50
ile ne sekilde paylasiliyor?
Yazili ve Sozlt % 33,3
Paylagiimiyor -
8-Acik goriismeler diginda, Evet % 33,3
firmanizda herhangi bir planh
geribildirim goriigmesi yapiliyor Hayir % 66,7

mu?

Tablo 11°deki verilere bakildiginda, firmalarin c¢ogunlugunda (% 66,7)
performans degerleme sisteminin yilda bir uygulandigini gostermektedir. Firmalarin
tekli ve c¢oklu degerlendirme teknigini kullandiklart ve &zellikle ¢oklu
degerlendirmelerde yoneticilerin, astlarin ve esitlerin degerleyici pozisyonunda yer
aldiklar1 tespit edilmistir. Arastirma kapsammdaki firmalarda yiizylize performans
geribildirim goriismelerinin ¢ogunlukla uygulandigr (% 83.3) bilgisine ulagilmistir.
Geribildirim goriismelerinin ise genel anlamda aylik ve alti aylik periyotlarda yapildig:

goriilmekle birlikte, sadece iki yilda bir yapilabildigi de saptanmistir.

Diger taraftan geribildirim bilgisinin mavi yakalilar ve beyaz yakalilar
diizeyinde hangi iletisim yontemi kullanilarak paylasildig: da sorgulanmistir. Buna gore
firmalarda, performans degerleme sonuglarinin mavi yakalilarda yazili (% 33,3), beyaz
yakalilarda ise agirlikli olarak sozli (% 50) sekilde paylasildigi goriilmiistiir. Bazi
firmalarda mavi yakalilar diizeyinde performans degerleme bilgisinin hicbir sekilde
paylasiilmadigi da ulagilan bulgular arasindadir (%33,3). Belirtilen goriisme periyotlart
disinda firmalarda genel olarak ayri bir planli performans geribildirim goriismesinin

yapilmadigi belirtilmektedir.
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7.2. Katihmeilarin Genel Profiline iligkin Bilgiler

Aragtirmanin bu kisminda katilimeilarin gorev yaptiklarnt pozisyon, isletmede

galisma siireleri (kidem), yas, cinsiyet ve egitim durumlarma iliskin bilgiler

ozetlenmektedir.

7.2.1. Katilimellarm Goérev Yaptiklar Pozisyona Gore Dagihmlari

Arastirmada, ara kademe yoneticiler hedef grup olarak tespit edilmistir. Her
firmanin yonetici tinvanlari farklilik gosterebildiginden, aragtirma kapsamina alinacak
pozisyonlar, organizasyon semasina bakilarak her firma igin ayr1 ayri belirlenmistir.
Buna gore katilmeilarin %12,14°t4 (25 kisi) miidtir / miidiir yardimeisi, %20,39°u (42
kisi) kistm yoneticisi, %29,61°1 (61 kisi) amir / uzman, %10,19’u (21 kisi) sorumlu,
%8,74’1 (18 kisi) sef ve %16,02’si (33 kisi) mithendis pozisyonunda ¢alismaktadir.

GRAFIK 1: KATILIMCILARIN POZISYON iTIBARIYLE DAGILIMLARI

Cevapsiz Muadir / Madtr
Miihendis %2,91 (6) Yardimcist
%16,02 (33) \ / %12,14 (25)

Sef

. Kisim Yoéneticisi
%8,74 (18) |

%20,39 (42)

Sorumlu .
%10,19 (21) -
Amir/ Uzman
%29,61 (61)

7.2.2. Katihmeilarin Kideme Gore Dagihmlar:

Aragtirmaya katilan ara kademe yoneticilerin firmadaki ¢alisma siirelerine
bakildiginda, %33,50°sinin 1-5 yil, %27,18’inin 6-10 yil, %17,96’sinin 11-15 yil,
%10,68’inin 16 y1l ve iistii kideme sahip olduklar1 belirlenmistir. Arastirmaya katilan
firmalarda, performans degerleme sisteminin minimum alti ayda bir uygulandif

verisinden hareketle (2 firmada alti ayda bir, diger 4 firmada wyilda bir
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uygulanmaktadir), ara kademe yoneticilerin tamaminin 2 veya daha fazla donemde
performans degerleme uygulamalarmma katildiklari ortaya ¢ikmaktadir. Bu veri,
performans degerleme uygulamalarma hi¢ katilmamig yoneticilerin arastirmaya dahil
edilmedigine, sorulara bilingli yamitlar almak agisindan sisteme tabi tutulmus
yOneticilerin aragtirma kapsamina alindiklarina isaret etmektedir. Bu durum aym
zamanda orneklem belirlemede dikkate alinan 5 no’lu kosulun saglandigi anlamini da

tasimaktadir.

GRAFIK 2: KATILIMCILARIN KIDEME GORE DAGILIMI

Cevapsiz
%10,68 (22 kisi)

1-5 YiL

/ %33,50 (69 kigi)

16 YIL VE USTO
%10,68 (22 kisi)

1115 YIL J

%17,96 (37 kigi)

6-10 YIL
%27,18 (56)

7.2.3. Katilimecilarin Yasa Goére Dagilimlar:

Grafik 3, katilimcilarin yag itibariyle dagilimlarim gostermektedir. Buna gore,
arastirma kapsamina alinan ara kademe yoneticilerin %5,34’{intin (11 kisi) 25 yas ve
alti, %27,18’inin (56 kisi) 26-30 yas arasi, %47,57’sinin (98 kisi) 31-40 yas arasi,
%10,68’1inin (22 kisi) 41-50 yas aras1 ve %3,4 tntin (7 kigi) 51 yas ve {istii oldugu tespit
edilmistir. Bu gercevede katilimeilarin agirlikli olarak 26-40 yas araliginda (%74,75)
yer aldiginm sdylemek mimkindir. Dolayisiyla arastirma kapsamina aliman firmalarin

oldukea geng bir yonetim kadrosu ile ¢alistiklart yorumunu yapmak miimkiindiir.
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GRAFIK 3: KATILIMCILARIN YASA GORE DAGILIMI

Cevapsiz
51 yas ve lizeri %%5,83 (12)

%3,4 (7) /

25 yas ve altt

/ %5,34 (11)

41-50 yas arasl!
%10,68 (22) =

26-30 yas arasi
%27,18 (56}

31-40 yag arasi
%47,57 (98)

7.2.4. Katilimcilarin Cinsiyete Gore Dagilimlan

Cinsiyet dagilimma bakildiginda, katilimcilarin  agirlikli  olarak  erkek
yoneticilerden olustugu (%81,55) goriilmektedir. Kadin yoneticilerin orani ise %16,50
seviyesinde kalmigtir. Arastirma kapsamina alinan firmalarin metal ig kolunda faaliyet
gostermesi ve genel olarak isin agir iscilik gerektirmesi nedeniyle, firmalarin erkek

yonetici istihdamina 6ncelik verdigi diistiniilmektedir.
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GRAFIK 4: KATILIMCILARIN CINSITEYE GORE DAGILIMLARI

Cevapsiz Kadin

%1,94 (4) / " %16,50 (34)

- Erkek
%81,55 (168)

7.2.5. Katilimeilarin Egitim Durumuna Goére Dagihmlan

Grafik 5 iizerinde de goriildiigii gibi katilimcilarin egitim diizeyleri oldukg¢a
yiiksektir. Katilimeilarin yonetsel kademelerde gérev yapryor olmalar: bunun en nemli
nedenidir. Elde edilen verilere gore katilimeilarin, %71,84°1 tniversite, %10,19°u
master veya doktora diizeyinde egitime sahip olduklar tespit edilmigtir. Diger taraftan
katilimeilarin -~ %16,02’sinin  lise veya ortadgretim diizeyinde egitim aldig
goriilmektedir. Egitim seviyesinin yiiksek olmasi, anketlerin nispeten daha bilinghi

sekilde dolduruldugu goriigiinti destekler niteliktedir.
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GRAFIK 5: KATILIMCILARIN EGiTiM DURUMUNA GORE DAGILIMI

Cevapsiz Lo
wse e
CAd)

Doktora
%0,49 (1)

_ Lise
/ %15,53 (32)

Master o
%9,71 (20) E—

Universite
71,84 (148)

8.ARASTIRMADAN ELDE EDILEN BULGULAR
8.1.Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclarn

Performans degerleme sisteminin, motivasyon {zerindeki etkilerini ortaya
¢ikarmak i¢in ¢oklu dogrusal regresyon analizi uygulanmustir. Ozellikle birden fazla
acgiklayicr degiskenin oldugu modellerde ¢oklu regresyon analizi uygulanmaktadir. Bu
analizde, 6l¢lim yapilan bagimsiz degisken ile bagiml degisken arasindaki iligki test
edilmektedir. Bu cercevede, bagimli degiskenin (motivasyon) yiizde kagimin modele
dahil edilen bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigi goriilebilmektedir. Coklu
dogrusal regresyon analizinin varsayimlarina bakildiginda, verilerin normal dagilima
sahip olmasi, degiskenlerin otokorelasyonlarmin olmamas: ve bagimsiz degisenler
arasinda c¢oklu bagnti probleminin bulunmamasi gerekmektedir. Olgiim yapilan
bagimsiz degiskenler ile bagimh degisken arasindaki iliski, degisken sayisi arttik¢a daha

iyi izah edilir duruma gelmektedir.

Coklu dogrusal regresyon analizinde, bagimli degiskeni aciklamada bagimsiz
degiskenlerin se¢imi icin cesitli yontemler (Enter Metodu, Degisken Ekleme Islemi,
Degisken Eleme Islemi, Degisken Eleme ve Ekleme Islemi) kullanilmaktadir. Bu
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aragtirmada, bir bagimsiz degiskenin diger bagimsiz degiskenlerden daha O6nemli

olmadigimin diisiiniildiigii durumlarda kullamlan “Enter Metodu” tercih edilmigtir.**’

Coklu dogrusal regresyon analizinde birtakim gostergelere bakilarak

yorumlamalar yapilmistir. Bunlar;

Belirlilik Katsayist (R?): Bagimli degiskenin yiizde kagimn modele dahil edilen
bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigim gostermektedir. R* degeri, 0 ile 1 arasinda
yer almaktadir. Deger 0’a yaklagirsa modelin veriye uyum gostermedigi veya bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskendeki degismeyi agiklayamadigi, 1’e yaklagirsa bagiml
degiskendeki degismenin bagimsiz degiskenler tarafindan iyi ag¢iklandigini
gostermektedir.™' Belirlilik katsayisi, modele dahil edilen degisken sayisi arttikca
artmaktadir. Boyle durumlarda Diizeltilmis Belirlilik Katsayisma (Adjusted R?)
bakilmaktadir.

Durbin-Watson Testi (D.W): Modelde otokorelasyon olup olmadigini
gostermektedir. Genellikle 1,5-2,5 civarinda bir D.W testi degeri otokorelasyon

olmadigimi agiklamaktadir.

F Degeri (ANOVA): F degeri, modelin bir biitiin olarak her diizeyde anlamli

olup olmadigini test etmeye yardimer olmaktadir.

t istatistigi: Modelde kullanilan degiskenlerin ayr1 ayr1 anlamli olup

olmadiklarini belirlemektedir.

Beta Degeri: Modelde yer alan bagimsiz degiskenlerin 6nem sirasii
gostermektedir. En yiiksek beta degerine sahip degisken, goreli olarak en Onemli

bagimsiz degiskendir ve bagimli degisken iizerinde daha ¢ok etkiye sahiptir.

Analize gec¢meden Once, ¢oklu regresyon analizinin uygulandifi arastirma
modelini tanimlamakta fayda bulunmaktadir. Sekil 13’te goriilmekte olan ana model,
bes alt modele ayristirilarak analizlere tabi tutulmustur. Her bir alt model i¢in bir ana
hipotez ve ana hipotezi destekleyen yan hipotezler olusturulmug, ¢oklu dogrusal
regresyon analizi ile bu hipotezler test edilmistir. Bu amagla, her bir alt modelde yer

alan bagimsiz degiskenlerin, bagimli degisken {izerindeki goreli etkisi ortaya konulmus,

330 Albayrak, Ali Sait ve dgr., a.g.e., ss. 259-260.
331 Bayram, Nuran, Sosyal Bilimlerde SPSS ile Veri Analizi, Ezgi Kitapevi Yayinlari, Bursa, 2004,
s.119.
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bagimli degisken tzerinde etkisi bulunmayan bagimsiz degiskenler modelden
cikarilmistir. Boylelikle, motivasyonu etkileyen tim bagimsiz degiskenlerin yer aldig

nihai modele (Sekil 19) ulagilmigtir.
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Arastirma modeli, toplam 20 adet bagimsiz degiskenin, bagimli degisken
tizerindeki etkilerini analiz etmeye yardimci olmaktadir. Bu c¢ercevede, bagimli
degiskenin ne kadarlik kismimin bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigi ve
bagimsiz degiskenlerden hangilerinin bagimli degiskeni daha ¢ok etkiledigi ¢oklu
dogrusal regresyon analizi ile ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Bagimsiz degiskenlerin,
motivasyon bagimli  degiskeni iizerinde etkili oldugunun ulasilan bulgularca
desteklenmesi halinde, i tatmininin ve performans artisinin teorik olarak tetiklenecegi
varsayilmaktadir. Analizler, egitim, licretleme, kariyer planlama, ig dizayni ve bireysel

etki alt boyutlar1 bazinda ayr1 ayr gerceklestirilmis, bulgular yorumlanmustir.
8.1.1.Performans Degerleme Sistemi-Egitim Sistemi iliskisi Coklu Dogrusal
Regresyon Analizi Sonuglari

Bu analiz ile performans degerleme sonuglarimin egitim sistemi ile
iligkilendirilmesinin motivasyon, sonrasinda teorik olarak ig tatmini ve performans artisi
sonucunu yaratip yaratmadigi sorgulanmaktadir. S6zkonusu etkiyi 6l¢timlemede bilgi
artig1, beceri artig1 ve davrang gelisimi olmak {izere toplam ti¢ degisken kullanilmistir.
Sozkonusu degiskenlerin frekans dagilimlari ve ¢oklu dogrusal regresyon analizi

sonuglar1 Tablo 12-13-14’te goriilmektedir.

Tablo 12: Model-1 (Performans-Egitim Iliskisi Soru Grubu Frekans Dagilimi-%)

IFADELER

Cevapsiz
Kesinlikle
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle
Katilryorum

Katilmiyorum

Firmamda uygulanmakta olan
performans degerleme sistemi, daha - 2,91 20,39 21,36 51,46 3,88
dogru egitimler almam saglamaktadir.

Performans degerleme sonucuma bagh
olarak aldigim egitimler, - 1,94 11,65 21,84 57,28 7,28
motivasyonumu arttirmaktadir.

Performans degerleme sonucuma bagh
olarak aldigim egitimler, bilgi seviyemi - 0,97 825 16,99 58,25 15,53
arttirmaktadir.

Performans degerleme sonucuma bagli
olarak aldigim egitimler, beceri 0,49 1,46 11,17 17,48 60,19 9,22
dizeyimi arttirmaktadir,

Performans degerleme sonucuma bagh
olarak aldigim egitimler, davranis - 1,46 8,74 16,99 61,65 11,17
gelisimimi desteklemektedir.
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Tablo 13: Model-1 (Performans-Egitim Iliskisi Korelasyon Analizi Sonuglar)

Pearson Korelasyon
Standart

N=205 Ortalama 1 2 3 4

. ) Sapma
Sig=,000 (1-tailed)
1-Motivasyon 3,57 0,86 1,000
2-Bilgi 3,79 0,84 0,70 1,000
3-Beceri 3,65 0,85 0,76 0,79 1,000
4-Davranis 3,72 0,83 0,65 0,73 0,74 1,000
o =0,01 anlamlilik diizeyinde biitiin korelasyon katsayilart anlamlidir.

Tablo 14: Model-1 (Performans-Egitim lliskisi Coklu Dogrusal Regresyon

Analizi Sonuglar)

, | Diizeltilmis | F Degeri t p D.W.
R 5 Beta
R (Anova) degeri | degeri | Testi
109,140 | 0,398 .
Egitim 0,620 0,614 o | sabit | 2,139 {0,034 | 2,105
(p=0,000) Terim)
-Bilgi artis - - - 0,207 | 2,599 | 0,010" | -
-Beceri artigi - - - 0,523 | 6.589 | 0,000 | -
-Davrams Gelisimi - - - 0,128 | 1,770 | 0,078 -
*p <0,05

Tablo 13 ve 14°ten de izlendigi tizere, performans-egitim iliskisinin sorgulandig:
degiskenler arasinda korelasyonun olmadigi (Coklu dogrusal regresyon analizinde
bagimsiz degiskenler arasinda giiglii korelasyonlarin olmamasi gerekmektedir. Clinkii
bu durumda bagimsiz degiskenlerin modele katkisi birbirine ¢ok yakin olmakta ve
degiskenlerin modelde olmasi veya olmamasi modelin giiciinii etkilememektedir. Coklu

dogrusal regresyon analizinde, bagimsiz degiskenler arasinda 0,80 ve iizerinde

korelasyonlar varsa bu durum ¢oklu baginti probleminin varliina isaret etmektedir. Bu
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333

durumda bazi degiskenler modelden ¢ikarilabilmektedir.”””) goriilmektedir. Bu durum,

Model-1’de ¢oklu bagint1 probleminin mevcut olmadigmi gostermektedir.

