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DEGERLENDIRICILER ARASI GUVENILIRLIK VE TATMIN
BAGLAMINDA 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDiIRME

Adem BALTACT*
Hiiseyin BURGAZOGLU**

Ozet

Gliniimiziin en popiiler degerlendirme sistemi olarak kabul edilen 360 derece degerlendir-
me sistemi giictind, farkli kaynaklardan elde edilecek olan sonuglarin daha objektif ve kapsayici
olacag: goriistinden almaktadir. Ancak burada hangi degerlendiricinin daha gegerli ve giivenilir
bilgi sagladig1 halen belirsizligini koruyan bir konudur. Bu belirsizlige ragmen 360 derece deger-
lendirme sistemi ¢aligana kendini ve digerlerini degerlendirme sans1 taniyor olmas: nedeniyle
sistemden duyulan tatmini arttirmaktadir. Bu baglamda yapilan bu ¢alismada, degerlendirme
sisteminden duyulan tatmin ve degerlendiriciler arasi giivenilirlik 6zelinde 360 derece degerlen-
dirme sistemi ele alinmistir. Bu amagla bu sistemi uygulayan bir isletmenin galisanlarinin deger-
lendirme sonuglari incelenmis ve ayrica ¢aliganlara sistemden duyduklari tatmini 6l¢en bir anket
uygulanmustir. Analizler sonucunda demografik degiskenlerin performans puanlar: {izerinde
olmasa da farkli kaynaklardan gelen degerlendirmeler tizerinde etkili olabildigi goriilmistiir. Ay-
rica istlerin galisanlarin gergek performans puanlarina en yakin degerlendirmeleri yaptig: ince-
lemeler sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bunun yani sira sisteme karst duyulan tatmin ile ¢aliganlarin
performanslari arasinda kuvvetli bir iligki tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: 360 Derece Performans Degerlendirme, Degerlendiriciler Arasi Gii-
venilirlik, Tatmin

360-DEGREE PERFORMANCE APPRAISAL IN THE CONTEXT OF
INTERRATER RELIABILITY AND SATISFACTION

Abstract

The 360-degree appraisal system, viewed as today’s most popular appraisal system, gets its
strength from the view that results from different sources would be much more objective and
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inclusive. Yet, the question of exactly which rating source provides relatively more valid and reli-
able information remains to be answered. This uncertainty notwithstanding, the 360-degree per-
formance appraisal system leads to higher satisfaction with the system as it allows employees to
assess both themselves and others. Against this background, this study addresses the 360-degree
performance appraisal system, focusing on satisfaction with the system in general, and interrater
reliability in particular. To that end, first, appraisal results of employees working in a company
that implements the appraisal system are examined, and then, a questionnaire measuring the
satisfaction level with the appraisal system is given to the employees. Results suggest that demo-
graphical characteristics can influence assessment from different sources, though they do not
affect performance ratings. Further, it is observed that supervisors’ ratings are much closer to real
performance ratings. This study has also found a strong correlation between satisfaction with the
appraisal system and performance ratings of employees.

Keywords: 360-Degree Performance Appraisal, Interrater Reliability, Satisfaction

I. Giris

Uzun yillardir birgok ¢alismaya konu olan performans degerlendirme, ¢alisanin performan-
sim1 gozlemleme ve degerlemenin resmi bir yolu [1] olarak ge¢misten giiniimiize yoneticilerin
en kritik gorevlerinden biri olagelmistir [2]. Ancak kii¢clilme, toplam kalite yonetimi, degisim
mithendisligi, gliclendirme ve takim temelli 6rgiitsel tasarimlar gibi cagdas yonetim anlayist ve
uygulamalart [3], performans degerlendirmeyi artik yoneticilerin 6zel bir gérevi olmaktan ¢ikar-
mustir [4]. Bunun yerine isletmeler, bireysel performans degerlendirilmesinde artan bir sekilde
¢oklu kaynaklardan faydalanma arayis1 i¢ine girmis ve bu da 6énemli yapisal degisikliklerle [5]
¢ok kaynakli performans degerlendirmenin yayginlasmasina neden olmustur [6, 7]. Bu yontem
gliclinii; sadece bugiiniin ¢alisma takimlari, is diinyas: kiiltiirii ve daha az hiyerarsik organizas-
yonlari ile uyumundan [8] degil ayn1 zamanda ¢oklu degerlendiricilerin herhangi bir bireyden
daha degerli bilgi saglayacagi varsayimindan almaktadir [9]. Yani bugiiniin kurumsal ortaminda
performans degerlendirmenin sadece bir degerlendiricinin algilarini sunmasi, artik yeterli gel-
memekte, bununla birlikte astlarin, es degerlerin, ¢alisanin kendisinin ve misterilerin algilarini
da yansitmasi gerekmektedir [10]. Boylece ¢alisanin farkli bakis acilarindan performansinin tam
bir resmine ulagilmasi ile daha yiiksek tarafsizlik ve isabet oranina sahip bir degerlendirme siste-
mi hayata gecirilmis olacaktir.