Anova sonucuna bagli ortaya ¢ikan F degerine (109,140, p<0,05) bakildiginda,
Model-1’in bir biittin olarak her diizeyde anlamli oldugu goriilmektedir. Yine D.W.
testine ait deger incelendiginde (1,5<D.W.<2,5), modelde otokorelasyon olmadig tespit

edilmistir.

R? degeri (0,62), bagimh degiskenin % 62°lik kisminin bagimsiz degiskenler
tarafindan agiklandigini gostermektedir. Yani, motivasyon bagimli degiskenindeki
degisimin % 62’sinin modele dahil edilen bilgi ve beceri ve davrams degiskenleri
tarafindan agiklandig1 bulgusuna ulagilmistir. Bagimli degigkenin geriye kalan % 38’lik
kisminin ise Model-1’e dahil edilmeyen diger degiskenler tarafindan agiklandig:

distinilmektedir (Hata Terimi).

Model-1 i¢in bu asamaya kadar ifade edilen istatistiksel degerler, coklu dogrusal
regresyon analizi varsayimlarini dogrulamakta, bulgular bir biitlin olarak hem de ayn
ayr1 degiskenler bazinda Model-1’in iyi (anlamli) bir model oldugu sonucunu ortaya

¢ikarmaktadir.

Diger taraftan, Tablo 12°de yer alan frekans dagilimlari ile parametrelerin
anlamlilik test sonuglari karsilastirmali olarak analiz edilmigtir. Bu kapsamda, Tablo
12°den de gorildigi gibi katilimcilarin % 55,34’ [Katihlyorum + Kesinlikle
Katiliyorum] firmadaki mevcut performans degerleme sisteminin daha dogru egitimler
almay1 destekledigi algismi tasimaktadir. Bunun yam sira, yine katilimcilarmm %
64,56’s1, genel olarak performans degerleme sonuclan ile iliskilendirilmis bir egitim
programinin motivasyonu arttirdigini ifade etmektedir. Bu sonuglara ragmen,
performans-egitim iliskisinde hangi giidiileyici unsurlarin motivasyonu arttirdigi konusu
bu sorudan tiiretilemedigi i¢in alt parametrelerin motivasyon {izerindeki etkilerine

bakma geregi ortaya ¢ikmaktadir.

Frekans dagilimlarina ve t testlerine baktifimizda, arastirmaya dahil edilen
firmalarda katilimcilarin % 73,29°u, performans degerleme sonuglarina endekslenmis

bir egitim programinin bilgi seviyesini arttirdigini ifade ederken, % 69,42’si beceri

33 Albayrak ve dgr., a.g.e., s. 267.
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diizeyinin de arttigin ifade etmektedir. Bilgi ve beceri diizeyindeki artigin, motivasyon
artig1 Uzerinde etkili olup olmadig1 konusu irdelendiginde, bilgi (t=2,59 p<0,05) ve
beceri (t=6,58 p<0,05) ediniminin her ikisinin de motivasyon artis1 iizerinde etkili
oldugu bulgusuna ulasilmustir (“Hy, Performans degerleme sonucuna bagl alinan
egitimler ve bilgi seviyesindeki artis motivasyonu arttirir.” ve “Hpy. Performans
degerleme sonucuna bagh alinan egitimler ve beceri diizeyindeki artis motivasyonu
arttirwr.”  yan hipotezleri dogrulanmistir). Dolayisiyla, arastirma kapsamindaki
firmalarda performans degerlendirme sistemi ile iligkilendirilmis egitim faaliyetlerinin
hem c¢alisanlarin bilgi ve beceri seviyesini arttirdigi hem de bu artisin motivasyon
lizerinde olumlu etkiler yaratt1g1 sonucuna ulagilmistir. Bu iki etki, performans-egitim
alt boyutu i¢in olusturulan “Hj.Performans degerleme sistemi ile egitim sisteminin

iligkilendirilmesi ¢calisan motivasyonunu arttirir.” ana hipotezini dogrulamaktadir.

Katilimeilarin %72,82’si, performans baglantili egitim faaliyetlerinin davranis
gelisimini destekledigi degerlendirmesini yapiyor olsa da, degiskene ait t degeri
(t=1,770 p<0,05), davranig gelisimi degiskeninin motivasyon artis1 lizerinde etkili
olmadigr sonucuna isaret etmektedir (“Hj. Performans degerleme sonucuna bagli
alinan  egitimler ve davrang gelisimi  motivasyonu arttrrr.”  yan  hipotezi

dogrulanamamistir). Dolayisiyla Model-1’de, sadece bilgi ve beceri artisinin

motivasyon tizerinde etkili oldugu bulgusuna ulagilmistir.

Egitim programlarinin, davranig geligsimini saglama fonksiyonu agisindan yeteri
diizeyde etkin isletilememis olmasi veya programlarin daha ¢ok teknik egitimler
icermesi veya performans degerlendirme sisteminin, c¢alisanlarin  davranigsal
performansini 6lgme yeteneginin istenen oranda gelismemis olmasi, bu bulgunun olasi
nedenleri arasinda oldugu distiniilmektedir. Aragtirmaya katilan isletmelerin % 50°sinin
coklu geribildirim sistemini uyguluyor olmalar1 ve ¢oklu geribildirim sisteminin de
agirhikli olarak davranig gelistirmeye odaklandig diistintildiigiinde, davranig gelisiminin
performansa olumlu sekilde yansimiyor olmasi énemli bir iyilestirme alani olarak kabul
edilmelidir. Diger taraftan, performans-egitim ikileminde beceri gelisiminin (beceri, bir
isteki ustalik, maharet olarak tanmimlanmaktadir.), motivasyon yaratan en Onemli

bagimsiz degisken oldugu saptanmistir. Bu sonug, c¢alisanlarin somut ve kisa zaman
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zarfinda ise uyarlanabilen edinimlerden daha ¢ok motive olduklari gergegini gozler

Online sermektedir.

Model-1’de yer alan ve motivasyon tizerinde etkili oldugu belirlenen bagimsiz
degiskenlerin motivasyon bagimli degiskeni {izerindeki goéreli etki derecesine
bakildiginda, beceri artiginin (0,523) birinci derecede, bilgi artiginin (0,207) ise ikinci
derecede motivasyon tzerinde etkili oldugu bulgusuna ulagilmistir. Sonug Sekil 14°te

goriilmektedir.

Etkili (1.Derecede)

\

Etkili (2.Derecede) | MOTIVASYON
- ARTISI

Etkili Degil

Davranis
Gelisimi
Sekil 14: Model-1°de Yer Alan Bagimsiz Degiskenlerin Motivasyon Uzerindeki
Etki Dereceleri
8.1.2.Performans Degerleme Sistemi-Ucretleme Sistemi Tliskisi Coklu
Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclari

Performans degerleme sistemi ile Ucretleme sistemi arasindaki iliskiyi analiz
etmek {izere yasam standardi, sosyal sayginlik ve adalet algisi degiskenleri dikkate
alinmistir. So6zkonusu i bagimsiz degiskenin frekans dagilimlar1 ve motivasyon

tizerindeki etkisini gosteren istatistiksel degerler Tablo 15-16-17"de goriilmektedir.
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Tablo 15: Model-2 (Performans-Ucret Iliskisi Soru Grubu Frekans Dagilimi-%)

N 2 g g £ g @ E
IFADELER 2 | £32 ] 2 2 5 | 25
& = o= - ot =) =
e 8| 2| 2| R
Performans degerleme sonuglari, dogru
licret diizeyinin belirlenmesi i¢in dnem 0,49 7,28 18,93 20,87 39,81 12,62
tagimmaktadir,
Ucretimin, gosterdigim performansa
gbre ayarlanmasi motivasyonumu 0,97 4,37 8,74 14,56 52,43 18,93
arttirmaktadir.
Performans sonucuma bagl aldigim
ticret miktari, yasam standardimi 31,55 7,77 23,30 18,93 16,02 2,43
yiikseltecek diizeydedir.
Performans sonucuma bagl aldigim
ticret miktari, sosyal sayginligimi 31,55 10,19 18,93 20,87 17,48 0,97
arttiracak diizeydedir.
Firmamda, performans degerlendirme
S(.)n?glarm.m ﬁcret.]ere ya{lsml.masg adil 1.46 11,65 18,93 28.16 33,50 6,31
bir ticret sisteminin varhgina isaret
etmektedir.

Tablo 16: Model-2 (Performans-Ucret Iligkisi Korelasyon Analizi Sonuglari)

Pearson Korelasyon

N=139 Ortalama S;z:l:;t 1 3 4
Sig=,000 (1-tailed)

1-Motivasyon 3,76 1,00 1,000

2-Yasam Standardi 2,73 1,05 0,362 1,000

3-Sosyal sayginlik 2,70 1,05 0,370 0,850 1,000

4-Adalet algist 2,94 1,10 0,476 0,600 0,593 1,000
a =0,01 anlamhilik diizeyinde biitiin korelasyon katsayilari anlamlidir.

161



Tablo 17: Model-2 (Performans-Ucret iliskisi Coklu Dogrusal Regresyon

Analizi Sonuglari)

Diizeltilmi F Degeri t
R? 5 i 5 Beta P D'W.'
R (Anova) degeri | degeri | Testi
. 14,112 2,351 .
Ucret 0,239 0,222 o | (Sabit 9,980 | 0,000 | 1,894
(pIO:OOO) Terim)

-Yasam
Standard: - - - 0,036 | 0,257 | 0,797 -
-Sosyal sayginhk - - - 0,102 | 0,732 | 0,466 -
-Adalet algisi - - - 0,353 | 4.076 | 0,000" | -
*p <0,05

Korelasyon analizi sonuglari, tim korelasyon katsayilarinin anlamli oldugunu
gostermektedir (o =0,01). Model-2’de genel olarak korelasyon katsayilart 0,80’in
altinda seyretmektedir. Dolayisiyla, Model-2’de ¢oklu baginti1 probleminin bulunmadigi
goriilmektedir. D.W testine bakildiginda (1,894), modelde otokorelasyon olmadigi
anlagilmaktadir. F degeri ise (14,122 p<0,05), Model-2’in bir biitiin olarak her diizeyde

anlaml oldugunu géstermektedir.

Belirlilik katsayist (R’= 0,23), motivasyon bagimli degiskeninin % 23’iiniin
modele dahil edilen bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigini ifade etmektedir. Bu
durum modelde kullanilan bagimsiz degiskenlerin, bagimli degiskeni agiklama
diizeyinin distik oldugu sonucunu yaratmaktadir. Dolayisiyla, bagimli degiskenin
modele dahil edilmeyen diger bagimsiz degiskenler tarafindan agirlikli olarak

agiklandigi anlasilmaktadir.

Model-2’de yer alan ifadelerin frekans dagilimlari incelendiginde, katilimeilarin
% 52,43’1, yani ¢ogunlugu, performans degerleme sonuglarinin dogru ticret diizeyinin
belirlenmesinde 6nemli oldugu gorisiini tagimaktadir. Yine katilimcilarin % 71,36°s1,
icretin performansa gore ayarlanmasinin motivasyonu arttirdigi yoniinde goriis
bildirmektedirler. Arastirma kapsamindaki firmalarda, mevcut tcret diizeyinin yasam
standardin1 arttiracak ve sosyal sayginhign saglayacak diizeyde olmadigi frekans

dagilimlarindan anlasilabilmektedir. Ucret seviyesinin istenen diizeyde bulunmamast,
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buna bagl olarak yasam standardinda ve sosyal saygmlik diizeyinde beklenen artisin
olmamasinin motivasyon {izerinde negatif etki yaratabilecegi disiintilmektedir ki t

degerlerine bakildiginda bu sonu¢ dogrulanmaktadir.

Model-2’de yer alan parametrelerin anlamlilik testlerine bakildiginda, sadece
adalet algisini ifade eden degiskenin anlamh oldugu (t=4,076 p<0,05) ve motivasyonu
olumlu sekilde etkiledigi bulgulanmistir (“Hy,. Performans degerleme sonucuna bagll
alinan iicret ve adalet algilamast motivasyonu arttrir.” yan hipotezi dogrulannmugstir).
Yani performansa dayali bir lcret politikasi, ¢alisanlar lizerinde licretleme sisteminin
adil olduguna dair algi yaratmakta, bu pozitif algi ise motivasyonu olumlu yonde
etkilemektedir. Performans-iicret iligkisindeki motivasyonel etki ise teorik olarak is
tatmini ve performans artist ile sonuglanmaktadir. Adalet algilamasindaki bu olumlu
motivasyonel etki, performans-ticret alt boyutu ig¢in olusturulan “H,.Performans
degerleme sistemi ile iicretleme sisteminin iliskilendirilmesi calisan motivasyonunu

arttirrr.” ana hipotezini dogrulamaktadir.

Diger taraftan, performans degerleme sonuglarmin  Ucretleme ile
iligkilendirilmesi ve buna baglh olarak yasam standardindaki goreli iyilesme (t=0,257
p<0,05) ile doygun iicretin ¢alisana sosyal ¢evre i¢inde kazandiracagi goreli sayginligin
(t=0,732 p<0,05), motivasyon lizerinde herhangi bir pozitif etki yaratmadigi
anlasilmaktadir (“Hy,, Performans degerleme sonucuna bagli alinan ticret miktar: ve
vasam standardindaki iyilesme motivasyonu arttirir.” ve “Hyy. Performans degerleme
sonucuna bagl alinan iicret miktari ve sosyal sayginliktaki artiy motivasyonu arttrir.”
yan hipotezleri dogrulanamamustir). Tablo 15°teki frekans dagilimlarina bakildiginda,
katilimcilarin firmadaki mevcut ticret diizeyinin ne yasam standardini arttiracak ne de
sosyal sayginlik  diizeyini  yiikseltecek seviyede olmadigim  belirttikleri
goriilebilmektedir.

Performansa endeksli ticret artislarinin, ¢alisanin yasam standardini ve sosyal
saygmligim arttirabilecegi yoniindeki teorik sdylemin aragtirma kapsaminda kendisini
ger¢eklememis olmasi cesitli olasiliklar ile su sekilde acgiklanabilir. Performans
degerleme sonuglarimin, {icret artigina olanak veren bir seviyede olmasina ragmen,
ticrette gergeklestirilen artry miktarinin tatmin edici diizeyde olmamasi bu sonuca neden

olabilir. Ya da Tirkiye gibi ekonomik dalgalanmalarin ve fiyatlar genel seviyesinin
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yasam kosullarii agirlastiracak diizeyde oldugu tilkelerde, isletmenin yapmis oldugu
ticret artisinin, piyasadaki fiyat artiglarn ile dengeli ylirimemesi, gelir diizeyindeki
artisin, fiyatlardaki artigi kargilayamiyor olmasi, elde edilen bu ilave ticretin yasam

standardint iyilestirme becerisini dogal olarak zayiflatmaktadir.

Beta degerleri gozden gecirildiginde, ticretlemede adalet algisinin (0,353) goreli
olarak motivasyon tUzerindeki en Onemli bagimsiz degisken oldugu sonucuna

varilmaktadir. Degiskenlerin goreli etki dereceleri Sekil 15°te goriilmektedir.

Adalet
Algisi

Etkili (1.Derecede)

Yasam Etkili Degil MOTIVASYON
Standardy ARTISI

\|/

Etkili Degil

Sosyal
Saygmhk

Sekil 15: Model-2’de Yer Alan Bagimsiz Degiskenlerin Motivasyon Uzerindeki
Etki Dereceleri
8.1.3.Performans Degerleme Sistemi-Kariyer Sistemi Iliskisi Coklu
Dogrusal Regresyon Analizi Sonuclar:

Performans degerleme sistemi ile ¢alisanlarin kariyer gelisimi arasindaki bagin
motivasyon tlizerindeki etkilerini incelemek tizere iki degisken analiz kapsamina
alinmigtir. Bir {ist pozisyonun gerektirdigi yetkinlikleri edinmek tizere kisisel 6grenme
cabasindaki artis ve bir iist pozisyonun kisiye sagladig1 statii, performans-kariyer iligkisi
baglamimda modele dahil edilen bagimsiz degiskenleri olusturmaktadir. Ifadelerin
frekans dagilimlar1 ve ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglart Tablo 18-19-20°de

goriilmektedir.
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Tabloe 18: Model-3 (Performans-Kariyer Iliskisi Soru Grubu Frekans Dagilimi-

%)

N Py g g g s E
; @ =% S 1) N = =
IFADELER g 2 g g 2 g Zs

A v e s

Performans degerlqmp \./-erﬂerl, dogru bir 0,97 1,46 10,68 15,05 49,03 22.82
kariyer planlamasi i¢in 6nem tagimaktadir.
Kariyerimin performansima gore 0,97 3,40 922 | 1990 | 52,91 | 13,59
planlanmasi beni motive etmektedir.
?E}rforma{x31x{19 b‘agh bir kariyer gelisimi, 1,04 146 777 11,65 62.62 14.56
Ogrenme istegimi arttirmaktadir.
Gosterdigim ytiksek performansa ve buna
bagl kariyer gelisimime denk, firma iginde 3,40 6,80 15,05 27,67 41,26 5,83
statii elde ettigimi diigliniyorum.

Tablo 19: Model-3 (Performans-Kariyer Iliskisi Korelasyon Analizi Sonuglari)

Pearson Korelasyon

N=199 Ortalama S;an(lil?rt 1 2 3

Sig=,000 (1-tailed) apma

1-Motivasyon 3,66 0,93 1,000

2—(")grenme isteginde 3 82 O 83 O 707 1 000
artls > 2 b ?