[k bakista muhtemel degerlendirici gemberini genisletmenin; ¢alisanin farkli 6zelliklerini
gozlemleyebilme ve degerlendirebilme, daha yiiksek giivenilirlik, gelismis adalet ve artan deger-
lendiren kabulii [11] gibi bircok faydasi goze carpsa da, farkli kaynaklardan elde edilen bilgiler
arasinda olugabilecek celigkiler ayn1 zamanda 6nemli bir problemin varligina isaret etmektedir.
Bahsettigimiz farkli kaynaklar arasindaki uyusmazliklar etkin bir performans degerlendirmenin
ontindeki engellerden biri ve degerlendirme siirecinde var olan hatanin bir kanit1 olarak goril-
mektedir. Ciinkii degerlendirme sisteminin giivenilirligi agisindan degerlendiriciler aras1 uyumu
maksimuma ¢ikarmak seklindeki temel hedef, “degerlendiricilerin bakis agilarindaki farkliliklara
ragmen benzer bicimde algilanabilen ve ifade edilebilen objektif bir gercek vardir” epistemolojik
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varsayimina dayanmaktadir ve bu nedenle uyusmazlik tipik olarak degerlendirici hatas: seklin-
de diisiiniilmektedir [12]. Her ne kadar kimi arastirmacilara gore kaynaklarin kendi icindeki ve
kaynaklar arasindaki degerlendirici uyusmazligi basarili bir 360 derece degerlendirme sisteminin
sonucu olarak goriilse de; yani, sistem farkli bakis acilarini yakalama kapasitesine sahip olsa da
bu uyusmazliklar bu sistemlerin 6nemli bir dezavantaji olarak karsimiza ¢ikmaktadir [13].

Degerlendirme kaynaklar1 arasindaki bahsedilen bu uyumsuzluk, gegerliligi ve giivenilirligi
distik bir degerlendirme sistemini ortaya ¢ikartabilmektedir [14]. Yani boylesi bir uyusmazlik,
caliganlarin degerlendirme sisteminden duyduklar: tatmini azaltacak ve tatmin derecesi diigitk
bir degerlendirme sistemi i tatmini ve orgiitsel baglilik gibi faktorleri negatif yonde etkileye-
cektir [15]. Literatiirde degerlendirme sisteminden duyulan tatminsizligin ¢alisanlarin perfor-
manslarini olumsuz yonde etkiledigini gosteren ¢alismalara rastlamak mimkiindiir [16]. Diger
taraftan caliganlarin performans degerlendirmesinden yiiksek derecede tatmin duymast ise, ya-
pilan degerlendirmenin ¢aliganlar tarafindan kabuliinii ve basarisini da etkilemektedir. Buradan
hareketle yapilan bu ¢alismada ¢ok kaynakli performans degerlendirme sistemleri degerlendirici
kaynaklar1 temelinde incelenmis, farkli kaynaklardan gelen degerlendirmelerin giivenilirligi ve
sistemden duyulan tatmin ile ¢calisanlarin performansi arasindaki iliski analiz edilmistir.

Il. Performans Degerlendirme

Sanayi Devrimi'nden sonra ortaya ¢ikan modern isletme anlayist ve isletme bilimi, berabe-
rinde birgok yeni kavramin ve yonetim aracinin olusmasina neden olmustur. Bunlardan biri olan
performans degerlendirmesi, isletmelerin 6zellikle insan kaynaklar1 alaninda kullandig1 énemli
araglardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Performans degerlendirme, egitim ve kariyer gelisi-
mi, isten ayrilma karalarinin alinmasi ve ¢esitli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin etkin-
ligini arttirma gibi bircok geleneksel amaca hizmet ettigi icin dnem arz etmektedir [17]. Ik olarak
20. yy. baslarinda Amerikadaki kamu ¢aliganlarinin bagarilarinin sistematik olarak degerlendiril-
mesi ile ortaya ¢ikan performans degerlendirme, E Taylor’in is 6l¢timii uygulamalari ile isletme-
lerde bilimsel olarak kullanilmaya baglanmistir [18]. Isletmenin genel performansinin, bireylerin
performanslarimin toplamu ile paralellik gosteriyor olmasi nedeniyle bireylerin performanslarinin
6lgiilmesinin ve takip edilmesinin 6nemi igletmeler agisindan artarak devam etmistir.

Kisaca galisanin yaptig iste gostermis oldugu basariy: sistematik bir sekilde 6lgen [19] per-
formans degerlendirmesi, hedeflenen amaca ¢alisanin ulasma diizeyinin belirli standartlar ve
6lgme metotlar: kullanilarak tespit edilmesine imkan saglamaktadir [20]. Boylelikle ¢alisanlarin
etkinlikleri, eksiklikleri, yeterlilikleri, potansiyelleri ve yetenekleri tiim yonleri ile gozden gegiril-
mektedir. Burada ana amag, ortaya ¢ikan sonugclara gore ddiillendirme ve gelistirmenin belirlen-
mesinin yaninda degerlendiren ve degerlendirilen arasinda iyi bir iletisim, igbirligi ve dayanis-
manin da kurulmasidir [21].

Performans degerlendirmenin kullaniminin giin gegtik¢e yayginlasmasina ragmen degerlen-
dirme siirecindeki siibjektiflik, bu alani tartigmali kilmaktadir. Bu baglamda degerlendirmenin
insana yonelik olmasi ve etkinlik ve bagar: diizeyinin 6l¢lilmesinin zorlugu, performans deger-
lendirmesinde cesitli yontemlerin olusturulmasina neden olmustur [14]. Performans degerlen-
dirme yontemleri, kullanilan kriterler, amaglar ve degerlendirici kaynaklar1 agisindan gesitlilik
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gostermektedir. Bunlar arasinda grafik degerleme, kritik olay, kontrol listesi, davranigsal temel-
lere dayali degerlendirme, amaglara gore degerlendirme yontemi ve 360 derece degerlendirme
gibi yontemleri saymak miimkiindiir [22]. Sayilan bu yontemler arasinda giiniimiizde en etkili
oldugu kabul edilen ve en yaygin olarak kullanilan yontem 360 derece performans degerlendirme
yontemidir [23].

I1l. 360 Derece Performans Degerlendirme

» <« » <

“360 Derece Degerlendirme”, “Cok Kaynakli Degerlendirme”,
gerlendirme ve Geri Besleme” ya da “360 Derece Performans Geri Bildirimi” gibi ¢esitli sekillerde
adlandirilan [10, 24] bu sistem glintimiizde en yaygin olarak kullanilan performans degerlen-

360 Derece Performans De-

dirme sistemlerinden biridir [25]. 360 derece degerlendirmenin yayginlig: hakkinda yapilan bir
arastirmaya gore pratikte isletmelerin %401 bu yontemi kullanmaktadir [26]. 1990’l1 yillardan
itibaren performans degerlendirmede tek kaynak yerine cok kaynakli degerlendirmelerin pratik-
te bu gekilde yayginlagmasi bu alanda yapilan akademik ¢aligmalarda da 6nemli oranda bir artiga
neden olmustur [27, 21].

Bu yontem, degerlendirilen kisinin klasik yontemlerde oldugu gibi sadece iistleri tarafindan
degil ayn1 zamanda es degerleri, astlari, kendisi ve miisteriler tarafindan da degerlendirilmesini
icermektedir. Genel olarak bu yontemin altinda yatan mantik tek bir kaynak yerine farkl kay-
naklardan alinacak olan degerlendirmeler sonucunda elde edilecek olan sonuglarin daha objektif
ve kapsayici olacagr seklindedir [26]. Boylelikle degerlendirme stirecinde karsilagilabilecek olasi
hatalarin minimize edilmesi saglanacak [28] ve modern isletme anlayisi ve uygulamalarina ters
diisen [29] klasik anlayisa kiyasla daha dogru sonuglara ulasilacaktir [30].

Farkli degerlendirici kaynaklarini temel alan 360 derece performans degerlendirmesinin
belli baz1 avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Bu avantajlar arasinda a) her bir deger-
lendirici kaynaginin degerlendirilen hakkinda kendi bakis acisiyla bilgi sunabilmesi, b) ¢oklu
degerlendirmelerin tek bir kaynaktan gelen bilgiye nazaran daha ytiksek bir gecerlilik saglamast,
¢) ¢ok kaynaktan elde edilen geri beslemenin degerlendirilenin 6z farkindaligini arttirarak gerek-
li davranigsal degisikligi gerceklestirmesini saglamasi, [5] d) ¢alisanin sadece iistleri tarafindan
degil ayn1 zamanda ¢aligma arkadaglar1 ve astlar1 tarafindan da nasil algilandigini gérebilmesi
[31] sayilabilir. Ayrica bu sistemin en biiyiik avantaji olarak kisiye kendini degerlendirebilme
olanag: saglamasi gosterilmektedir. Boylelikle ¢aliganlarin performans degerlendirme sistemine
olan giivenlerinin, orgiitsel baglhiliklarinin ve verimliliklerinin arttig1 bir¢ok aragtirma ile tespit
edilmistir [32, 33].

Yukarida bahsedilen bu avantajlarin yani sira bu sistemin bazi dezavantajlar1 da s6z konu-
sudur. Bu dezavantajlarin basinda farkli kaynaklardan gelen degerlendirmeler arasinda var olan
geliskili sonuglar gosterilebilir [34]. Ayrica aralarinda énemli farkliliklar olan bu degerlendirme-
lerin analizinde de zorluklar yasanabilmektedir. Ozellikle kisinin kendi kendini degerlendirmesi
ile diger degerlendiriciler tarafindan yapilan degerlendirmeler arasinda farkliliklarin olmasi sik¢a
kargilagilan bir durumdur [31]. Bu duruma ilave olarak ¢ok fazla verinin performans degerlen-
dirmesinde goz 6niinde tutuluyor olmas: da hem degerlendiren hem de isletme i¢in zaman ve
maliyet agisindan siireci zorlastiran 6nemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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IV. Degerlendirici Kaynaklari ve Kaynaklar Arasi Giivenilirlik

Geleneksel agidan performans degerlendirmeleri, ¢alisanin istlerinin bir gorevi olarak go-
rillmekteydi; [2] ancak ¢ok kaynakli performans degerlendirme sistemlerinin gelisimi ile birlikte
degerlendirici gemberi geniglemis ve ast, es deger, 6z degerlendirme ve miisteri gibi bilgi kaynak-
larin1 da kapsayarak carpici bir sekilde degisime ugramistir [35]. Bu sistemde degerlendirmeyi
yapacak kaynagin en basta, ¢aliganlar1 yeterli derecede gozlemleyerek performanslarina iliskin
yeteri kadar kanaat elde edebilmis olmas1 gerekmektedir [36]. Ayrica degerlendiricinin, deger-
lendirme siirecinde igletmenin hedeflerini ve amagclarini bilmesi ve bunlar1 géze 6ntinde bulun-
durarak tarafsiz ve sistematik bir sekilde 6lgmesi beklenmektedir [37].

Degerlendiriciler aras1 giivenilirlik ile ilgili yapilan ¢alismalar, ¢ok kaynakli degerlendirme
sistemlerinde farkli kaynaklardan gelen bilgilerin hem gecerlilik hem de giivenilirlik agisindan
problemli olabilecegini gostermistir [38]. Konuyla ilgili yapilan bazi ¢alismalar egler, astlar ve
tistlerden gelen degerlendirmeler arasindaki giivenilirlik oraninin diisiik olabildigini ortaya koy-
mustur [39]. Yukarida bahsedilen kriterlerin bir degerlendirici kaynag: tarafindan saglanmasinin
zorlugu ve yapilan 6nceki ¢alismalar bize farkli kaynaklardan gelen degerlendirme puanlarinin ¢a-
lisanlarin gergek performans puanlarindan farklilik gosterecegini diisiindiirmektedir (Hipotez 1).