3-Firma ici statil 3,25 1,02 0,514 0,367 1,000
edinimi

a =0,01 anlamlilik diizeyinde biitiin korelasyon katsayilar1 anlamlidir.

Tablo 20: Model-3 (Performans-Kariyer Iliskisi Coklu Dogrusal Regresyon

Analizi Sonuglar)
2 | Diizeltilmis | F Degeri t p D.W.
R R? (Anova) Beta degeri | degeri | Testi
: 132,502 | 0,199
Kariyer 0,575 0,571 (p=(),000)* é:ﬁ?,f) 0,917 | 0,360 | 2215
-Ogrenme isteginde } _ } 0.676 | 11.961 | 0 OOO* _
artis » 21.701 s
-Firma ici statd - - . 0270 | 5.886 | 0,000" | -
edinimi i _— >
*p <0,05
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Korelasyon katsayilarinin genel olarak 0,80 degerinin altinda oldugu
noktasindan hareketle, Model-3’te ¢oklu baginti probleminin olmadigi, F degerinden
(132,502 p<0,05) modelin bir biitiin olarak anlaml oldugu ve D.W. test istatistiginden
(2,215) ise analizde otokorelasyon olmadigi sonucuna varilmaktadir. Diger taraftan R?
degeri (0,575), bagimli degiskenin (motivasyon) % 57’sinin Model-3’te yer alan iki
bagimsiz degisken tarafindan agiklandigimi ifade etmektedir. Dolayisiyla, tiim veriler

Model-3’1in 1yi bir model olduguna isaret etmektedir.

Performans-kariyer iligkisini sorgulayan ifadelerin frekans dagilimlar
incelendiginde, katilimcilarin %71,84’1i performans verilerinin dogru bir kariyer
planlamasi i¢in 6nem tasidigint ifade etmektedir. Diger taraftan katimcilarim % 66,50°si

performans-kariyer iliskisinin motivasyonu olumlu sekilde etkiledigini belirtmektedir.

Model-3’te yer alan degiskenlerin frekans dagilimlarina ve parametrelerin
anlamlilik katsayilarina bakildiginda, katilimeilarin % 77,181 gibi biiylik bir ¢ogunlugu,
performansa baglt bir kariyer gelisiminin 6grenme isteginde artis yarattii goriisiinii
tasimaktadir. Ogrenme istegindeki bu artisin da motivasyon tizerinde olumlu etkiye
sahip oldugu (t=11,961 p<0,05) bulgulanmustir. (“H3,. Performansa bagli bir kariyer
gelisimi ve ogrenme istegindeki artis motivasyonu arttirir. "yan hipotezi dogrulanmistir)
Buna karsin katilimcilarin sadece % 47,09°u, yiiksek performansin ve buna bagh kariyer
gelisiminin firma iginde statii sagladigint ifade etmektedir. Bu noktadan hareketle,
uygulama yapilan firmalarda performans degerleme verilerinin, kariyer sistemi ile
iliskilendirilmesinin firma i¢i statii edinimini yeteri diizeyde desteklemedigini séylemek
miimkiindiir. Statii ediniminin ¢alisanlarin motivasyonu tizerinde etkili olup olmadig:
konusuna gelindiginde, firma ici statii ediniminin (t=5,886 p<0,05) motivasyon artisi
lizerinde etkili oldugu bulgusuna ulasilmistir (“H3p. Performansa bagh bir kariyer
gelisimi ve firma i¢i statii edinimi motivasyonu arttirir.” yan hipotezi dogrulanmustir).
Dolayisiyla arastirma kapsamina alinan firmalarda, performans degerleme sistemi ile
ilintili bir kariyer planlama siirecinin yapilandirilmasi, ¢aliganlarin 6grenme isteginde
artis ve terfiye bagh olarak firma i¢i statli edinimi ile sonuglanmakta, sézkonusu
edinimler galisanlarin motivasyonunu arttirici etkide bulunmaktadir. Boylelikle, Model-
3’te yer alan tiim degiskenlerin motivasyon {lzerinde etkili oldugu bulgusuna

ulagilmistir. Bu nedenle performans-kariyer alt boyutu i¢in 6ngoriilen “Hj.Performans

166



degerleme sistemi ile kariver yometim sisteminin iligkilendirilmesi  ¢alisan

motivasyonunu arttirir.” ana hipotezi dogrulanmigtir.

Beta degerleri ise hangi degiskenlerin motivasyon lizerinde goreli olarak daha
fazla etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Bu kapsamda, 6grenme istegindeki artisin
(0,676), firma i¢i statii edinimine (0,270) nazaran motivasyon lzerinde goreli olarak
daha fazla etkiye sahip oldugunu sdylemek mimkiindir. Bu durum, Sekil 16’da

goriilmektedir.

Ogrenme
Isteginde
Artis

Etkili (1.Derecede)

MOTIVASYON
ARTISI

Firma ici
Statii
Edinimi

Etkili (2.Derecede)

Sekil 16: Model-3’te Yer Alan Bagimsiz Degiskenlerin Motivasyon Uzerindeki
Etki Dereceleri
8.1.4.Performans Degerleme Sistemi-Is Dizaym Iliskisi Coklu Dogrusal
Regresyon Analizi Sonuclar

Performans baglantili is dizaym uygulamalarimn (rotasyon-is genisletme-is
zenginlestirme) motivasyon, sonrasinda is tatmini ve performans lizerindeki etkilerini
incelemek tizere toplam dokuz degiskenden olusan bir soru grubuna yer verilmistir.
Rotasyon boyutunu irdeleyen bes degisken (monotonlugun azalmasi, bilgi, beceri ve
yetkinliklerin artmasi, yoneticilige hazirlanma, dogru isin / pozisyonun tespit edilmesi,
sosyal iliskilerin gelismesi), is genisletme ve is zenginlestirme faaliyetlerinin
motivasyon iizerindeki etkilerini analiz etmek i¢in ise iki ayr degisken kullanilmgtir.
Sorularin frekans dagilimlart ve modele ait ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglar:

Tablo 21-22-23 araliinda yer almaktadir.
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Tablo 21: Model-4 (Performans-Is Dizaym Iligkisi Soru Grubu Frekans

Dagilimi-%)

v | &£ : E E | »§
@ = o =) N = = L
_ & = = 2 2. = S
[FADELER 3 | 88| £ > g | i3
“S 0§ | 2| 2 | %
Is d.1za.yn.1 ile ilgili katarlarda, performans 3.40 1.46 9.71 17.48 59.22 8,74
verilerinin kullanimi énem tagimaktadir.
Performansima bggh bir rotasyon 3.88 1,04 9.71 19,42 5728 777
uygulamasi, motivasyonumu arttirmaktadir.
Performansima bagli bir rotasyon
uygulamast, isimde yasadigim monotonlugu 4,37 2,43 9,22 19,42 55,34 922
gidermektedir.
Performansima bagli bir rotasyon
uygulamast, bilgi, beceri ve yetkinliklerimi 3,88 1,46 7,77 16,50 59,22 11,17
arttirmaktadir.
Performansima bagl bir rotasyon
uygulamasi, bir {ist yoneticilige 4,85 1,94 6,80 17,96 57,77 10,68
hazirlanmamda bana destek olmaktadir.
Performansima bagl bir rotasyon
uygulamast, hangi iste daha verimli 437 | 243 | 10,19 | 2087 | 5485 | 728
calisacagim konusundaki tespiti
kolaylagtirmaktadir,
Performansima bagh bir rotasyon
uygulamasi, sosyal iligkilerimi 3,88 1,94 11,17 21,84 51,46 9,71
gelistirmektedir,
Yiksek performansima bagli olarak,
yaptigim is alaninin genisletilmesi (is 3,40 1,94 8,74 16,50 55,83 13,59
genisletme), motivasyonumu arttirmaktadir.
Yiksek performansima bagh olarak, is
tizerindeki yetki ve kontroltimiin arttirilmasi 3,40 0.97 534 12,14 62.62 15,53

(is zenginlestirme), motivasyonumu
arttirmaktadir.
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Tablo 22: Model-4 (Performans-Is Dizaym Iliskisi Korelasyon Analizi

Sonuglart)
Pearson Korelasyon % E g
N=196 5 |2 1 3 4 6 7 8
Sig=,000 (1-tailed) 3 s @
1-Motivasyon 3,61 | 0,85 1,000
2-Monotonlugun | 5 o, | e | 0769 | 1,000
azalmasi
3-Bilgi / beceri / 3,73 | 0,83 | 0,748 | 0,791 | 1,000
yetkinlik artisy
4-Yoneticilige 371 | 0,83 | 0,573 | 0,579 | 0,703 | 1,000
hazirlanma
S-Dogruis- 3,59 | 0,87 | 0,639 | 0,637 | 0,650 | 0,634 | 1,000
poZisyon se¢ini
6-Sosyal iliskilerin | 5 57 | 9 | 0625 | 0,552 | 0,636 | 0,558 | 0.620 | 1,000
gelismesi
7—i§ Genisletme 3,72 { 0,88 | 0,576 | 0,528 | 0,572 | 0,519 | 0,461 | 0,534 1,000
8-i§ Zenginlestirme | 3,89 | 0,76 | 0,423 | 0,409 | 0,464 | 0,474 | 0,396 | 0,365 | 0,756 1,000
a =0,01 anlamlilik diizeyinde biitiin korelasyon katsayilart anlamlidir.
Tablo 23: Model-4 (Performans-Is Dizaym Iliskisi Coklu Dogrusal Regresyon
Analizi Sonuglari)
Diizeltilmis | F Degeri D.W.
R? uze tz ¥ ese Beta ,t . b W.
R (Anova) degeri | degeri | Testi
N 59,086 0,257
Is Dizaym 0,689 0,677 - | sabit | 1,452 | 0,148 | 1,759
(p—*0,000) Terim)
-Monotonlugun ; - ; 0378 | 5,599 | 0,000° | -
azalmasi e ? ?
-Bilgi / beceri / *
yetkinlik artis1 ] ] } 0.222 | 2,693 | 0,008 }
~Yoneticilige - - - -0,018 | -0285 | 0,776 | -
hazirlanma ’ i i
-Dogru is / pozisyon _ _ _ 0.119 1.969 0.050 _
secimi > ’ i
-Sosyal iliskilerin _ _ * _
gelismesi - 0,130 | 2,316 | 0,022
-Is Genisletme - - - 0,176 | 2,575 | 0,011 -
-is Zenginlestirme - - - -0,082 | -1,158 | 0,248 -

*p <0,05
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Korelasyon analizi sonuglari, Model-4’te ¢oklu baginti probleminin olmadigim
gostermektedir. Modelde 0,80 degeri ve lizerinde korelasyon katsayist mevcut degildir.
Diger taraftan D.W testi (1,759), modelde otokorelasyon olmadigini, Anova sonucu ise
(F=59,086 p<0,05) modelin bir biitin olarak anlamli oldugunu dogrulamaktadir.
Belirlilik katsayisina bakildiginda (R?=0,689), bagimli degiskenin % 68’inin modele
dahil edilen bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigi goriilmektedir. Bu gercevede

tiim veriler, Model-4’lin iyi bir model olduguna isaret etmektedir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarmn % 67,96’s1, is dizayni uygulamalan ile ilgili
kararlarda performans verilerinin kullaniminin Snem arzettigi gorlistinii tasimaktadir.
Ozellikle performansa bagh bir rotasyon uygulamasimin genel olarak motivasyonu

arttirdig1 katilimeilarin % 65,05°1 tarafindan dile getirilmektedir.

Rotasyon ile ilgili degiskenlerin frekans dagilimlarina ve parametrelerin
anlamlilik katsayilarina bakildiginda, rotasyonun monotonlugu azalttig1 katilimcilarin %
64,56’s1 tarafindan ifade edilmektedir. Ancak monotonluktaki bu azalmanin motivasyon
yaratip yaratmadigi bu veriden anlagilamamaktadir. Bu agidan t degeri hesaplanmus,
performans degerleme sonuglart ile iliskilendirilmis rotasyon uygulamalarinin
motivasyon artisinda etkili oldugu (t=5,599 p<0,05) bulgusuna ulasilmistir. (“Hy,:
Performansa bagh bir rotasyon uygulamast ve monotonluktaki azalma motivasyonu
arttirtr.”  yan hipotezi dogrulanmigtir) Diger taraftan katilimcilarim % 70,39y,
rotasyonun bilgi-beceri ve yetkinlikleri arttirdigini vurgulamaktadir. Bilgi, beceri ve
yetkinlik artisinin da motivasyon tizerinde olumlu etkilerinin oldugu (t=2,693 p<0,05)
Tablo 23°te goriilmektedir. (“Hyp: Performansa bagl bir rotasyon uygulamasi ve bilgi,
beceri, yetkinlik diizeyindeki arfis motivasyonu arttirir."yan hipotezi dogrulanmustir.)
Konu calisanlar arasi sosyal iliskiler acisindan degerlendirildiginde ise performans-
rotasyon baglantisinin ¢alisanlarin sosyal iligkilerini gelistirdigi % 61,17°lik kesim
tarafindan dile getirilmekte, rotasyon uygulamalarina bagl sosyal iligkilerdeki bu artisin
motivasyon tizerinde pozitif etkiye sahip oldugu analiz sonuglarindan (t=2,316 p<0,05)
anlasilmaktadir. (“Hy,. Performansa bagli bir rotasyon uygulamast ve sosyal
iliskilerdeki gelisme motivasyonu arttirir.”’yan hipotezi dogrulanmistir.) Son olarak is
genisletme aktivitelerinin de motivasyon bagimli degiskeni {izerinde etkili oldugu

(2,575 p<0,05) bulgulanmustir. (“Hy: Performansa bagh is genisletme uygulamalar:
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motivasyonu arttirir.” yan hipotezi dogrulanmistir.) Bu noktadan hareketle, dogrulanan
yan hipotezler, performans-is dizayni i¢in varsayilan “HgPerformans degerleme sistemi
ile iy dizaym uygulamalarimn iligkilendirilmesi ¢alisan motivasyonunu arttirwr.” ana

hipotezini desteklemektedir.

Ancak, rotasyon uygulamalarinin yoneticilige hazirlanmada ¢alisanlara destek
oldugu katilimcilarin % 68,45°1 tarafindan ifade edilse de, beklenenin aksine bir tist
yoneticilige hazirlanmada motivasyonel etki yaratmadigi (t= -0,285 p<0,05) tespit
edilmistir. (“Hy.. Performansa bagl bir rotasyon uygulamaswun bir iist pozisyona
hazirlanmada sagladigi destek motivasyonu arttirr.” yan hipotezi dogrulanamanmugtir.)
Ayni sekilde katilimeilarin % 62,14’ rotasyonun galisan agisindan dogru is-pozisyonun
tespitini kolaylastirdigini ifade ederken, bu etkinin motivasyon artisi ile sonuglanmadigi
(t=1,969 p<0,05) bulgusuna ulasilmistir. (“Hyy Performansa bagl bir rotasyon
uygulamast ve daha verimli c¢alisilacak isin / pozisyonun tespiti motivasyonu
arttirr. "yan hipotezi dogrulanamanugstir.) Yine performans-is dizaynm etkilesiminin
yansima alanlarindan biri olan is zenginlestirme uygulamalarmin motivasyon {izerinde
olumlu etkiler yaratmadig: (t= -1,158 p<0,05 ) gorilmiistiir. (“Hyg. Performansa bagh is

zenginlestirme uygulamalart motivasyonu arttirwr. ”yan hipotezi dogrulanamamigtir.)

Performans-rotasyon  baglantili  uygulamalarda  motivasyonu  arttiran
degiskenlerin goreli nem derecelerine bakildiginda, monotonlugu azaltma degiskeninin
motivasyonu arttiran en Onemli bagimsiz degisken oldugu bulgusuna ulasilmistir
(0,378). Sonra swraswla bilgi, beceri, yetkinlik artistnin (0,222), is genisletme
uygulamalarinin (0,176) ve sosyal iligkilerdeki gelisimin (0,130) motivasyon artist
tizerinde goreli 6neme sahip diger degiskenler oldugu saptanmistir. Degiskenlerin goreli

onem dereceleri Sekil 17°de belirtilmektedir.
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Monotonlugun

Azalmasi Etkili (1.Derecede)

Bilgi-Beceri-

Yetkinlik Artist ) Etkili (2.Derecede)

Is Genigletme Etkili (3.Derecede)

Etkili (4.Derecede)

MOTIVASYON

/v ARTISI

Etkili Degil

Sosyal iliskilerin
Gelismesi

Yoneticilige
Hazirlanma

Dogru is/pozisyon

Secimi ) Etkili Degil

is Zenginlestirme Etkili Degil

Sekil 17: Model-4’te Yer Alan Bagimsiz Degiskenlerin Motivasyon Uzerindeki

Etki Dereceleri

8.1.5.Performans Degerleme Sisteminin Bireysel Etkilerine Yonelik Coklu

Dogrusal Regresyon Analizi Bulgular

Geribildirim bilgisinin, performans belirsizligini azalttigini, ¢esitli is hedeflerine

ulasimi destekledigini, degisime uyumu kolaylastirdigini, kigisel gelisime yardimci

oldugunu, geribildirim goriigmeleri esnasinda ast-tist iligkilerini gelistirdigini ve

sdzkonusu etkilesimin ¢alisan motivasyonu iizerinde olumlu yansimalarinin oldugunu

ikinci bolimde teorik olarak ifade etmistik. Belirtilen teorik etkilesimin, arastirma

kapsamindaki katilimcilar nezdinde de var olup olmadigini Slgtimlemek amaciyla 6
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ifadeden olusan bir soru grubuna yer verilmistir. Yapilan analizler ve ulasilan sonuglar

Tablo 24-25-26’da goriilmektedir.