IV.1. Ustler

Ustler, calisanlar ile siirekli iletisim ve fiziksel yakinlik kurabilme firsatlar1 nedeniyle en iyi
degerlendirici kaynag1 olarak kabul edilmektedir [40]. Ayrica tstiin, ¢aligan: siirekli gozler ko-
numda olmasi onun basarilarini, eksikliklerini ve potansiyellerini gormesini saglamakta ve iistle-
rin tecriibeleri [26] ve is bilgileri degerlendirmede onlarin etkinligini arttirmaktadir [41].

Degerlendirme kaynagi olarak siklikla tistlerden yararlanilmasina ragmen degerlendirme
siirecinde bu kaynaga iliskin bir¢ok sorunla kargilagilabilmektedir. Ornegin degerlendirme sonu-
cunda ortaya ¢ikan 6diil ve ceza yetkisinin iistlere bagl olmasi ve degerlendirme sonuglarindan
duyulan memnuniyetsizlik yonetici ile ¢alisan arasindaki iliskileri bozarak verimliligi diisiire-
bilmektedir [22, 18]. Bunun diginda iistlerin degerlendirmeleri ile ilgili sorunlar olarak sunlar
gosterilebilir: a) tstler, performans: sadece belli bir bakis agis1 ile gorebilmektedir b) istler, is
arkadaslarina yardim ve takim arkadaslariyla uyum gibi ¢aliganin 6nemli 6zelliklerini kolaylikla
yakalayamamaktadir ve c) tstlerin 6zellikle yiiksek derecede birbirine bagimli islerde bireysel
katkiy1 6lgmeleri zor olmaktadir [42].

Yapilan bir arastirma insan kaynaklar1 departmanlarinin %80’inin performans degerlendir-
mesinde yonlendirmeleri ve yardimlar saglayarak degerlendirmedeki son karar: yoneticilere bi-
raktigini gostermektedir [43]. Bu acidan bakildiginda degerlendirmede son sozii séyleyecek olan
tistlerin, bahsedilen bu olumsuzluklar: 6nlemek adina degerlendirme sistemine uygun bir sekilde
egitim alarak gerekli yetenekleri kazanmasi gerekmektedir.

IV.2. Es Degerler

Es deger, caliganin kendi seviyesindeki ya da benzer seviyedeki beraber calistig1 kimseler-
dir. Calisanlar ayn1 birimde olmasalar bile aralarinda is temelli bir iliski oldugu siirece es deger
olarak kabul edilmektedirler. Bu baglamda es degerlerin degerlendirmesi, ¢aliganin is arkadasi
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tarafindan performansina verilen degerlendirmeyi kastetmektedir [44]. Boylelikle 360 derece
performans degerlendirmesinin kullanildig: isletmelerde es deger degerlendirmesi ¢ok sayida
degerlendiriciyi kapsamaktadir [45].

Is arkadaglar1 tarafindan degerlendirme yapilmasinin diger degerlendirme kaynaklarina gore
daha gergekgi oldugu literatiirde kabul goren bir goriistiir [46, 47]. Bunun en énemli nedenlerin-
den biri es degerlerin iistlerin gézlemleyemedigi ¢alisana ait bazi tutumlari, davranislar: ve kisisel
ozellikleri daha iyi gozleyip degerlendirilebilmesidir [48]. Bu baglamda es degerlerin degerlen-
dirmeye tabi tutulanlarla daha ¢ok mesai harcadig1 géz 6niinde bulunduruldugunda onlarin per-
formanslarini daha iyi degerlendirme firsatina sahip olmalar1 ¢ok da sasirtict degildir. Boyle bir
avantaj ayn1 zamanda degerlendiriciyi (es deger), degerlendirilen tarafindan uygulanmas: muh-
temel manipiilasyonlara kars1 da giiglii kilmaktadir [4].

Bahsedilen bu avantajlarin yani sira terfi ya da ticret artis1 gibi sonuglari olan performans de-
gerlendirmelerinde es degerlerin birbirlerini degerlendirirken objektif olamamalar1 bir dezavan-
taj olarak karsimiza ¢ikmaktadir [49,50]. Es degerlerin degerlemesinde karsilagilabilen diger bir
sorun ise negatif degerlendirmeler alan ¢aliganlarin uzun donemde bir tepki olarak es degerlerine
diisitk puan verme egilimine girmeleridir [45].

1V.3. Astlar

Es degerler tarafindan yapilan degerlendirmeye paralel olarak ¢aliganlarin astlar: tarafindan
degerlendirilmesi de performans degerlendirme alaninda yayginlagsmaktadir. Astlarin perfor-
mans degerlendirmesine katilmalari, degerlendirmeye farkli ve 6nemli bir bakis acist kazandir-
maktadir [51]. Yoneticilerin kendi eksikliklerini gérerek kendilerini gelistirmeleri agisindan bu
tiir bir degerlendirme kaynagindan gelen geri bildirim degerlidir [14]. Ayrica performans de-
gerlendirmesinde astlarin goriislerinin alinmasi ¢alisanlar tizerinde fikirlerine 6nem verildigine
dair bir etki birakmaktadir. Bu durum performans degerlendirmesinden olan tatmini arttirirken
isletme i¢indeki ¢aligma verimliligini de pozitif yonde etkilemektedir [33].

Her ne kadar astlarin yoneticileri hakkinda yaptiklar: degerlendirmelerin gercekgi ve dog-
ru sonuglar ortaya ¢ikarttig1 kabul edilse de [33] uygulamada astlar, {istlerini degerlendirirken
isyerinin amaglarindan ve hedeflerinden ¢ok yoneticileri ile olan kisisel iligkilerini g6z 6niinde
bulundurarak degerlendirme yapabilmektedirler [52]. Ayni zamanda yoneticileri ile ¢catismaya
girmek istemeyen calisanlarin degerlendirmeyi disiindiikleri sekilde degil de yoneticilerinin
tepkisini cekmeyecek sekilde yapmalar1 da s6z konusu olabilmektedir. Ayrica benzer bir sekilde
caliganlarin, yoneticilerine yaranmak kaygisiyla onlara gercek performanslarindan daha yiiksek
puanlar vererek degerlendirme yaptiklari da gozlemlenmektedir [53].

Performans degerlendirmelerinde degerlendirmeyi yapan kisinin degerlendirecegi kisi hak-
kinda yeterli gozlem yapmis oldugu ve yeterli bilgiye sahip oldugu kabul edilir. Ancak astlarin ist-
lerini degerlendirmesinde gozlem diizeylerinin yeterli olup olmadig tartigiimaktadir. Ustelik unu-
tulmamalidir ki astlarin iistlerini tiim boyutlarda degerlendirmesi miimkiin degildir [18]. Ornegin
yoneticilerin kendi diizeyindeki caliganlar ile olan iliskileri hakkinda yeterince bilgi sahibi olmalar:
beklenemez. Bu duruma ek olarak astlarin degerlendirme alaninda yeteri kadar tecriibeye sahip
olmamasi ve yaptiklar1 degerlendirmelerden daha az sorumlu tutulmalar1 onlarin yapmis oldugu
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degerlendirmeler {izerinde bir soru isareti birakmaktadir [26]. Bundan dolay1 astlarin degerlendir-
mesinin etkili olabilmesi i¢in konuyla ilgili ¢caliganlara egitim verilmesi gereklidir. Aksi takdirde
isletmenin hedeflerinden uzak, kisisel 6nyargilara dayali degerlendirmeler ortaya ¢ikacaktir.

IV.4. Oz Degerlendirme

360 derece performans degerlendirmesinin en 6nemli kaynaklarindan biri olan 6z degerlen-
dirme, ¢alisanlarin performansi tizerine degerli bir ek bakis agis1 sunarak degerlendirme siirecine
katilimin artmasini saglamaktadir [54]. Bu baglamda 360 derece degerlendirmenin en ¢ok bah-
sedilen avantaji, caliganlar i¢in kendi 6z algilarini bagkalarinin onlar hakkindaki algilariyla kiyas-
layabilme imkan1 saglamasidir. Bireylerin kendilerini nasil gérdagii ve baskalarinin onlar1 nasil
gordiigii arasindaki herhangi bir ¢eliskinin farkinda olunmasi, 6z farkindalig: arttirmakta ve bu
da caliganin kisisel gelisim planlari i¢in yol gosterici olarak [47] yiiksek performans gostermesi
acgisindan 6nem arz etmektedir [55].

Caliganlara kendi performanslarini degerlendirme firsatini vermek ¢aliganin degerlendirme
sisteminin adilligine duydugu inancin artmasi ve degerlendirme siirecini daha fazla kabul etmesi
gibi faydalar saglamaktadir [4]. Bu durum kisinin ¢aliyma motivasyonunu ve is tatminini arttir-
makta ve kisisel gelisimine katkida bulunmaktadir [56]. Oz degerlendirme performans deger-
lendirmesinin daha verimli bir hale gelmesini saglarken calisanlarin da performans hedeflerine
ulagma azimlerini arttirmaktadir. Bu faydalara ek olarak 6z degerlendirmenin uygulandig; islet-
melerde ¢alisanlarin elestirilere karsi daha agik oldugu da gozlemlenmektedir [57].

Bahsedilen bu avantajlarin aksine 6z degerlendirme biitiin degerlendirme kaynaklar1 arasin-
da en iyimser sonuglar ortaya ¢ikaran kaynaklarin basinda gelmektedir [58]. Bunun nedeni bu
kaynaktan gelecek olan degerlendirmelerin Kiginin karakterinden, ge¢mis deneyimlerinden, is or-
tamindan kaynaklanan faktorlerden ya da psikolojik nedenlerden etkilenebilme 6zelligidir [16].
Ornegin 6z degerlendirmeler hakkinda yapilan aragtirmalarin bulgularina gore calisanlarin en az
%40’1 kendi performanslarini degerlendirirken kendilerine en yiiksek puanlari vermektedirler [4].
Bazi1 sosyal psikoloji teorisyenleri ise bu durumun normal oldugunu ve bir kisinin bu tarz olum-
lu kisisel 6zelliklerini abartma ve olumsuz 6zelliklerini kii¢iimseme egiliminin bireyin psikolojik
olarak saglikli oldugunu gosteren evrensel bir insan diirtiisii oldugunu iddia etmektedir [59].

Ancak yukarida bahsedilen bu durum, beklenenin aksine her zaman 6z degerlendirmenin
var olandan daha yiiksek olmas: seklinde gerceklesmemektedir. Yapilan bazi caligmalarda ¢ali-
sanlarin kendilerini tistlerinin degerlendirmelerinden daha diisiik bir puanla degerlendirebildik-
lerini de ortaya koymustur. Ozellikle istleri tarafindan bagsarili ve vasatin iistiinde olarak deger-
lendirilen ¢alisanlarin 6z degerlendirmelerinde kendilerine tistlerinin degerlendirmesinden daha
distik puanlar verdikleri gozlemlenmistir [18].

IV.5. Miisteriler

360 derece performans degerlendirme sisteminde kullanilan degerlendirme kaynaklarindan
bir digeri de igletmelerin iliskide oldugu miisterileridir. Isletmelerin temel amaci kar elde etmek-
tir ki bu ylizden miisteri memnuniyeti isletmelerin devamlilig1 agisindan vazgegilmez bir unsur
olmaktadir. Bu baglamda misterilerin etkilesim icinde olduklar: sirket ¢alisanlar1 hakkindaki
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diigtinceleri, ¢alisanlarin performanslarinin belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken bir bakis
acist saglamaktadir.