Tablo 24: Model-5 (Geribildirim Sisteminin Bireysel Etkileri Soru Grubu
Frekans Dagilimi-%)

s | gE| B g E | 2§

IFADELER 2 | 22| & 2 5 | 28
2 3 E = s = 7=
o V= = 3 £ S5

S 3 4 ¥ M

Mevcut performans degerlendirme

sisteminden, teknik ve davranigsal

performansima déniik edindigim - 2,43 12,14 17,48 59,22 8,74

geribildirimler, genel olarak motivasyonumu

arttirmaktadir.

Uygulanmakta olan performans

degerlendirme sisterpi .s'ayesinde, o 2.91 3.88 16,02 21.84 48,54 6.80

performansimi hangi yonlerde gelistirmem

gerektigine karar verebilmekteyim.

Firmamda uyguianmakta olan performans

degerlendirme sistemi, ast ve iistlerle olan 2,91 5,34 16,50 24,76 45,63 4,85

iletisimimi geligtirmektedir.

Firmamda uygulanmakta olan performans

degerlendirme sistemi, is hedeflerime 2,91 7,28 14,08 21,84 46,12 7,77

ulagmami kolaylastirmaktadir.

Firmamda uygulanmakta olan performans

degerlendirme sistemi, kisisel gelisimimi 1,94 3,88 13,11 26,70 50,00 4,37

saglamaktadir.

Firmamda uygulanmakta olan performans

degerlendirme sistemi, olas1 degigimlere 3,88 3,40 19,90 20,39 49,51 2,91

kolay uyum saglamama destek olmaktadir.
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Tablo 25: Model-5 (Geribildirim Sisteminin Bireysel Etkilerine Doniik

Korelasyon Analizi Sonuglar

Pearson Korelasyon g ";3 g

N=194 = T2 1 2 3 4 5 6
Sig=,000 (1-tailed) 5 &

1-Motivasyon 3,60 0,89 | 1,000

2-Performans
belirsizliini azaltma

3,37 0,98 | 0,574 | 1,000

3-Ast/ iist iliskilerini
gelistirme

3,29 0,99 | 0,458 | 0,664 | 1,000

4-Is hedeflerine
ulasimi kolaylastirma

3,35 1,06 | 0,491 | 0,650 | 0,695 | 1,000

5-Kigisel gelisimi
saglama

3,40 0,90 | 0,537 | 0,706 | 0,689 | 0,778 | 1,000

6-Degisime uyum 330 | 094 | 0443 | 0623 | 0,586 | 0.667 | 0,751 | 1,000

saglama

o =0,01 anlamlilik diizeyinde biitiin korelasyon katsayilari anlamlidir.

Tablo 26: Model-5 (Geribildirim Sisteminin Bireysel Etkilerine Doniik Coklu

Dogrusal Regresyon Analizi Sonuglari)

Diizeltilmi F Degeri t
R? 5 i & Beta P D'W.'
R (Anova) degeri degeri | Testi

21,848 | 1010
(p=0,000)" | (Sabit

Terim)

Bireysel Etkiler 0,368 0,351 6,934 0,000* 1,965

-Performans
belirsizligini azaltma

] - - 0,333 | 4.114 | 0,000 | -

-Ast / iist iligkilerini
gelistirme

- - - 0,018 | 0,225 | 0,822 -

-Is hedeflerine
ulasimi kolaylastirma

- - - 0,072 | 0,844 | 0,400 -

-Kigisel gelisimi
saglama

- - - 0,203 | 1,084 | 0,073 -

-Degisime uyum
saglama

- - - -0,006 | -0,068 | 0,946 -

*p <0,05
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Model-5’te, korelasyon katsayilarinin 0,80’in altinda olas1 itibariyle modelde
¢oklu baginti probleminin olmadigini sdylemek miimkiindiir. D.W testi sonucu (1,965),
belirtilen deger araliinda yer aldigindan, modelde otokorelasyon olmadig: tespit
edilmigtir. F testi ise (21,848, p<0,05) modelin bir biitiin olarak anlamli oldugunu ifade
etmektedir. Belirlilik katsayist (R?=0,368), motivasyon bagimli degiskeninin %
36,8’min modele dahil edilen bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigin
gostermektedir. Bu oran, Model-5’in bagimli degiskeni agiklama giicliniin zay:f
oldugunu gostermektedir. Diger bir deyimle bagimh degiskenin % 64,2’si, modele dahil

edilmeyen diger degiskenler tarafindan agiklanmaktadir.

Sorularin frekans dagilimlar1 incelendiginde, arastirmaya katilanlarin %
67.96’s1, teknik ve davramigsal performansa déniik edinilen tim geribildirimlerin genel
olarak motivasyonu arttirdig1 algisini tagimaktadir. Geribildirim bilgisinin, performans
belirsizligini gidermede etkili olup olmadigi sorusuna katilimeilarin % 55,34’{ olumlu
yamt verirken, % 44,66°s1 negatif veya kararsizlik ifade eden goriis bildirmislerdir. Bu
asamada yine performans geribildirim goriismelerinin ast-list iletisimini gelistirip
gelistirmedigi  sorgulanmistir. Katilimeilarin % 50,49°u, performans geribildirim
gorlismelerinin ast-tist iliskilerini gelistirdigini belirtirken, % 49,51’ ast-iist iliskilerini
gelistirmedigi yontinde negatif veya kararsizlik tagiyan degerlendirmeler yapmislardir.
Geribildirim  bilgisinin, i hedeflerine ulasimi kolaylastirdifi yoniindeki teorik
varsayimma katilimcilarin % 53,88’inin, kigisel gelisimi sagladigi yoniindeki varsayima
% 54,37’sinin, degisime kolay uyum saglamada etkili bir ara¢ oldugu konusundaki

teorik varsayima ise % 52,43 {intin katildig1 gériilmektedir.

Model-5"e dahil edilen tiim parametrelerin anlamlilik katsayilarina bakildiginda,
geribildirim bilgisinin performans belirsizligini azaltma fonksiyonunun, motivasyon
artisin1 destekleyen tek degisken oldugu (t=4,114 p<0,05) bulgusuna ulagilmustir. (“Hs,.
Performans degerleme sisteminin belirsizligi azaltma islevi motivasyonu arttirir.” yan
hipotezi dogrulanmistir.) Belirsizligin azalmasi ve buna bagh ortaya ¢ikan motivasyon
artis1, performans-egitim alt boyutu igin belirlenen (“Hjs.Performans degerleme
sisteminin  bireysel etkileri ¢alisan motivasyonunu arttirrr.”’)  ana  hipotezini

dogrulamaktadir.
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Bunun disinda kalan diger tim bagimsiz degiskenlerin, arastirma yapilan
firmalarda motivasyon artig1 lizerinde herhangi bir olumlu etkisinin olmadigimi Tablo
26°daki t degerlerine bakarak soylemek mimkiindir. (“Hs, Performans degerleme

s

sisteminin ast-iist iliskilerini gelistirme islevi motivasyonu arttirr.”, “Hs.. Performans
degerleme sisteminin iy hedeflerine ulasimi kolaylastirma iglevi motivasyonu arttirir.”,
“Hsq. Performans degerleme sisteminin kisisel geligimi destekleme islevi motivasyonu
arttirir.” ve “Hs,. Performans degerleme sisteminin degisime uyumu kolaylastirma

islevi motivasyonu arttirwr.” yan hipotezleri dogrulanamamistir.)

Beta degeri de (0,333), geribildirim bilgisinin performans belirsizligini giderme
fonksiyonunun motivasyon tizerindeki en 6nemli goreli 6neme sahip degisken oldugunu
dogrulamaktadir. Model-5 icin Ongoriilen degiskenlerin motivasyon artist tzerindeki

goreli etki dereceleri Sekil 18’de toplu olarak yer almaktadir.

Performans

Etkili (1.Derecede)
belirsizligini azaltma

Ast / st iliskilerini

Etkili Degil
gelistirme

is hedeflerine ulagimi Btkili Degil

kolaylastirma

MOTIVASYON
ARTISI

Kigisel gelisimi

Etkili Degil
saglama

Degisime uyum

saglama Etkili Degil

Sekil 18: Model-5’te Yer Alan Bagimsiz Degiskenlerin Motivasyon Uzerindeki

Ftki Dereceleri
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Daha once de belirtildigi tizere, arastirmada esas alinan ana model (Sekil 12),
bes alt modele ayrilarak analizlere tabi tutulmus ve hangi degiskenlerin motivasyon
tizerinde etkili oldugu, hangilerinin etkili olmadigi, etkili degiskenlerin géreli 6nem
dereceleri ve olusturulan her bir alt modelin, bagimli degiskeni agiklamada yeterli olup
olmadig1 ortaya konulmaya c¢alisilmigtir. Bu noktadan hareketle, yapilan analizler
sonucunda motivasyon bagiml degiskeni {izerinde etkili oldugu goriilen degiskenler ile
etkisinin istatistiki olarak tespit edilemedigi degiskenlerin bir arada yer aldigi nihai
modele ulagilmigtir. Ana modelde yer alan toplam 20 degiskeden yalmizca 10
degiskenin c¢alisan performansini arttiracak motivasyonel etki yarattifi goriilmiistiir.
Nihai modelde goriilen ve ¢oklu dogrusal regresyon analizi neticesinde motivasyon
tizerinde etkili oldugu bulgusuna ulasilmis tiim degiskenlerin, is tatmini yaratacagi ve is
tatmininin de calisanlarin performans diizeyini olumlu yonde etkileyecegi yorumunu
yapmak yanhs olmayacaktir. Bu sonug, tezin temel sorusu olan “Isletmede
uygulanmakta olan geribildirim sistemi c¢alisan performansin arttirir.” Onermesini
desteklemektedir.( Her bir alt modelde en az bir bagimsiz degiskenin motivasyon artisi
tizerinde etkili oldugu bulgusunun var olmasi halinde, ilgili alt modelin motivasyon
artisi sagladigi sonucuna ulasildigi varsayilmaktadir. Bkz: Sekil 19-20) Sézkonusu 10
bagimsiz degiskenin performans seviyesinde yarattifi iyilesme, bir sonraki performans
degerleme doneminde ¢aliganin daha yliksek skorlar almasini saglayacak, daha ylksek
performans - sayet iliski kurulmus ise - daha yiiksek ticret, kariyer yonetimi baglaminda
terfi i¢in tercih nedeni anlamina gelebilecektir. Ulagilan nihai model Sekil 19°da

goriilmektedir.
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9.ARASTIRMA KAPSAMINDAKI FIRMALARDA PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMININ YAPISI VE ISLEYISI iLE iLGILI
ELDE EDILEN BULGULAR

Geribildirim sisteminin tasarim ve igleyis siireci de sonuglar1 kadar c¢alisan
performansint olumlu veya olumsuz sekilde etkilemektedir. S6zgelimi, degerlemecilerin
istenen diizeyde dogru ve adil degerlendirme yapmiyor olmalari, degerleme formlarinda
yer alan kriterlerin dogru tespit edilmemis olmasi, degerlemeci pozisyonunda bulunan
caliganlarin performans degerleme periyodu iginde gereken vyeterlilikte gozlem
yapmiyor olmalari, ac¢ik goriigmelerin plansiz  yapilmasi veya goriismelerin
iyilestirmeye doniik yapilamiyor olmasi, sistemin genel isleyisi ve Kkritik basari
faktorleri konusunda ¢alisanlarin yeteri diizeyde bilgilendirilmiyor olmasi, geribildirim
sistemini firmanin genel olarak dnemsememesi ve bu bagh olarak c¢alisanlarin zihninde
olusan negatif 6nyargilar, sistemin ¢alisan performansi tizerindeki olas1 pozitif etkilerini
zayiflatmakta, basariyr engellemektedir. Dolayisiyla, sistem kurucularin yukarida
deginilen temel tasarim ve igleyis asamalarina 6zen gdstermesi, tasarim ve isleyisi
ilgilendiren konularda ¢alisanlarin katilimin1 gergeklestirerek sistemin herkes tarafindan
kabul edilmesini saglamalar1 gerekmektedir. Iste bu noktada, arastirma kapsamima
alman firmalarda geribildirim sisteminin bir biitlin olarak nasil algilandigi, sistemin
tasarim ve igleyis stirecinden kaynaklanan olasi problemlerin ¢alisan performansini ne
yonde etkileyebilecegi konularmi irdelemek tizere toplam alti ifadeden olusan soru
grubuna yer verilmistir. Katilimcilarin ifadelere verdikleri cevaplar Tablo 27°de yer

almaktadir.
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Tablo 27: Geribildirim Sisteminin Genel Yapisina ve Isleyisine Doniik Soru

Grubu Frekans Dagilimi-%)

N 2§ g = E 25
» e o4
@ = o 1<) ] Bt L
=¥ —_ > @ =] i ]
] == - St s =S
: | EE| E | | £ | g2
. o = & Gl X &
{FADELER 5| 3 2 2 | 22

Firmamin, performans degerleme sistemini

g3 A 0,49 5,83 16,02 16,50 47,09
yeteri dl¢iide onemsedigini duigliniiyorum.

N
o
=)

5

Performansmm ile ilgili yapilan
degerlendirmeler genel olarak dogrulari - 1,94 9,71 26,70 56,80 4,85
yansitmaktadir.

Performansimin degerlendirilmesinde
dikkate alinan kriterlerin isabetli se¢ildigini - 2,91 12,14 25,24 56,31 3,40
diistinmekteyim.

Y1l igerisinde performansimm y&neticim
tarafindan sistematik olarak gézlendigi - 3,40 12,14 24,27 50,49 9,71
kanisindaym.

Performans degerlendirme sisteminin
“isleyisi ile ilgili yeteri diizeyde bilgiye 0,49 4,37 17,96 11,17 49,51 16,50
sahibim.

Performansim ile ilgili yapilan goriismeleri
(agik goriigme) tatmin edici bulmaktayim.

0,49 3,40 16,02 13,11 56,80 10,19

Bu soru grubunda oncelikle, firmalarin geribildirim sistemini yeteri diizeyde
Onemseyip Onemsemedikleri konusunda c¢aliganlarin gortiglerine yer verilmistir.
Katilimeilarin % 61,17’si [Katiliyorum + Kesinlikle Katiliyorum] firmanin geribildirim
sistemini 6nemsedigini ifade ederken, % 21,84°1 bu konuda negatif goriis bildirmis, %
16,50°si ise konuya ¢ekimser kalmistir. Dolayisiyla, katilimeilarin biiyiik cogunlugu
firmanin sisteme 6nem verdigi algisini tagimaktadir. Calisanlarin bliytik ¢ogunlugunun
zihninde olusan bu pozitif algi, sisteme olan giiveni arttirmakta ve sistemin
kabullenilmesini kolaylastirmaktadir. Her diizeyde kabul gdren ve Onemsenen
geribildirim sisteminin bu durumda caligan performansina olumlu yansimalarinin

olacagi agiktir.

Diger taraftan, geribildirim sistemi gercevesinde yapilan degerlendirmelerin
dogruluk dereceleri de analiz edilmistir. Katilimeillarin %  61,65°1, yapilan
degerlendirmelerin genel olarak dogrulart yansittigini ifade etmektedir. Geri kalan %

38,35’lik kesim, degerlendirmeler ile ilgili negatif veya kararsizlik ifade eden goriisler
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bildirmiglerdir. Geribildirim sistemine olan giivenin ve adil olup olmadigr konusundaki
yarginin, biiyiik oranda yapilan degerlendirmelerin dogruluguna bagli oldugunu bir kez
daha ifade etmek gerekmektedir. Bu konuda firmalarin genel anlamda sorun
yasamadigini, c¢aliganlarin yapilan degerlendirmeleri ¢ogunlukla dogru ve yerinde

bulduklarini séylemek miimkiindiir.

Geribildirim sisteminin tasarim agamasinda one ¢ikan diger bir énemli konu da
kriterlerdir. Degerleme kriterlerinin, ilgili kisiye veya pozisyona uygun olmasi
gerekmektedir. Asti olmamasia ragmen yonetici pozisyonundaki kisinin “astlarmi
yetistirme” kriterine tabi tutulmasi, miusteri iligkisi olmamasima ragmen “misteri
iligkileri” kriterinin degerleme formunda yer almasi seklinde 6rneklendirilebilecek
kriter hatalarinin  yapildig1 goriilmektedir. Arastirma kapsamindaki firmalarda
katilimcilarin % 59,711, degerleme kriterlerinin dogru tespit edildigini diistinmektedir.
Dolayisiyla, kriterlerin yanlis tespit edilmesinden kaynaklanan negatif algilamanin

genel olarak olugsmadigr saptanmistir.

Dogru bir degerlendirme i¢in Oncelikle dogru gozlem yapma geregi ortadadir.
Degerleme periyodu boyunca degerleme yapacak kisilerin, degerlenenlerin teknik ve
davramgsal performansini siirekli takip etmeleri, gézlem sonuglarini formlara ve
ozellikle agik goriismelere yansitmalari 6nem tagimaktadir. Bu anlamda, arastirma
kapsamindaki firmalarda performansin yil igerisinde yoneticiler tarafindan sistematik
olarak goézlemlenip g6zlemlenmedigi sorgulanmigtir. Katilimeilarim % 60,19°u,
performansimin yoneticisi tarafindan gozlemlendigini belirtirken, % 15,5370 bu soruya
negatif goriis bildirmis, % 24,27 si ise kararsiz kalmistir. Bu verilerden hareketle, genel
olarak yoneticilerin yil icerisinde ¢alisanlarin performansini takip ettikleri sonucunu

cikarmak miimkiindir.