Migteriler ¢aliganlari, yoneticiler ya da diger calisanlar gibi yeterince gozlemleme imkéanina
sahip olmadiklar: i¢in yapacaklar1 degerlendirmeler kendilerine sunulan tirtinler ve hizmetler
tizerinden olacaktir. Ancak ozellikle hizmet sektorii gibi sunulan triiniin ve hizmetin ¢alisanin
performanst ile yakindan iliskili oldugu sektorlerde, miisterilerden alinacak degerlendirmeler ¢a-
lisanlarin performansinin arttirilmasi ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi agisindan géz ardi
edilemez bir kaynaktir [46].

Uretim yapan igletmelerde galisanlarin ortaya koymus olduklari ¢iktilar1 gérmek ve bunun
tizerinden performansi 6l¢mek gorece olarak daha kolayken hizmet sektoriinde bu tiir bir islem
isin dogas1 geregi daha zordur [22]. Hizmet temelli sektorlerde miisterilere uygulanacak anketler-
le ya da yapilacak olan goriismelerle calisanlarin performans: hakkinda bilgi sahibi olmak miim-
kiin olabilmektedir. Bu tiir uygulamalar ayrica miisterilerin tiriinden ya da hizmetten duyduklar:
memnuniyeti ve igletmeye olan baghiliklarini attirdig yapilan calismalar ile gosterilmistir [60].
Ancak uygulamada misterilerin gorislerini almak gii¢ ve maliyetli olabilmektedir. Ayrica tri-
niin ya da hizmetin kendisinden memnun olmayan miusterilerin ¢aliganlar hakkinda yapacaklari
degerlendirmelerin nesnellikten uzak olmasi karsilasilabilecek bir durumdur [61].

V. Performans Degerlendirme Sistemine Karsi Duyulan Tatmin

Performans degerlendirme sisteminden duyulan tatminin ni¢in 6nemli oldugunun cevabi,
degerlendirme siireci ve degerlendirme etkinligi ile duyulan tatminin arasindaki iliskinin 6ne-
minde saklidir. Performans degerlendirmelerinin en 6nemli amaglar: arasinda ¢alisanlar: motive
etmek ve onlara geri bildirim saglayarak gelisimlerine katkida bulunmak yatmaktadir. Ancak
calisanlarin uygulanan degerlendirme sistemine karsi: duyduklar: bir tatminsizlik degerlendirme
sisteminin etkinligini azaltarak bu amaclara ulagmay: zorlastiracaktir [16].

Calisanlarin, isletmelerin temel unsurlar1 olduklar1 ve degerlendirme sistemlerinin insan
kaynaklar1 yonetimindeki yeri diisiniildiigiinde, degerlendirme sisteminden duyulan tatminin
énemi daha iyi anlagilmaktadir. Oyle ki degerlendirme sisteminden duyulan tatminin; motivas-
yon, verimlilik, 6rgiitsel baglilik, calisma performansi gibi isletmenin rekabetciligi icin 6nemli
birgok faktorii etkiledigi kabul edilmektedir [62]. Bu baglamda aragtirmamizda ¢aliganlarin per-
formans puanlari ile degerlendirme sistemine duyulan tatmin arasinda pozitif bir iliski olacagi
beklenmektedir (Hipotez 2).

Calisanlarin degerlendirme sisteminden duyduklar: tatmini etkileyen gesitli faktorler bulun-
maktadir. Bunlar arasinda sistemin adilligi, alinan performans degerlendirme puani, ¢aliganla-
rin degerlendirme sisteminde s6z hakkinin bulunmasi, degerlendirme yapabilme gibi faktorleri
saymak mimkindiir. Bu etkenlerin baginda ise ¢alisanlarin degerlendirme sisteminin adilligi
hakkindaki algilayislar: gelmektedir. Caliganlarin sistemin adilligine kars: olan algilari ile sisteme
karsi olan tatminleri arasinda agik bir iliski vardir [63]. Sistemin adil islemedigine dair var olan bir
algilayis 6zenle hazirlanmis bir degerlendirme sistemini bile bagarisizliga mahkéim edebilmektedir
[64]. Eger ¢alisanlar sistemin adil olmadigini diigiintiyorlarsa, degerlendirme sonucunda gelecek
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geri bildirimi dikkate alma ve kendilerini gelistirme konusunda daha az istekli olabilmektedirler.
Ayrica degerlendirmelerin ticretler ve 6diillendirmeler i¢in kullanildig isletmelerde hissedilen bir
adaletsizlik, sadece degerlendirme sistemine kars1 degil, genel bir tatminsizlige yol agabilmektedir
[65]. Calisanlarin genel manada degerlendirme siireci tizerindeki kontrol diizeyleri sistemin adil
olarak algilanmasi ile iligkili oldugu kabul edilmektedir. Bagka bir deyisle ¢alisanlar, degerlendir-
me sistemini gekillendirebildikleri ve algilayabildikleri 6l¢iide siireci adil olarak kabul etmektedir-
ler. Ayrica degerlendirilenlerin siirecin kilit noktalarindaki kisiler tarafindan adaletli davranildik-
larin diigiinmeleri sistem hakkindaki diisiincelerini etkileyebilmektedir [66].

Performans degerlendirme sistemine karsi duyulan tatminin isletmeler icin bahsedilen bu
Onemine ragmen bu alanda ciddi problemler yasanmaktadir. Cesitli yillarda yapilan ¢alismalar
hem 6zel hem de kamu sektoriinde degerlendirme sisteminin etkinligine kars: olan tatminsizligi
ortaya koymustur [67]. Ingilterede yapilan bir arastirmaya gére aragtirmaya katilan isletmelerin
%80’ninde performans degerlendirme sistemine kars: bir tatminsizlik duyulmaktadir [68]. Bowles
ve Coates [69] tarafindan yapilan diger bir arastirmada da incelenen 48 igletmenin %68’inde ¢ali-
sanlarin performans degerlendirme sistemine kars: bir tatminsizlik duyduklar: ortaya konmustur.

Performans degerlendirmelerinden duyulan tatminsizligi gidermek adina ¢ok kaynakl de-
gerlendirmeler kullanilabilecek yontemlerin baginda gelmektedir. Zira kiginin kendini, is arka-
daslarini ve tistlerini degerlendirmesi, sisteme duyulan tatmini arttirmaktadir. Sadece degerlendi-
rilen degil ayn1 zamanda degerlendiren konumunda olmak ¢alisanlarin sisteme kars: duyduklar:
tatmini olumlu yonde etkilemektedir [16]. Bu nedenle sadece yoneticilerin degerlendirme kayna-
&1 olarak kullanildig: sistemler yerine caliganlarin da degerlendirme kaynag: olarak kullanildig:
ok kaynakli sistemler, calisanlarin tatmini agisindan ¢ok daha avantajli goriilmektedir. Ornegin
kisinin kendi kendini degerlendiriyor olmasinin sistemin adilligine duyulan giiveni ve boylelikle
tatmin diizeyini arttirdig1 yapilan galismalar ile gosterilmistir [70].

VI. Arastirma Yontemi

Gliniimiz isletmelerinde farkli sekillerde de olsa yaygin olarak kullanilan 360 derece per-
formans degerlendirmesi, modern isletme anlayisinda kritik bir rol oynamaktadir. Literatiirde
yapilan ¢aligmalarin yogunlugu, var olan bu énemin bir gostergesidir. Sadece 360 derece deger-
lendirmenin degil genel olarak degerlendirme sistemlerinin sahip olduklar1 6nem nedeniyle bu
sistemlerin tizerinde etkili olan faktorlerin etraflica incelenmesi bir zorunluluk haline gelmistir.
Bu ¢alismada da 360 derece performans degerlendirmesi, degerlendirme sistemine duyulan tat-
min ve degerlendirici kaynaklar: temelinde etraflica incelenmistir.

Bahsedilen bu degerlendirmenin yapilabilmesi amaciyla 360 derece performans degerlendir-
me sistemini kurumsal olarak uygulayan bir sirketin degerlendirme puanlar: alinmus ve sirket cali-
sanlarinin degerlendirme sistemine kars1 duymus olduklari tatmini gosteren bir él¢ek uygulanmis-
tir. Sirketin uygulamis oldugu degerlendirme sistemindeki degerlendirici kaynaklari su sekildedir:

- Ust Yonetici

- Es Degerdeki Calisanlar

- Alt Kademede Calisanlar
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Uygulanan degerlendirme sistemi 360 derece degerlendirme sisteminin en 6nemli kaynak-
larindan biri olan ¢alisanin kendi kendini degerlendirmesini icermemektedir. Bu durum ¢a-
lismanin kapsayiciligi acisindan bir kisit olusturmaktadir. Ayrica ¢ok kaynakli degerlendirme
sistemleri icerisinde bir degerlendirici olarak karsimiza ¢ikan misteriler de igletme tarafindan
degerlendirme sistemine dahil edilmedigi i¢in aragtirmaya konu edilememistir. Ancak 6rneklem
grubunun bu kaynakla iligkisinin ¢ok zayif oldugu diistiniildigiinde aragtirma icin bu durum
onemli bir kisit olarak goriilmemektedir.

Caliganlarin degerlendirme sisteminden duyduklar: tatmini 6l¢cebilmek amaciyla Meyer ve
Smith’in [71] hazirlamis olduklar: degerlendirme sistemine kars1 duyulan tatmin 6l¢egi kullanil-
mistir. Olgekte sorulan sorulara érnek olarak “Calistigim kurum iyi bir performansi fark etme-
de oldukgea bagarilidir?, “Almis oldugum geri bildirim basarimla bagdagmaktadir” ve “Calistigim
kurumun uygulamis oldugu performans degerlendirme sisteminden memnunum.” gosterilebilir.

Elektronik posta aracilig ile ¢aliganlara uygulanmis olan bu 6l¢ekteki sorular, 5°1i likert 61-
cegi ile cevaplanmigtir. Likert 6lgeginde 1, “Kesinlikle Katilmiyorum” segenegini gosterirken 5,
“Kesinlikle Katiliyorum” secenegini gostermektedir. Olgekle ilgili olarak uygulanan giivenilirlik
analizi sonucunda Cronbach-Alfa katsayisi 0,846 olarak bulunmustur.

Bireylerin yas, cinsiyet, kidem ve egitim gibi demografik 6zellikleri, performans degerlen-
dirme sistemi iizerindeki etkilerinden dolay1 uzun yillar boyunca bu alandaki arastirmalarda
onemli degiskenler olarak kabul edilmistir [72]. Oncelikle ¢alismada, ¢aliganlarin demografik
ozelliklerinin alinan performans degerlendirme puanlar1 (Hipotez 3) ve farkli kaynaklardan gelen
degerlendirmeler (Hipotez 4) {izerinde etkili oldugu diisiiniilerek bu degiskenlerle demografik
ozellikler arasindaki iligki incelenmistir. Bu baglamda unvan, yas, egitim diizeyi gibi calisanla-
rin demografik 6zelliklerinin hem incelenen igletme tarafindan belirlenmis olan degerlendirme
puant hem de farkli kaynaklardan gelmis olan puanlandirmalar tizerindeki etkisi analiz edilmis-
tir. Ardindan sistemde var olan degerlendirici kaynaklarindan gelen puanlarin gecerliligi gercek
performans degerlendirme sonuglari ile karsilastirilarak test edilmistir. Burada isletmenin ken-
disi tarafindan hesaplanmis olan ortalama performans degerlendirme puanlarinin ¢alisanlarin
gercek performanslarini gosterdigi varsayilmistir [39]. Degerlendirme sistemine duyulan tatmini
incelemek amaciyla 6ncelikle tatmin {izerinde etkisi oldugu diisiiniilen demografik 6zellikler in-
celenmistir (Hipotez 5). Son olarak kisilerin almig olduklar1 performans degerlendirme puanlar:
ile sisteme kars1 duyulan tatmin arasindaki iligski analiz edilmistir.