Performans degerleme sisteminin kurulmasinda en kritik noktalardan birisi de
g:ahsanlarm bilgilendirilmesidir. Gerek sistemin igerigi ve isleyis bicimi, gerekse
sonuglarin yansima alanlart (licret, kariyer planlama vb.) gibi konularda diizenli
bilgilendirme c¢alismalarina ihtiyag duyulmaktadir. Bilgilendirme, ¢alisanlarin sistemi
sahiplenmesini  saglamakta, calisanlarin  sistemle ilgili kaygilarim  ortadan

kaldirmaktadir. Bilgilendirme amagli paylasim toplantilart da aym zamanda sistemin
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tasarimi ve isleyisi ile ilgili olarak ¢aliganlarin goriislerini almaya, sisteme katkida
bulunmaya zemin hazirlamaktadir. Yeteri diizeyde bilgilendirme, sistemin calisanlara
empoze edilmesini engellemekte, tam tersine kabul gérmesini kolaylastirmaktadir.
Arastirmada, sistemle ilgili bilgilendirme diizeyinin yeterli olup olmadigi konusu da
analiz edilmis, katilimeilarin % 66,02°sinin yapilan bilgilendirmelerin yeterli oldugu
algisini tagidigr gorilmigtiir. Aragtirma kapsamindaki % 33,50°1ik kesim ise konu ile
ilgili negatif veya kararsizlik ifade eden goriisler bildirmislerdir. Bu noktada, firmalarin
genel olarak performans degerleme sistemi ile ilgili bilgilendirme yaptiklari sonucuna

varmak miimkiindiir.

Bu agamada son olarak acik goriismelerin (ylizylize gérismeler) ne diizeyde
etkili oldugu belirlenmeye ¢alisilmistir. Katilimeilarin % 66,99°u yiizylize gériismelerin
amacina ulastigmi ve tatmin edici oldugunu ifade etmislerdir. Bu tatmin diizeyi,
ylizylize goriismeler esnasinda, ast-Uist iligkilerinin  gelistifine, performans
belirsizliginin ortadan kalktigina, gelecek planlamasinin dogru yapildigina vb. isaret

etmektedir.

Daha once de belirtildigi ilizere g¢alisan performansi, geribildirim sisteminin
tasarim ve wuygulama asamalarindan kaynaklanan nedenlerle olumsuz sekilde
etkilenebildiginden, sistemin kurgusuna yo6nelik soru grubu yardimi ile sézkonusu
olumsuz etkinin var olup olmadig1 gériilmeye ¢alisilmistir. Sonug olarak denebilir ki,
genel anlamda performans degerleme sisteminin tasarim ve isleyis agsamalarinda ¢alisan
performansina negatif sekilde yansiyacak olumsuzluklarin mevcut olmadig1 ¢ikariminda

bulunmak miimkiindiir.
10. GERIBILDIRIM OLGUSUNUN DAVRANIS BOYUTU ILE iLGILi
BULGULAR

Tezin birinci bolimiinde siklikla, geribildirim bilgisinin ediniminin sadece
periyodik performans degerleme donemine endekslenmemesi ve giinliikk is temposu
icerisinde performanst ilgilendiren her konuda geribildirim bilgisinin aranmasi gerektigi
ifade edilmigtir. Hatta bu durumda bireyin pasif degil aktif konumlandigi, geribildirim

arama davramgini sergileyerek bizzat bu bilgiye ulagmak i¢in ¢aba sarf ettigi
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vurgulanmigtir. Bu agidan aragtirma yapilan firmalarda, ¢alisanlarin geribildirim arama
davranis1 sergilerken bagvurdugu kaynak, geribildirim edinme sikligi, geribildirimin
zamanlamasi ve kullanilan yéntemlerin neler oldugu ayrica tespit edilmeye ¢alisiimustir.

Ulagilan sonuglar Tablo 28°de belirtilmistir.
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Tablo 28: Geribildirimin Davranis Boyutu Ile Ilgili Analiz Sonuglar

Frekans
IFADELER Dagilimi (%)
Geribildirim alacagim kisiye
YONTEM dogrudan sorarak geribildirim 83,1
. . almayt tercih ederim.
Kendi performansiniz ile ilgili
Geribildirim  alacagim  kisiyi
geribildirime ihtiyag duydugunuzda uzaktan gozlemleyerek ¢ikarimda 10,8
hangi yontemi afirlikh olarak tercih | bulunmay tercih ederim.
edersiniz? Cevapsiz 6,1
Hig geribildirim almam 7,6
SIKLIK Bazen geribildirim alirim 57,7
Isinizi yaparken ne siklikta Sik stk geribildirim alirm 28,6
geribildirim alirsiniz? Cevapsiz 6,1
Performansimin hemen ardindan 530
ZAMANLAMA geribildirim almayi tercih ederim. ’
L. e Performansimin tizerinden belirli
Herhangi bir konuda geribildirim )
bir siire gectikten sonra 40.4
almak gerektiginde hangi zaman geribildirim almay tercih ederim. ’
dilimini tercih edersiniz?
Cevapsiz 6,6
Yéneticilerimden oncelikli olarak 71.8
KAVYNAK geribildirim almay tercih ederim. ’
.y . Aym diizeydeki ¢aligma
Herhangi bir konudaki Y yaekisals
arkadaglarumdan oncelikli olarak 10.8
performansmniza déniik geribildirim geribildirim almay tercih ederim. ’
aradifinizda, kisisel olarak hangi
pozisyondan geribildirim almay1 Astlarimdan dncelikli olarak
sncelikli olarak tercih edersiniz? geribildirim almayi tercih ederim. 11,3
Cevapsiz 6,1
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Geribildirim arama davranisi agisindan, performansa iligskin bilginin edinilmesi
konusunda iki yontemin kullanildig: bilinmektedir. Performans bilgisinin, dogrudan
geribildirim kaynagina basvurularak edinimi sézkonusu olabilecegi gibi gézlem yaparak
¢ikarimlarda bulunmasi da giindeme gelebilmektedir. Aragtirma kapsamindaki
firmalarda g¢alisanlarin % 83,1°1 geribildirim bilgisine ihtiya¢ duydugunda, bu bilgiyi
dogrudan kaynaga sorarak edindigini belirtmektedir. Yani, dogrudan geribildirim
aramanin tasidig1 ve birinci bolimde ifade edilmeye ¢alisilan risklerin (imaj kayb1 riski
gibi) bireysel diizeyde gbze alinabildigi gortilmektedir. Bu sonug, ¢alisanlarin kaynak
sifat1 ile geribildirim verme kiiltlirtine uygun davrandiklarma ve yapici yonde
geribildirim verdiklerine isaret etmektedir. Gozlem metodunun daha diigiikk oranlarda

tercih ediliyor olmasi da bu bulguyu destekler niteliktedir.

Firmada geribildirim bilgisine sik bagvurulmasinin istenen bir davranig bigimi
oldugunu stylemek miimkiindiir. Ancak, arastirmanin yapildig: firmalarda ¢alisanlarin
stk oranda geribildirim bilgisine bagvurmadigi (% 28,6) yani geribildirim arama
davramisinin stk oranda gergeklesmedigi go6riilmektedir. Katihmeilarmm % 57,77si
geribildirim bilgisine bazen yo6neldigini ifade etmektedir. Geribildirim bilgisine nadir
orandaki  bagvuru, isteki uzmanlasma, deneyim ve bilgi birikiminden
kaynaklanabilecedi gibi, geribildirim bilgisine gereken Snemin verilmiyor olmasindan

da kaynaklanabilir.

Davranis boyutu perspektifiyle geribildirimin zamanlamas: da son derece
dnemli bir konuyu olusturmaktadir. Katilimcilarin %53, geribildirim bilgisine iyi veya
kotii performansin hemen ardindan, araya zaman koymadan ulagsmay1 tercih ederken, %
40,4’1 sergilenen performansin iizerinden belirli bir zaman dilimi gegtikten sonra
geribildirim aramaya yoneldigini belirtmektedir. Birinci béliimden de hatirlanacag:
tizere, 6zellikle ko6tii performansin hemen ardindan yapilacak bir geribildirim goriismesi
biiyiik olasilikla negatif geribildirim agirlikli gerceklesecektir. Calisanlar sézkonusu
negatif geribildirimden uzak durmak, imaji olumsuz yonde etkilememek, motivasyonu
kaybetmemek ve kaynagin zihninde olumlu konumlanmak i¢in istenen performans
diizeyinin yakalanamadig1 an ile geribildirim gériigmesi arasina belirli bir zaman dilimi

koyarak, olas1 negatif degerlendirmelerden ve bu negatif degerlendirmelerin olumsuz
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yansimalarindan uzak durmak isteyecektir. Iste arastirmaya katilan ara kademe
yoneticilerin  yarisina yakinimmin (%40,4), teoride bahsi gecen olumsuzluklardan
etkilenmemek ic¢in geribildirim bilgisine belirli bir siire sonra bagvurma geregi
duyduklar distintilmektedir. Diger kesimin (% 53)  ise daha ¢ok 6z giivene sahip
oldugu, negatif geribildirimi yapic1 yonde algiladiklar: ve gelisime ag¢ik olduklari igin

geribildirim bilgisini hemen yoneldikleri ¢ikariminda bulunmak olasidir.

Bu asamada son olarak, geribildirim arama davranigt baglaminda hangi
geribildirim kaynagina éncelikli olarak bagvuruldugu konusu irdelenmistir. Herhangi bir
geribildirim ihtiyaci sézkonusu oldugunda, geribildirim kaynaginin tercihinde, kaynagin
uzmanhk giicli, sosyal yakinlik diizeyi, kredibilitesi gibi temel kriterlerin g6z &niine
alindigina tekrar vurgu yapmakta fayda bulunmaktadir. Bu ¢ercevede, arastirmaya
katilan c¢aliganlarin %71,8°1, herhangi bir geribildirim bilgisine ihtiya¢ duyuldugunda
Oncelikli olarak yoneticilerin tercih edildigini belirtmektedir. Bunu % 11,3 ile astlar, %
10,8 ile de aym diizeydeki caligma arkadaglar1 takip etmektedir. Astlarin, geribildirim
ihtiyaci sozkonusu oldugunda ayni diizeydeki calisma arkadaslarina tercih ediliyor
olmasi hayli ilgi ¢ekicidir. Aym diizeydeki ¢alisma arkadaglarinin asiri sosyal yakinlik
diizeyi, geribildirim goriismelerine nesnellik (duygusal yaklagim) katma olasilifi, daha
formel diizeyde gerceklesecegi diislintilen astlar ile iletisim kurmanin en rasyonel
hareket tarzi olacag: yaklasimini giindeme getirmektedir. Ortaya ¢ikan bu sonug farkli
agilardan degerlendirilebilir. Bunlar;

-Calisanlarin oncelikle {istlinti geribildirim kaynagi olarak tercih ediyor olmasi,
tistiin 6diillendirme giictintin (terfi ettirme, maddi odillendirme, takdir etme gibi)
bulunmasi ve karar mercii olmasi sifat1 ile iligkilendirilebilir.

-Bir  ¢alisganin  performansimi, Usti  konumundaki  kisinin en iyi
degerlendirebilecegi diisiincesinden hareketle, dogru bir degerlendirme alabilmek i¢in
¢alisanin yoneticisine basvurmasinin daha rasyonel bulabilecegi yorumunu yapmak
miimkiindiir.

-Yoneticinin, konusundaki uzmanlik diizeyi ile ilgili astlarm zihninde olusan

pozitif kani, astlarin yoneticisini tercih etmesini saglayabilmektedir.
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-Ozellikle pozitif geribildirim alma olasiliginin bulundugu durumlarda, iistiin
zihninde olumlu bir izlenim birakmak {izere de astlar, yonetici pozisyonundaki kisi ile
geribildirim goriismesi yapmay1 tercih edebilmektedir.

-Yonetici pozisyonunda yer alan kisilerin, iletigsime agik oluslar: da bu tercihte
etkili bir neden olarak degerlendirilebilir.

Hangi agidan bakilirsa bakilsin, bir organizasyonda astlarin, tistlerini 6ncelikli
geribildirim kaynagi olarak tercih ediyor olmasi son derece olumlu bir tabloya isaret
etmektedir. Bu durumda yoneticilerin geribildirim olgusuna &nem verdikleri ve
geribildirim bilgisini ¢alisanlarla istenen yapicilikta paylastiklart yorumunu yapmak

mimkindiir.
11.BAGIMSIZ iKi ORNEK t TESTi VE TEK YONLU ANOVA
ANALIZi SONUCLARI

Arastirmada yer alan her bir alt model i¢in motivasyon algilamasinda, cinsiyet,
yas, egitim ve kidem degigskenleri baglaminda farkliliklarin olup olmadig1 analiz
edilmigtir. Her bir alt model i¢in motivasyon algisinin cinsiyet itibari ile anlamh bir
farklilik gosterip gostermedigi konusunda bagimsiz iki 6rnek t testi, yas, egitim, kidem
itibariyle anlamli farkliliklarin olup olmadigi konusunda da tek yonlii anova analizi

uygulanmistir.
11.1. Bagimsiz Iki Ornek t Testi Sonuclari

Genel anlamda t testi, iki 6rneklem grubu arasinda ortalamalar agisindan fark
olup olmadigim arastirmak igin kullamilmaktadir. Ug¢ farkli t testinden biri olan
“bagimsiz iki Ornek t testi”, iki farkli 6rneklem grubu ortalamalar1 arasindaki farkin
istatistiksel olarak anlamli olup olmadigimi smamak amaciyla gelistirilmistir.
Orneklerin birbirinden bagimsiz olarak secilmesi, anakiitlelerin normal dagilmas,
verilerin esit aralikli olmasit ve varyanslarin birbirine esit olmasi halinde bu test

kullanilmaktadir.

Egitim, ticret, kariyer planlama, ig dizayni ve bireysel etki alt boyutlar bazinda
motivasyon degiskeni ile ilgili algilamanin, cinsiyet itibariyle farklilik gosterip

gostermedigi  sorgulanmig, ulasilan  sonuglar Tablo 29°de  gosterilmistir.
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Tablo 29, calisanlarin egitim, Ucret, kariyer, rotasyon, is genisletme, is
zenginlestirme ve bireysel etki boyutlarindaki motivasyon algilarinin, bayan ve erkek
bazinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi ile ilgili verileri igermektedir. Sadece
performans-ticret  (0,027) ve performans-rotasyon  (0,000) uygulamalarinin
motivasyonel agidan bayan ve erkeklerde farkli olup olmadigi konusunun analizinde t
testi sonuglari, varyanslarin esit olmadigimi gésterdiginden, “equal variances not

assumed” satirinda yer alan t ve p degerleri dikkate alinmistir,

Tabloda yer alan veriler incelendiginde, yalmzca performans-rotasyon
uygulamalar:1 konusundaki motivasyon algilamasinin bayan ve erkek c¢alisanlar
acisindan anlamli bir farkhilik gosterdigi (2,195 p<0,05) bulgusuna ulasilmistir.
Ortalamalar, erkek calisanlarin (3,60), bayan calisanlara gére (3,90) performans-
rotasyon uygulamalarindan daha disiik diizeyde motive olduklarina isaret etmektedir.
Diger ifadelerin t ve sig. degerleri dikkate alindiginda, performans-egitim (t= -0,045
p=0,964), performans-iicret (t= -0,065 p=0,949), performans-kariyer (t= -0,721
p=0,472), is genisletme (t=0,586 p=0,558), is zenginlestirme (t=-0,104 p=0,917) ve
bireysel etki (t= -0,399 p=0,690) alt boyutlarinda motivasyon algilamasinin bayan ve

erkek ¢alisanlar diizeyinde anlamli bir farklilik géstermedigi sonucuna varilmastir.
11.2. Tek Yonlii Anova Testi Sonuclan

Tek yonlii anova testi, bagimsiz iki drneklem t testinin genellestirilmis halidir.
Testte yer alan bagimli degiskene ait 6l¢timlerin en az esit aralikli 6lgme diizeyine sahip
olmasi, bagiml degisken lizerinde etkisi arastirilan faktoriin normal dagilima sahip
olmasi, oOrneklemlerin birbirinden bagimsiz olmast ve bagimli degiskene ait
varyanslarin her bir Orneklem i¢in esit olmasi bu testin temel varsayimlarin
olusturmaktadir. Tek yonlii varyans analizi, bagimsiz ii¢ veya daha fazla 6rneklem
ortalamasi arasindaki farkin sifirdan anlamli bir sekilde farkli olup olmadigim test

etmek iizere uygulanmaktadir.***

Tek yonlii anova verilerinin degerlendirilmesine gegmeden 6nce varsayimlarin

test edilmesi gerekmektedir. Bu amagla, genellikle varyanslarin homojenligi testine

4 Bayram, a.g.e., s. 99.
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bakilmaktadir. Eger varyanslar homojen ise tek yonlii anova i¢in dikkate alinan
varsayimlarin tamaminin saglandigi kabul edilmektedir. Analizde, p>0,05 diizeyinde bir

sonug varyanslarin homojen oldugunu gdstermektedir.***

Tek yonli anova testi, bu ¢aligmada motivasyon algilamalarinin egitim, vas ve
kidem agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla
uygulanmigtir. Bu uygulamada, 6ncelikle homojenite testi yapilmis, sadece varyanslar
homojen olan degerler dikkate alinarak gerekli bulgulara yer verilmistir. Varyanslari
homojen olmayan degerler, saglikli ve giivenilir sonuglar saglayamayacagdi i¢in analiz

dis1 birakilmustir.
11.2.1.Cahsanlarin Motivasyon Algilamalarinin Egitim Itibariyle
Farklihgimi Test Eden Tek Yonlii Anova Analizi Sonuclari

Performans degerleme sistemi ile baglantili motivasyon algilamasinin,
calisanlarin egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik gosterip géstermedigini tespit
etmek amaciyla tek yonlii anova testi uygulanmistir. Bu dogrultuda oncelikle

varyanslarin homojenite testi yapilmis, sonuglar Tablo 30°da gosterilmistir.

Tablo 30: Varyanslarin Homojenligi Testi (Egitim)

Leven -

ist;:i(;ﬁegi dft df2 | p degeri
Performans-Egitim Iliskisi Motivasyon Algist 0,826 2 197 0,43 9"
Performans-Ucret Iliskisi Motivasyon Algisi 2,794 2 195 0,064"
Performans-Kariyer Iliskisi Motivasyon Algisi 4,209 2 195 0,016
Performans-Rotasyon iliskisi Motivasyon Algisi 1,864 2 189 0,15 8"
Performans-is Genisletme {liskisi Motivasyon Algisi 1,170 2 190 0,313 ’
Performans-Is Zenginlestirme Iliskisi Motivasyon 0.020 2 190 0.980"
Algisi ’ ’
Performans-Bireysel Etki Boyutu Motivasyon Algist 9,034 2 197 0,000
*p>(),05

35 Albayrak ve dgr., a.g.e., s. 133.
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Goruldigl uzere, performans-kariyer (0,016<0,05) ve performans-bireysel etki
boyutu (0,000<0,05) ile ilgili analiz sonuglari, varyanslarin homojen olmadigini (esit
olmadigini) gostermektedir. Bu sonug, sozkonusu iki degisken agisindan tek yonlii
anova analizinin varsayimlarinin gerceklesmedigi ve dolayisiyla analizin sagliklt veriler
sunamayacagt anlamim tagimaktadir. Bu ylizden, s6zkonusu degiskenler tek yonla
anova analizi kapsami disinda tutulmus, degerler Tablo 30’a yansitilmamigtir. Bunun
disinda kalan diger degiskenler i¢in [performans-egitim (0,439>0,05), performans-iicret
(0,064>0,05), performans rotasyon (0,158>0,05), performans-is genisletme
(0,313>0,05) ve performans-is zenginlestirme (0,980>0,05)] varyaslarin homojen
oldugu sonucuna varilmigtir. Dolayisiyla, sadece varyanslart homojen olan bu

degiskenler ic¢in tek yonlii anova verileri dikkate alinmigtir. S6zkonusu veriler Tablo
31°da belirtilmektedir.

Tablo 31: Motivasyon Algismin Egitim tibariyle Farkliligin1 Test Eden Tek

Yonli Anova Analizi Sonuglari

Sum of Mean o
" df F p degeri
Squares Square
EGITIM
Between Groups 4,832 4 1,208 1,780 0,134
Within Groups 133,688 197 0,679
Total 138,520 201
UCRET
Between Groups 4,179 4 1,045 1,062 0,376
Within Groups 191,776 195 0,983
Total 195,955 199
ROTASYON
Between Groups 0,311 4 0,078 0,115 0,977
Within Groups 127,550 189 0,675
Total 127,861 183
IS GENISLETME
Between Groups 4,939 4 1,235 1,722 0,147
Within Groups 136,210 190 0,717
Total 141,149 194
IS ZENGINLESTIRME
Between Groups 4,512 4 1,128 2,241 0,066
Within Groups 95,621 190 0,503
Total 100,133 194
p<0,05
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Anova tablosu (Tablo 31), motivasyon algisinda, egitim diizeyi itibariyle bir
farkliligin olup olmadigim test etmektedir. p degerinin (Sig.), 0,05’ten kiiciik ¢ikmasi
halinde motivasyon algismin, egitim diizeyi itibariyle anlamli bir farklihik gosterdigi
sonucunu ¢tkarmak mimkiin olabilmektedir. Tablo 31°de yer alan hi¢bir p degeri,
0,05’ten kiiciik olmadig: i¢in performans-egitim (0,134), performans-iicret (0,376),
performans-rotasyon (0,977), performans-is genisletme (0,147) ve performans-is
zenginlestirme (0,066) uygulamalarinin yarattiyi motivasyon algismn, c¢alisanlarin

egitim diizeyine gére anlaml1 bir farklilik géstermedigi bulgusuna ulasiimistir.
11.2.2. Cahsanlarin Motivasyon Algilamalarmin Kidem Itibariyle
Farklihigimi Test Eden Tek Yonlii Anova Analizi Sonuclar:

Bu asamada, ¢alisanlarin motivasyon algilamalarinin, isyerinde ¢alisma stiresi
yOniiyle farklilik gosterip gostermedigi analiz edilmigtir. Varyanslarin homojenligi testi

ve tek yonlii anova test istatistikleri Tablo 32 ve Tablo 33’de goriilmektedir.

Tablo 32: Varyanslarin Homojenligi Testi (Kidem)

153&'&; dff | di2 | p degeri
Performans-Egitim Iligkisi Motivasyon Algist 1,742 17 158 0,041
Performans-Ucret [liskisi Motivasyon Algist 2,684 17 157 0,001
Performans-Kariyer iligkisi Motivasyon Algist 1,720 17 156 0,044
Performans-Rotasyon iliskisi Motivasyon Algisi 2,003 17 151 0,014
Performans-is Genisletme [liskisi Motivasyon Algist 1,849 17 152 ’0,027
ielg:fmans-is Zenginlestirme Iligkisi Motivasyon 0,994 17 152 0,46 g’
Performans-Bireysel Etki Boyutu Motivasyon Algis 1,541 17 158 | 0,087
"p>0,05

Performans-egitim (0,041<0,05), performans-iicret (0,001<0,05), performans-
kariyer (0,044<0,05), performans-rotasyon (0,014<0,05) ve performans-is genisletme
(0,027<0,05) degiskenlerine ait varyanslarin homojen olmadigi goriilmektedir.

Dolayisiyla, sozkonusu degiskenler bazinda tek yonlii anova varsayimlarmin
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gergeklesmedigi, verilerin  gilivenilir  olmadigi  belirlenmistir.  Performans-is
zenginlestirme (0,468>0,05) ve bireysel etki boyutu (0,087>0,05) ile ilgili homojenite
testi istenen degerde ¢ikmis, varyanslarin esit oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle,
sadece varyanslar esit ¢ikmig degiskenler igin tek yonlii anova sonuglart dikkate

alinmustir,

Tablo 33: Motivasyon Algisinin Kidem Itibariyle Farkliligin1 Test Eden Tek

Yonlti Anova Analizi Sonuglar

Sum of Mean . .
df F p degeri
Squares Square
IS ZENGINLESTIRME
Between Groups 12,733 25 0,509 | 0,959 0,525
Within Groups 80,705 152 0,531
Total 93,438 177
BIREYSEL ETKI
Between Groups 18,622 25 0,745 0,941 0,550
Within Groups 125,117 158 0,792
Total 143,739 183
p<0,05

Tablo 33’teki veriler incelendiginde, performans-is zenginlestirme etkilesiminin
ortaya ¢ikardigi motivasyon algisi (0,525>0,05) ve performans degerleme sisteminin
bireysel etki boyutu motivasyon algisinin (0,550>0,05), kidem itibariyle anlamh bir

farklilik gostermedigi bulgusuna ulasiimstir.
11.2.3.Cabisanlarin Motivasyon Algilamalarmm Yas itibariyle Farklihgm
Test Eden Tek Yonlii Anova Analizi Sonuc¢lar:

Aragtirma modelinde yer alan c¢esitli alt boyutlar bazinda motivasyon
algilamasinin yas itibariyle anlamli bir farklihik gosterip gostermedigini test etmek
amactyla tek yonlii anova analizi uygulanmistir. Sonuglar Tablo 34 ve Tablo 35°te

belirtildigi gibidir.
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Tablo 34: Varyanslarin Homojenligi Testi (Yas)

iiﬁfﬁ'&; dff | df2 | p degeri
Performans-Egitim iliskisi Motivasyon Algis 1,374 23 162 0.1 30°
Performans-Ucret iliskisi Motivasyon Algist 1,842 23 161 0,015
Performans-Kariyer Iligkisi Motivasyon Algisi 0,835 23 160 0,684*
Performans-Rotasyon [liskisi Motivasyon Algist 3,926 23 156 0,000
Performans-1s Genisletme Iliskisi Motivasyon Algisi 2,238 23 157 0,002
llZelgcs)fmanst Zenginlestirme Iliskisi Motivasyon 2,700 23 157 0,000
Performans-Bireysel Etki Boyutu Motivasyon Algist 2,619 23 162 0,000

"p>0,05

Performans-egitim (0,130>0,05) ve performans-kariyer (0,684) boyutlar icin

varyanslarin homojen oldugu verisine ulasilmistir. Dolayisiyla tek yonlii anova testinin

tlim varsayimlari ger¢eklesmis, verilerin giivenilir sonuglar yarattigi gériilmiistiir. Diger

boyutlarda istenen homojenite saglanamadigi igin (p>0,05) sézkonusu boyutlara Tablo

34’te yer verilmemistir.

Tablo 35: Motivasyon Algisimn Yas Itibariyle Farkliligin1 Test Eden Tek Yénli

Anova Analizi Sonuglari

Sum of Mean o .
df F | pdegeri
Squares Square
EGITIM
Between Groups 13,034 31 0,420 | 0,628 0,936
Within Groups 108,497 162 0,670
Total 121,531 193
KARIYER
Between Groups 16,093 31 0,519 | 0,572 0,965
Within Groups 145,157 160 0,907
Total 161,250 191
p<0,05
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Performans degerleme sonuglarinin, egitim ve kariyer siireglerine yansimasina
bagli olarak ortaya c¢ikan motivasyon algisinin, yas itibariyle anlamli bir farklilik

gostermedigi sonucuna ulastimistir (p<0,05).
12. PERFORMANS DEGERLEME SISTEMININ ORGUTSEL
DUZEYDEKI ETKINLIGINE YONELIK BULGULAR

Geribildirim sisteminin, ¢alisan performansina olumlu sekilde yansimasi bir
Olglide organizasyon diizeyinde ne derecede etkin uygulandifina da baglidir. Ve bu
konuda gosterilen basari, degerleme sonuglarinin dogruluguna ve sonuglarin etkin
kullanildigina dair 6nemli bir gdstergedir. Uygulamanin bu son béliimiinde, geribildirim
sisteminin, sistemi tasarlayanlar cephesinden nasil goriildiigiine de yer verilmistir. Insan
kaynaklar1 uygulamalarinin, yine insan kaynaklari sistemlerini kuran insan kaynaklar
yoneticilerince sorgulanmasmi temin etmek, verilerin giivenilirligini olumsuz yonde
etkiliyor gibi goriinse de bdylesi makro bir konunun tiim firma 6lgegindeki etkinliginin,
tiim sistemlerin sorumlulugunu iistlenen ve sistemin biitiiniine hakim olan yé6netici ile
degerlendirilmesi de aymi zamanda bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
cercevede, aragtirma yapilan firmalarin insan kaynaklari yoneticilerinin dolduracagi ve
uygulamalarin bagar1 diizeyini tespit etmeye yarayacak bir soru grubuna yer verilmistir.
Bir anlamda bu soru grubu vasitasiyla firmanin performans degerleme sistemi ile ilgili

0z degerlendirme yapmast saglanmistir. Ulagsilan veriler Tablo 36’te yer almaktadir.
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Tablo 36: Performans Degerleme Uygulamalarimin Basar1 Diizeyine Iliskin

Orgiitsel Diizeydeki Degerlendirmeler (%)

e D

ot R~ =3 =
. N ) éﬂ 8 = = E
IFADELER & | 2®m| Z | 58| £ &

s B8 £ |”Rg| § | &
jus 3 e 2
~ Q

Yoneticilerce yapilan degerlendirmeler - - - 33,3 50,0 16,7
Ayvm duze'ydekl calisanlarin (esitler) yaptiklari 333 16,7 i 333 16,7 i
degerlendirmeler
Astlar tarafindan yapilan degerlendirmeler 333 16,7 - - 50,0 -
Oz degerlendirmeler 16,7 | 16,7 - 33,3 | 33,3 -
Performans sonuglarinm licrete yansittimasi - - - 83,3 16,7 -
Performans sonuglarmin egitim sistemine
yansitiimasi ) ] ) 66,7 33,3 )
Performans sonuglarmin kariyer planlama ) ) i 833 16.7
stirecine yansitilmasi ’ ’ i
Performans sonuglarmm rotasyon ) 16.7 i 66.7 16.7 i
uygulamalarinda kullanimi ’ ’ ’
Performans sonuglarmin is genisletme ) 16.7 i 66.7 16.7 i
uygulamalarinda kullanimi ’ i ’
Performans sonuglarmin is zenginlestirme ) 16.7 167 333 333 i
uygulamalarinda kullanimi ’ ’ ’ i
Performans geribildirim goriismeleri
(acik-ylizyiize goriigmeler) ] ) i 50,0 30,0 )
Performans sonucuna gore yapilan gelecek ) ) 16.7 333 50.0 i
planlamasi ’ ’ ’

Degerleme  kaynaklarina  bakildiginda, yoneticiler tarafindan  yapilan
degerlendirmelerin basarih oldugu [% 66,7 (Basarili + Cok Basarili)] bulgusuna
ulasilmistir. Ancak veriler, aym diizeydeki ¢aligma arkadaslarinin ve astlarin yaptiklar
degerlendirmeler ile 6z degerlendirme performansimnin istenen diizeyde basarili
goriilmedigine isaret etmektedir. Performans degerleme verilerinin egitim, ticret, kariyer
planlama, rotasyon, i genisletme ve iy zenginlestirme uygulamalarinda kullanimi
acisindan, sistemin genel anlamda orta diizeyde bagarili bulundugu sonucuna

ulagilmustir.

Arastirmaya katilan firmalarin % 50’si, performans geribildirim gériismelerinin
basart ile uygulandigim ifade ederken, diger % 50°lik kesim bu konudaki uygulamay:

orta derecede basarili bulmaktadir.
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Diger taraftan, performans geribildirim sisteminin en énemli ¢iktilarindan biri
olan ve gelecekteki hareket tarzini belirleyen planlama ¢alismalarina yer verilmistir.
Aragtirmaya katilan firmalarin sadece yarisi ¢alisanlar igin basarili bir gelecek

planlamasi yapabildiklerini ifade etmektedir.

Sonug olarak, aragtirma kapsamindaki firmalarda “performans degerlendirme
sistemi uygulaniyor” s6ylemi yer alsa da, bagart diizeyinin bdylesi kurumsal firmalarda
bile tam olarak saglanamadigi go6riilmektedir. Sistemin yansima alanlarinda ve
uygulama agamalarinda ortaya g¢ikan bu olumsuz tablonun, ¢alisanlarin sisteme olan
glivenlerini  sarsabilecegi, c¢alisan performansini  dolayli olarak negatif yoénde

etkileyebilecegi unutulmamaldir.

Performans degerlendirme sistemi, diger insan kaynaklar: sistemlerinde oldugu
gibi firmadaki begeri unsura yapilan 6nemli bir yatirim olarak algilanmalidir. Isveren
cephesinden bakildiginda, bu yatirimin organizasyonel ¢iktilar diizeyinde sonu¢ almas:,
firmaya geri donlistim saglamasi beklenmektedir. Ornegin; iiriin-hizmet kalitesinin
arttirilmasi, siireg iyilestirme, maliyetlerin azaltilmasi, is kazalarimin azaltilmasi, hata
sayilarinin diismesi firma diizeyinde geribildirim sisteminden beklenen 6nemli kazanim
alanlarint olusturmaktadir. Bu nedenle, geribildirim sisteminin sézkonusu ¢iktilar
tizerinde ne gibi etkiler yarattigi konusu da sorgulanmig ve insan kaynaklar
yOneticilerinin genel degerlendirmelerine yer verilmistir. Ulasilan sonuglar Tablo 37°de

goriilmektedir.
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Tablo 37: Performans Degerleme Sisteminin Organizasyonel Ciktilar
Uzerindeki Etkileri (%)

L
— ]
N = 8 8 =
2 £ = L= o] |
s | =% £ | gE| 2 &
IFADELER S| & £ | g®| B2
=3} S 1
Qo
Urlin / hizmet kalitesinin arttimlmasinda - - - 50 50 -
Uretim miktarmm arttirlmasinda 16,7 - - 50 33,3 -
Stireg iyilestirmede - - 16,7 - 83,3 -
Maliyetlerin azaltilmasinda - - 16,7 333 50 -
Is kazalarinin azaltilmasinda - 16,7 16,7 16,7 50 -
Hata sayisinm azaltiimasinda - - 16,7 16,7 66,7 -
Devamsizlik oranlarinin azaltilmasinda 16,7 16,7 16,7 16,7 33,3 -
Isgiicti verimliliginin arttirilmasimda - - 16,7 16,7 66,7 -

Tablo 37°de g6ze carpan en onemli bulgu, performans degerleme sisteminin

firmalarda stire¢ gelistirmeye, hata sayisini azaltmaya ve isgiicii verimliligini genel

anlamda arttirmaya yardimci olan 6nemli bir destek sistem olarak goriilmesidir. Diger

taraftan iirlin hizmet kalitesinin arttirilmasi, maliyetlerin ve is kazalarinin azaltilmasinda

da geribildirim sisteminin orta derecede etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Nihai

modelde tespit edilen ve motivasyon iizerinde olumlu etkisinin istatistiki olarak

dogrulandif1 10 degiskenin, s6zkonusu basarili veya orta diizeyde basarili uygulamalara

zemin olugturdugu diistiniilmektedir. Uretim miktarinin arttirilmast ve devamsizlik

oraninin  distirilmesinde ise istenen diizeyde basarili uygulamalarin olmadigi

saptanmuistir.
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SONUC ve ONERILER

[lgili yazin geribildirim bilgisinin, ¢alisanlarm is performansi tizerinde olumlu
etkilerinin oldugunu ifade etmektedir. Tiim ¢alisanlarin giinliik is temposu igerisinde,
defalarca geribildirim alip, verdikleri diistintildiglinde, performansa doniik bu
degerlendirmelerin ne denli 6nemli oldugu daha net ortaya ¢ikmaktadir. Calisanin giiclii
ve zayif yonlerinin tespitinde son derece degerli bir kaynak olan geribildirim bilgisi,
iyilestirme planlarinin  yonlini ve odaklanilmasi gereken alanlarin tespitini
kolaylastirmaktadir. Ancak, hassas degerlendirmeler tizerine kurulu geribildirim olgusu,
isletmelerde tizerinde dikkatle durulmasi gereken nemli bir siireci gerekli kilmaktadir.
Ciinkii  geribildirim siirecinin  sadece performans degerlendirme sistemi gibi
organizasyonu ilgilendiren formel bir boyutu bulunmamaktadir. Geribildirim, aym
zamanda iyi yOnetilmesi gereken bir birey davramisidir ve bu davranmig bicimini
etkileyen c¢esitli unsurlar (ego tatmini, imaj koruma ¢abasi, geribildirim kaynaginin
belirlenmesi, zamanlama, ne siklikla geribildirim bilgisine bagvurulacagi gibi)
bulunmaktadir. Bu ¢ergevede geribildirim olgusunun davranis boyutu birinci béliimde
ayrintili  olarak incelenmis, teorik baglam literatlirdeki aragtirma sonuglari ile
desteklenmeye ¢alisiimigtir.

Geribildirim olgusunun insan kaynaklar1 alt stirecleri ile etkilesimi ikinci
béliimde sorgulanmug, performans degerlendirme sonuglarinin egitim, {icretleme,
kariyer planlama ve gelistirme, is dizayni uygulamalar ile ilgili kararlarda veri kaynag:
teskil ettigi ve geribildirim bilgisinin ¢aligan performansini, insan kaynaklari alt
stirecleri tizerinden dolaylt olarak gelistirdigi yoniindeki kuramsal degerlendirmeler,
literattir destegi ile agiklanmaya ¢alisilmigtir.

Her iki boliimde teorik olarak irdelenmeye c¢alisilan konularin uygulamadaki
yansimalarimi  gérmek ve geribildirim bilgisinin ¢alisan performansini  arttirdigs
yoniindeki teze dayanak olusturmak tiizere, metal ve otomotiv iskolunda faaliyet
gosteren alti firmamin, 206 ara kademe yoneticisi lizerinde bir alan arastirmasi
gerceklestirilmis, c¢esitli analizler araciligi ile teori test edilmistir. Bulgular 1s1ginda
alana yapilan katkilar bu baglam ¢ergevesinde degerlendirmeye almmugtir.

Isletmelerde uygulanmakta olan performans degerlendirme sisteminin, insan

kaynaklar1 alt siirecleri iizerinden 6nce motivasyonu, sonrasinda ise teorik olarak is
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tatmini ve performanst olumlu sekilde etkili oldugu sonucu, c¢alismanin iki ana
bulgusundan ilkidir ve bu bulgu tezin temel sorusunu desteklemektedir. (Bkz. Sekil 20)
Bu cergevede, performans degerlendirme sisteminin sagladigi geribildirim bilgisinin,
egitim, ticretleme, kariyer planlama ve gelistirme ile is dizayni uygulamalar1 gibi ¢esitli
insan kaynaklar1 alt siireglerine yansitilmasinin motivasyonel etki yarattigi c¢oklu
dogrusal regresyon analizi aracihifi ile dogrulanmigtir.

Insan kaynaklar1 boyutu ile ilgili ulasilan ilk alt bulgu, performans
degerlendirme sisteminin, egitim sistemi aracilig1 ile performans: arttirdig1 yoniindedir.
Egitim aktivitelerinin ¢alisanmin bilgi, beceri ve davranig gelisimine katkida bulundugu
teorik varsayimi, bu arastirmada kullanilan tiim degiskenler bazinda dogrulanamamustir.
Calismada, performans geribildirim bilgisinin sadece bilgi ve beceri gelisimine olumlu
sekilde yansidigi ve bunun da motivasyon artisina neden oldugu belirlenirken, davranig
gelisiminin ayni motivasyonel etkiyi yaratmadig1 goriilmiistiir.

Performans  degerleme  sonuglarinin  iicretlendirme  sistemi ile
iligkilendirilmesinin motivasyonu ve is performansini olumlu yonde etkiledigi ulasilan
diger bir alt sonucu olusturmaktadir. Bu kapsamda, dikkate alinan ti¢ degiskenden
ikisinin (yasam standardi ve sosyal sayginlik) performans iizerinde etkili olmadigi
verilerce ortaya konurken, adalet algilamasiin ¢alisan performansina olumlu sekilde
yansidig goriilmiistiir.

Arastirma verileri, performans degerlendirme sonuglarinin kariyer planlama-
gelistirme siirecinde kullaniminin motivasyon, is tatmini ve performans artis1 ile
sonug¢landigi savini dogrulamigtir. Performans-kariyer iligkisinin, ¢alisanlarin 6grenme
isteginde artis sagladig ve sézkonusu artigin motivasyon yaratarak, performansi olumlu
yonde etkiledigi goriilmiis ve boylece ilgili yazinda dile getirilen teorik varsayim
uygulama ile desteklenmistir. Diger taraftan performans-kariyer baglantisina dayali
olarak firma i¢i statii ediniminin giindeme gelebilecegi ve bu edinimin is performansini
tetikleyecegi kuramsal goriisii de arastirma verilerince desteklenmistir.

Caligsmada ortaya ¢ikan diger bir 6nemli alt sonug, performans verilerine dayal:
is dizaymn uygulamalarimin motivasyonu etkilemesi ve is performansim arttirmasidir.
Bu asamada, toplam yedi adet bagimsiz degisken kullanilmis, performans-is dizaym

etkilesimine bagh olarak, rotasyon ¢aligmalarinin monotonlugu azaltma, bilgi-beceri ve

201



vetkinlifi arttirma, sosyal iligkileri geligtirme yoniiyle ¢alisan performansina olumlu
sekilde yansidifn tespit edilmistir. Ancak, rotasyon faaliyetlerinin yoneticilige
hazirlanmada ve dogru isin-pozisyonun tespitinde ¢aligan performansina pozitif katki
saglamadifi goriilmiistiir. Is dizaym uygulamalarindan is genisletme aktivitelerinin
performansa  etkilerinin  oldugu verilerce desteklenirken, is zenginlestirme
¢alismalarinin ayni etkiyi yaratmadigi sonucuna ulagilmustir.

Performans degerleme sisteminin bireysel etki boyutuna bakildiginda,
performans geribildirim bilgisinin, performans belirsizligini azaltmasi1 y&niiyle
motivasyon artigina neden oldugu ve bunun da performansi olumlu bigimde etkiledigi
saptanmistir. Bu bulgu aragtirmanin ikinci ana bulgusudur ve tezin temel sorusunu
desteklemektedir. (Bkz. Sekil 20) Buna gore, performans geribildirim gériismelerinin,
calisanlarin performans belirsizligini giderdigi, hangi alanlarda iyi, hangi alanlarda kotii
performans sergilendiginin bilinemedigi durumlarda, geribildirim bilgisinin yol
gosterici oldugu ve bunun da motivasyonu, dolayli yoldan da performansi arttirdigi
tespit edilmistir. Ancak, geribildirim goriigmelerinin ast-iist iligkilerini genel olarak
etkilemedigi, hedef olusturmada yeteri 6lgiide istenen sonucu yaratmadigi, kisisel
gelisim ve degisimi istenen oranda desteklemedigi belirlenmis, bu alanlarda ¢alisanlarin
motivasyon kaybina ugradiklari goriilmiistiir.

Yukarida ifade edilmeye caligilan ve motivasyonel etki yaratmadigi goriilen tiim
degiskenlerin, neden motivasyonel etki yaratmadigi noktasinda iki olasilik
bulunmaktadir.

-Firmada, ilgili alanda uygulama hatalari mevcuttur ve bu hatalar calisanin
sistemden istifade etmesini engellemektedir.

-Sozkonusu uygulamanin dogru sekilde yapilmasina ragmen kiside herhangi bir
motivasyonel etki uyandirmama olasiliginin da goz ardi edilmemesi gerekmektedir. Bu
durumda, motivasyon diisiikltigiiniin daha farkli nedenleri bulunmaktadir ve sdzkonusu
nedenlerin neler oldugu ¢alisan ile ¢esitli goriismeler yapilarak ortaya ¢ikarilmalidir.

Geribildirim olgusuhun davramis boyutuna gelindiginde ise dikkati ¢eken ilk
husus, c¢aliganlarin geribildirim ararken, dogrudan geribildirim kaynagina basvurma
metodunun tercih ediyor olmalaridir. Bu sonug, arastirma kapsamindaki isletmelerde

gbrev yapan c¢aliganlarin, geribildirim ararken maruz kalabilecekleri olast risk
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alanlarindan (imaj kaybi riski, ¢aba riski, 6z sayg1 kaybi riski, giivenilirlik riski gibi)
negatif sekilde etkilenmediklerini ortaya koyarken, ¢alisanlarin genel olarak 6z giivene
sahip olduklar1 olasiligint giiglendirmektedir. Bunun yam sira, firma i¢i formel iletisim
agmin etkin isledigi, bir ¢alisanin rahatlikla formel veya informel olarak {istleri, astlart
ve ¢alisma arkadaglar: ile geribildirim amaglh iletisim kurabildikleri ger¢egini ortaya
koymaktadir.

Geribildirimin davranig boyutu ile ilgili diger bir énemli tespit, ¢alisanlarin
geribildirim bilgisine diigiik siklik diizeyinde basvurduklari noktasindadir. Bu veriden
hareketle, giinliik is temposu igerisinde ¢ahisanlarin daha sik geribildirim edinmelerini
tesvik etmek gerekmektedir. Gergi, geribildirim bilgisine sik bagvurmama, ilgili
calisanin isinde yeteri diizeyde bilgi ve beceriye sahip olmasi ile de agiklanabilmektedir.
Ancak, stirekli gelisen ve degisen is igerigi nedeniyle, ¢alisanlarin teknik ve davranssal
performansa doniik daha sik araliklarla geribildirim aramalarint  saglamak
gerekmektedir.

Aragtirmada son olarak, performans degerlendirme sisteminin organizasyonel
ciktilar tizerindeki etkisi analiz edilmeye calisimistir. Bu konuda, firmalarin insan
kaynaklar1 yoneticilerinin goriiglerine yer verilmigtir. Ulasilan sonug, performans
degerleme sisteminin, organizasyonel is ¢iktilar1 tizerinde de etkili oldugu
noktasindadir. Bu kapsamda, performans degerleme sistemine ait verilerin ¢alisan
performansina yansimasinin, siire¢ gelistirmede, hata sayisini azaltmada ve isgiicii
verimliligini arttirmada etkili oldugu tespit edilmistir. Bu sonug, organizasyon agisindan
insan kaynagma yapilnug bir yatiim olarak goriilen performans degerlendirme
sisteminin, firmanin karlilik, biiyime ve siireklilik amaglarina katkida bulundugu
varsayimint dogrular nitelik tagimaktadir.

Aragtirma verilerine dayanarak, geribildirim sisteminin daha etkin sekilde
isleyebilmesi i¢in insan kaynaklar1 etki boyutu ve bireysel etki boyut olmak {izere iki

temel alanda oneriler gelistirilmistir. S6zkonusu 6neriler asagida siralanmaktadir;
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insan Kaynaklan Etki Bovutuna Yonelik Oneriler

1-Geribildirim  sisteminin, davranigsal performans: Olgiimleyecek bigimde
yeniden organize edilmesi gerekmektedir. Bu amagla, degerleme yapan Kkisilerin,
caliganlarin davranig gelisimini siirekli gézlemlemeleri ve gdzlem sonucu elde edilen
bulgularin geribildirim goriismelerinde paylagilmasinin saglanmasi yararh olacaktir.

2-Davramig performansini dlglimlemede kullanilan kriterlerin tekrar gozden
gecirilmesi, gerekliyse kriter sayisinin arttirilmast veya formlarda bu béliime daha ¢ok
ylizdesel agirlik verilerek, degerleyicilerin bu boliimii 6nemsemelerinin saglanmasi
yerinde olacaktir.

3-Degerleyicilere, davranigsal performansin degerlendirilmesi konusunda verilen
egitimlerin tekrarlanmasi ve bu konunun 6zellikle islenmesi saglanmahidir.

4-Yillik egitim planlamasinda, davranig gelisimini saglayacak egitimlere daha
cok yer verilmesi bir gereklilik olarak belirmektedir.

5-Performans-iicret etkilesimine bagli olarak yasam standardinin ve sosyal
sayginligin performansa olumlu sekilde yansimasini saglamak {iizere calisanlarin {icret
miktarinin arttirmasi veya ticrete artig teskil edecek yiizdelik dilimlerin genisletilmesi
gerekmektedir. Fakat bu 6nerinin hayata gegirilebilmesi i¢in firmamn finansal yapisinin
giliclii olmasi, performans primlerinin zamaninda ¢alisanlara iletilmesi ve olasi finansal
krizlerde 6demelerin aksamamasi gerekmektedir.

6-Rotasyon kararlarinda, caliganlarin fikirlerine basvurulmasi, kararin ydnetim
ile birlikte alinmasi ve boylece rotasyonun oncelikle ¢alisan tarafindan kabul
edilmesinin saglanmas: gerekmektedir. Calisanin rotasyon yolculuguna bilerek ve
isteyerek c¢ikmasi, yonetim becerilerini gelistirmesi noktasinda sorumluluk tasimasini
saglayacaktir.

7-Rotasyon faaliyetlerinin firma i¢inde belirli departmanlar ile sinirli kalmamasi,
organizasyonun biittiniinli gorebilecek genislikte organize edilmesi fayda yaratacaktir.
Boylece ¢aliganin yonetsel yetkinliginin gelismesi anlaminda firmay: bir biitiin olarak
gorebilmesine firsat taninmis olacaktir.

8-llgili departmandaki mevcut yoneticinin, rotasyona tabi tutulmakta olan
kisinin yonetsel becerilerini gelistirmesini saglayacak destegi vermesini saglamak ve

tiim birim yoneticilerinin bu konuya zaman ayirmasini temin etmek gerekmektedir.
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9-Calisanin, organizasyon ic¢inde daha yiiksek verimde ¢alisacagi isin /
pozisyonun tespitini saglamak {izere birim yoneticilerinin, rotasyona tabi tutulan
calisam yakin takibe almalari, performansin dogru degerlendirilmesine c¢aba
sarfetmeleri gerekmektedir.

10-Is zenginlestirme agisindan bakildiginda ise, sorunun is zenginlestirmesinin
dogasindan kaynaklanabilecegi sdylenebilir. Is zenginlestirme, is tizerindeki otokontrolii
yani ¢alisanin bir isteki planlama, yiiriitme ve denetim faaliyetlerini bizzat iistlenmesini
glindeme getirdiginden, bu faaliyetler i¢in yetki devrinin yapilmasi, ¢alisana inisiyatif
taninmast ve merkezcil yonetim yapisindan ademi merkeziyetgi yonetim yapisina
gegisin saglanmasi gerekmektedir. Bu kapsamda, ¢alisanlara daha fazla giivenmeyi ve

Orglitsel bazda yeniden yapilandirma ¢alismalarina baglamayi gerekli kilmaktadir.

Bireysel Etki Boyutuna Yonelik Oneriler

1-Performans degerleme goriismelerinin  ast-list iligkilerini  gelistirmesini
saglamak tizere, degerleyicilere, goriigme teknikleri konulu bir dizi egitimin
verilmesinde fayda bulunmaktadir. Goriismelerde, degerlenenin varsa Kkisisel
sorunlarina da yer verilmesinin, kisiyi farkh ag¢ilardan tammayi saglayacak sorularin
(ailevi yapisi, sosyal ¢evresi, yetisme tarzi gibi) yoneltilmesinin ve ¢alisana kendisini
ifade etme firsatinin taninmasiin sosyal etkilesim agisindan ne denli 6nemli oldugu bu
egitimlerde bir kez daha vurgulanmalidir.

2-Caliganin is ve kisisel hedeflerine doniik degerlendirmelerin mutlak 6lgiide
gorlisme planma dahil edilmesi gerekmektedir. Kisinin hedefe ulasma diizeyi
(6l¢timlenebilen hedeflerde), hedefin gerceklestirilmesi asamalarinda gliglii ve zayif
olunan yonlerin neler oldugu degerleyici tarafindan degerlenene iletilmeli, hedef
dogrultusunda Oncelikle motivasyon yaratacak pozitif geribildirimin paylasilmasi
gerekmektedir.

3-Orgiitsel bazda ve boliimler / birimler diizeyinde degisimin daha yogun
yagandif1 zamanlarda calisanlara daha stk geribildirimin verilmesi, degisim siirecini
hem hizlandiracak hem de degisime uyumu kolaylastiracaktir. Calisanlara kendi
performans diizeyleri ile ilgili bilgi verilebilmesi i¢in, degisimin gerektirdigi yeni bilgi,

beceri ve yetkinliklerin tanimlanmasi ve iletiminin saglanmasi1 gerekmektedir. Bu da is
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analizi ¢alismalarinin yenilenmesi ve gérev tanimlarmin tekrar gézden gegirilmesi
anlamina gelmektedir.

Arastirma verileri, performans-kariyer etkilesiminde dikkate alinan her iki
bagimsiz degiskenin performans tizerinde etkili oldugunu dogruladigindan, bu alana
yonelik herhangi bir iyilestirme 6nerisi sunulmamustir.

Son olarak, arastirma verilerinden hareketle geribildirim sisteminin kurgusuna
yonelik asagidaki diizenlemelerin yapilmasi dnerilmektedir.

-Caliganlarin daha sik geribildirim bilgisi edinmelerini saglamak iizere, formel
geribildirim goriismelerinin bir yillik periyottan ¢ikarilip, daha sik araliklarla (6rnegin;
li¢ ayda bir) yapilmasini organize etmek yerinde olacaktir. Periyodik formel geribildirim
gorismeleri disinda, ¢alisanlarin bireysel olarak geribildirim bilgisini aramalarmni tesvik
etmek, yoneticilerin cesitli yonlendirmelerde bulunmasini saglamak gerekmektedir. Bu
yonlendirmelerin egitimler aracilifiyla desteklenmesi ile de etkinligi arttirmak
miimk{indiir.

-Orgiitsel iletisim mekanizmasinin, geribildirim bilgisine daha kolay ulagimi
gerceklestirecek sekilde islemesini saglamak gerekmektedir. Bu dogrultuda dikey ve
ozellikle yatay iletisim kanallarinin etkin islemesine 6zen gosterilmelidir.

-Performans degerlendirme sisteminin tasarimi agisindan, kriterlerin yeniden
gbzden gecirilmesi, yoneticilerin performansa yonelik daha yogun gézlemler yapmasi,
sistemin isleyisi ile ilgili yeterli diizeyde bilgilendirme toplantilarinin hayata gegirilmesi

ve agik goriigmelerin yeniden yapilandiriimasi geregi ortaya ¢ikmaktadir.
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EK-1
ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

GERIBILDIRIM SISTEMININ CALISAN PERFORMANSI UZERINDEKI ETKILERINI
ARASTIRMAYA YONELIK ANKET CALISMASI

Sayn ilgili,

Bu anket, isletmenizde uygulanmakta olan performans degerlendirme sisteminin, calisanlarm

verimlilik diizeylerine olan etkisini Sl¢limlemeyi

amag edinmektedir. Elde edilen veriler, akademik bir

calisma igin kullanilacaktir. Sorulara vereceginiz cevaplarin giivenilirligi arastrmanin  kalitesini

belirleyecektir.

llginiz i¢in tesekkiir ederiz.

A-Asagidaki alanlari liitfen doldurunuz.

-Goreviniz s

-Ne kadar zamandir bu igletmede ¢aligiyorsunuz? :

-Cinsiyet : [[] Kadm

~Egitim Durumunuz
[] ilksgretim (ilkokul ve Ortaokul)
[] Lise

[ 1 Universite

-Yasimiz

Ars.Gor. Kurtulus Kaymaz
Uludag Universitesi-iiBF

isletme Boliimii

[1 Erkek

[} Master
[] Doktora

223



B-Asagida yer alan ifadelere iliskin goriislerinizi ilgili alana (X) isareti koyarak liitfen belirtiniz.

1-Mevcut performans degerlendirme
sisteminden, teknik ve davranigsal

performansima doniik edindigim Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Kattityorum Kesinlikle
o katilmryorum katiliyorum
geribildirimler, genel olarak
performansimi arttirmaktadir.
B.1. MEVCUT PERFORMANS DEGERLEME SISTEMINDEN DUYULAN MEMNUNIYET
I-Firmamn, performans degerleme Kesinlikle Kesinlikle
sistemini yeteri dlgtide onemsedigini Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
diistng katilmiyorum katiliyorum
Ustiniiyorum.
2-Performansim ile ilgili yapilan Kesinlikle .
i . Kesinlikle
degerlendirmeler genel olarak dogrulari katiimiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katilryorum
katihiyorum
yansitmaktadir,
3-Performansimin degerlendirilmesinde Kesinlikle Kesinlikle
dikkate alinan kriterlerin isabetli katiimiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiltyorum !
it g . katiliyorum
segildigini dilginmekteyim.
4-Y1l igerisinde performansimin Kesinlikle Kesinlikie
yoneticim tarafindan sistematik olarak katiimryorum Katiimiyorum Kararsizim Katiliyorum
) . katiliyorum
gozlendigi kanisindayim,
S-Performans degerlendirme sisteminin Kesinlikle Kesinlikle
isleyisi ile ilgili yeteri diizeyde bilgiye katiimiyorum Katiimiyorum Kararsizim Katilryorum
- katiliyorum
sahibim.
6-Performansim ile ilgili yapilan Kesinlikl Kesinlikl
gorugmeleri (agik goriigme) tatmin edici csmie Katilmiyorum Kararsizim | Katihyorum esiniikie
bulmaktayim. Katilmiyorum katiliyorum

B.2. GERIBILDIRIM SISTEMININ CALISAN PERFORMANSI UZERINDEKI ETKILERI

INSAN KAYNAKLARI SURECLERINE ETKI BOYUTU

Performans-Egitim iliskisi

7-Firmamda uygulanmakta olan Kesinlikle Kesinlikle
performans degerleme sistemi, daha katilmryorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
" katiliyorum
dogru egitimler almami saglamaktadir.
8-Performans degerleme sonucuma Kesinlikle Kesinlikie
bagli olarak aldigim egitimler, katilmryorum Katiimryorum Kararsizim Katiltyorum
. ) katiltyorum
motivasyonumu arttirmaktadir.
9- Performans degerleme sonucuma Kesinlikle Kesinlikle
bagl: olarak aldigim egitimler, bilgi katilmiyorum Katdlmiyorum Kararsizim Katiliyorum
. . katiltyorum
seviyemi arttirmaktadir,
10- Performans degerleme sonucuma Kesinlikle Kesinlikle
bagli olarak aldigim egitimler, beceri katimiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
e T katthyorum
diizeyimi arttirmaktadir.
11- Performans degerlefr} ¢ sonucuma Kesinlikle Katiimiyorum Kararsizim Katilryorum Kesinlikle
bagli olarak aldigim egitimler, davranis Katilmiyorum
ST . Katilryorum
gelisimimi desteklemektedir,
Performans-Ucret Hiskisi
12-Performans degerleme sonuglari, Kesinlikle Kesinlikle
dogru ticret diizeyinin belirlenmesi icin katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum .
. katihyorum
onem tasimaktadir.
13-Ucretimin, gosterdigim performansa . o
gore ayarlanmasi motivasyonumu KKe}smhkle Katilmiyorum Kararsizim | Katiliyorum the?mhkle
arttirmaktadir. atiimiyorum atiliyorum
14-Performans sonucuma bagli aldigim
tcret miktar, yasam standardimi Kesinlikle Kesinlikle
yiikseltecek dizeydedir. katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum katiltyorum
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15- Performans sonucuma bagl aldigim

tcret miktari, sosyal sayginligimi k;é?;s-[l]?}l/]okrl;m Katilmryorum Kararsizim Katiltyyorum kﬁ;?:ngﬁﬁl
arttiracak diizeydedir. Y
16-Firmamda, performans

degerlendirme sonuglarinin ticretlere Kesinlikie Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
yansttiimast, adil bir ficret sisteminin katiimiyorum katilivorum
varhiina isaret etmektedir.

Performans-Kariyer fliskisi

17-Performans degerleme verileri, dogru Kesinlikle Kesinlikle
bir kariyer planlamasi igin 6nem katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katifryorum Katiliyorum
tagimaktadir.

18-Kariyerimin performansima gore Kesinlikle ; Kesinlikle
planlanmasi beni motive etmektedir. Katilmryorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum katilryorum
19-Performansima bagl: bir kariyer T -
gelisimi, 6grenme istegimi Kgxbl?::;l(l)?zm Katilmiyorum Kararsizim Katiltyorum kifx?:;:;ilz}
arttirmaktadir.

20-Gosterdigim yiksek performansa ve

buna bagl kariyer gelisimime denk, Kesinlikle Kesinlikle
firma ig:ignde statii elde ettigimi Katilmtyorum Katilmiyorum Kararsizim Katihiyorum katilryorum
dugtinityorum.

Performans-is Dizaym (Rotasyon, Is Genigletme, Is Zenginlestirme) iliskisi

21-Is dizayn: ile ilgili kararlarda, Kesinlikle Kesinlikie
performans verilerinin kullanimi dnem katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katilryorum Katiliyorum
tasimaktadir.

22-Performansima bagl: bir rotasyon Kesinlikle Kesinlikle
uygulamasi, motivasyonumu katilmiyorum Katifmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
arttirmaktadir.

23-Performansima bagl bir rotasyon - -
uygulamasi, isimde yasadigim Kiﬁ:ﬁlylgrlﬁm Katilmryorum Kararsizim Katiliyorum kiﬁ?:?gg;
monotonlugu gidermektedir.

24-Performansima bagh bir rotasyon o L
uygulamast, bilgi, beceri ve kaﬁel:ri?)l/g(rfm Katilmtyorum Kararsizim Katiliyorum kﬁﬁi:;xﬂ;
yetkinliklerimi arttirmaktadir.

25-Performansima bagh bir rotasyon . il
uygulamast, bir iist yoneticilige kziel:?;girlfm Katilmiyorum Kararsizim Katiltyorum ki;?:;gﬂ;
hazirlanmamda bana destek olmaktadir.

26-Performansima bagh bir rotasyon Kesintikic o
uygulamasi, hangi iste daha verimli katiimiyorum Katiimryorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
calisacagim konusundaki tespiti katiliyorum
kolaylagtirmaktadir.

27-Performansima bagl bir rotasyon Kesinlikle Kesinlikle
uygulamasi, sosyal iliskilerimi kattlmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum
gelistirmektedir.

28-Yitksek performansima bagli olarak, Kesinlikie o
yapglglm is alammn genisletilmesi (ig katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
genigletme), motivasyonumu katiltyorum
arttirmaktadir.

29-Yiksek performansima bagl olarak, Kesinlikle o

is izerindeki yetki ve kontrolimun katitmiyorum Katiimiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
arttirlmasi (is zenginlestirme), katiltyorum
motivasyonumu arttirmaktadir,

BIREYSEL ETKi BOYUTU

30-Mevcut performans degerlendirme Kesinlikle o
sisteminden, teknik ve davranissal katilmiyorum Katiimryorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
performansima doniik edindigim katiltyorum
geribildirimler, motivasyonumu

arttirmaktadir.

31-Uyguianmakta olan performans

degerlendirme sisterni sayesinde, Kesinlikle o
performansimt hangi yonlerde katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
gelistirmem gerektigine karar katiliyorum

verebilmekteyim.
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32-Firmamda uygulanmakta olan Kesinlikle

performans degerlendirme sistemi, ast Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
. e Kattimiyorum

ve ustlerle olan iletisimimi Katiliyorum

gelistirmektedir.

33-Firmamda uygulanmakta olan .

. . .. Kesinlikle i
performans degerlendirme sistemi, is katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
hedeflerime ulagmanm Y Y ‘ yoru katihiyorum
kolaylastirmaktadir.
34-Firmamda uygulanmakta olan Kesinlikle Kesintiki
performans degerlendirme sistemi, katiimiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katithyorum ostnlikic

s NS katthiyorum
kigisel gelisimimi saglamaktadir.
35-Firmamda uygulanmakta olan
performans degerlendirme sistemi, olasi Kesinlikle Katilmivoram Kararsizim Katilivorum Kesinlikle
degisimiere kolay uyum saglamama Katilmiyorum 4 ) Y katiltyorum
destek olmaktadir.

B.3. GERIBILDIRIMIN DAVRANIS BOYUTU (Liitfen kisisel diisiincelerinizi belirtiniz.)

36-Kendi performansiniz ile ilgili geribildirime ihtiya¢ duydugunuzda hangi yontemi agulikli olarak
tercih edersiniz?
[[] Geribildirim alacagim kisiye dogrudan sorarak geribildirim almay1 tercih ederim
[] Geribildirim alacagim kisiyi uzaktan gizlemleyerek ¢ikarimda bulunmayi tercih ederim
37-Isinizi yaparken ne siklikta geribildirim alirsiniz?
] Hig geribildirim almam
[[] Bazen geribildirim alirim
[1  siksik geribildirim alirm
38-Herhangi bir konuda geribildirim almak gerektiginde hangi zaman dilimini tercih edersiniz?
[] Performansimin hemen ardindan geribildirim almay tercih ederim
[]  Performansimin tizerinden belirli bir siire gegtikten sonra geribildirim almayi tercih
ederim
39-Herhangi bir konudaki performansiniza doniik geribildirim aradiginizda, kisisel olarak hangi
pozisyondan geribildirim almay1 oncelikli olarak tercih edersiniz?
]  Yoneticilerimden 6ncelikli olarak geribildirim almayi tercih ederim
[1  Ayni diizeydeki calisma arkadaslarimdan 6ncelikli olarak geribildirim almay1 tercih
ederim

]  Astlarimdan oncelikli olarak geribildirim almay: tercih ederim

ILGINiZ ICIN TESEKKUR EDERIZ.
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EK-2
YONETICI SORU FORMU

1-Performans degerleme sisteminiz yilda ka¢ kez uygulanmaktadir?

[(] Ayda bir

] Ugayda bir

(] Alt1 ayda bir

1 Yildabir
2-Geribildirim sisteminiz?

[ Tekli degerlendirme (Sadece yoneticilerce degerlendirme)

[1 Coklu degerlendirme (Y dnetici-es pozisyon-astlar tarafindan degerlendirme)

3-Coklu degerlendirme uygulaniyor ise, hangi formel pozisyon/ pozisyonlar degerlendirici konumunda

yer almaktadir?

Yoneticiler

Es diizeydeki pozisyonlar
Astlar

Miisteriler

Ozdegerleme

0o o0 on

4-Firmanizda formel geribildirim goriismeleri “yiizylize goriisme” yapiliyor mu?
] Evet [} Hayr

5-Firmanizda formel olarak hangi siklikta geribildirim goriismeleri yapiltyor?
[[] Aydabir
[] Ugayda bir
[] Alti ayda bir

[] Yida bir
[] Diger:..........
6-Performansa doniik geribildirimler ¢aliganlarla ne sekilde paylasiliyor?
Mavi yakalilar igin: [] Yazih [] Sozlu
Beyaz yakalilar i¢in: 7] Yazilh [] Sozu

7-Agik goriigmeler disinda, firmanizda herhangi bir planh geribildirim goriismesi yapiliyor mu?
[] Evet (] Hayrr
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8-Performans degerleme sisteminizin hangi boyutlarinin bagaril sekilde uygulandigm: diigtiniityorsunuz?

Hig Basaril Basarili Orta
BOYUTLAR ¢ bay sar Derecede Bagsarili Cok Bagarth
Degil Degil Bagarl:

Yoneticilerce yapilan degerlendirmeler

Ayni diizeydeki ¢alisanlarin yaptikian
degerlendirmeler

Astlar tarafindan yapilan degerlendirmeler

Oz degerlendirmeler

Performans sonuglarinin ticrete yansitiimast

Performans sonuglarinn egitim sistemine
yansitilmasi

Performans sonuglarmimn kariyer planiama
siirecine yansitilmasi

Performans sonuglarinin rotasyon
uygulamalarinda kullanimi

Performans sonuglarinin ig genigletme
uygulamalarinda kullanimi

Performans sonuglarinin is zenginlestirme
uygulamalarinda kullanimt

Performans geribildirim gorissmeleri (agik
gorigmeler)

Performans sonucuna gore yapilan gelecek
planlamasi

9-Firma diizeyindeki ¢giktilar agisindan bakildiginda, meveut performans degerlendirme sisteminizin hangi

alanlarda etkili oldugunu diistiniyorsunuz?

ETKi ALANLARI

Hig Etkili Degil

Etkili Degil

Orta
Derecede
Etkili

Etkili

Cok Etkili

Uriin / hizmet kalitesinin arttirdmasinda

Uretim miktarinin arttirilmasinda

Siireg iyilestirmede

Maliyetlerin azaltilmasmda

Is kazalarinin azaltilmasinda

Hata sayisinin azaltilmasinda

Devamsizlik oranlarmin azaltilmasida

Isgiict verimliliginin arttiriimasinda
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