Calismanin 6rneklemini sirkette performans degerlendirmesine tabi tutulan 205 kisiden tat-
min 6lgegine cevap veren 64 Kisi olusturmustur. Uygulanan ankete cevap veren ¢alisanlar arasin-
da sadece bir kadinin olmasi bir kisit olarak karsimiza ¢ikarak 6nemli bir demografik degisken
olan cinsiyetin etkisinin 6l¢iilmesini imkansiz kilmigtir.

VII. Arastirmanin Bulgular

Arastirmaya konu olan 64 kisilik 6rneklem grubunda 8 iist yonetici (%12,5) ve 56 orta kade-
me yonetici (%87,5) bulunmaktadir. Bunlardan 15 ¢alisan, lisanstistii (%23,4) kalan 49 ¢aligan ise
lisans (%76,6) diizeyinde egitime sahiptir. Orneklemi olugturan ¢aliganlarin yas ortalamasi 48,28
iken isletmedeki ortalama ¢alisma siireleri 15,09 y1l diizeyindedir.
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Caligmada oncelikle kisilerin demografik ozellikleri ile gercek performans puanlar: arasin-
daki iliski incelenmistir. Yapilan analizler sonucunda goriilmiistiir ki demografik 6zelliklerden
unvan ve egitim diizeylerinin ¢alisanlarin performans puanlari ile aralarinda kayda deger bir ilis-
ki yoktur. Tablo-1de goriilecegi tizere galisanlarin unvanlar1 ve performans puanlari arasindaki
iliskinin anlamlhilik diizeyi 0,141 iken egitim diizeyi ve performans puanlar: arasindaki iliskinin
anlamlilik diizeyi 0,498 ¢ikmigtir.

Tablo-1
N Ort St. Sp. t Deg. Sig.
UstD. Y. 8 87,23 4,581
Unvan 1,49 0,141
OrtaD. Y. 56 84,24 5,379
Lisans 49 84,36 5,666
Eg. Diiz. -0,68 0,498
Lisanstistii 15 85,44 4,193

Cleveland ve Landy [73] yapmis olduklar: ¢alismada yas ile performans degerlendirme pu-
anlar arasinda negatif bir korelasyon bulmuslardir. Ancak ¢alismamizda demografik degisken-
lerden yas ve kidem ile performans puanlar: arasindaki korelasyon sirastyla -0,035 ve 0,02 ¢tkmis
ve bu degiskenlerle performans puanlar1 arasinda kayda deger bir iliskinin bulunmadig: tespit
edilmigtir. Boylelikle hi¢cbir demografik degiskenin performans puanlari tizerinde etkili olmadig:
ortaya konmus ve Hipotez 3 reddedilmistir.

Tablo-2
Perf. Puani Yas Kidem
Perf. Puani 1 -0,035 0,020
Yas 1 0,507"
Kidem 1

%1 diizeyinde anlamh iligki vardir.

Caligmada ayrica farkli kaynaklardan gelen degerlendirmeler ile demografik 6zellikler ara-
sidaki iliski incelenmigtir. Unvanin farkli kaynaklardan alinan performans degerlendirme pu-
anlar1 tizerindeki etkisini inceleyebilmek amaciyla Manova testi uygulanmustir. Yapilan analizler-
den elde edilen bulgular sonucunda unvanin, farkli kaynaklardan gelen puanlar iizerinde %6,6
anlamlilik diizeyinde etkili oldugu goriilmiistiir. Ardindan uygulanan tek degiskenli analizler so-
nucunda Tablo-3’te goriilecegi tizere bu farkliligin nedeninin galisanlarin e degerlerinden almig
olduklar1 puanlardan kaynaklandig: tespit edilmistir. Buna gore miidiir (86,29) konumundaki
isletme c¢alisanlar1 orta kademe yoneticilerine (80,36) kiyasla kendi diizeylerindeki ¢alisanlara
ortalama olarak daha yiiksek puan vermektedirler. Brutus, Fleebor ve McCauley [74] yapmuis ol-
duklari ¢aligmada iist diizeydeki yoneticileri kendilerini degerlendirirken daha iyimser degerlen-
dirdiklerini ancak digerlerini degerlendirirken béyle bir egilim gostermediklerini bulmuslardir.
Ancak bizim bulgularimiza gore st diizey yoneticiler es degerdeki ¢alisanlar: degerlendirirken
tistlerine ve astlarina kiyasla daha yitksek puanlar vermektedirler.
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Benzer sekilde egitim demografik degiskeninin farkli kaynaklardan alinan performans de-
gerlendirme puanlar1 iizerindeki etkisini inceleyebilmek amaciyla yine Manova testi uygulan-
muistir. Elde edilen sonug egitim degiskeninin farkli kaynaklardan gelen puanlar {izerinde %7,7
anlamlilik diizeyinde etkili oldugunu gostermistir. Asagidaki tabloda goriilecegi tizere yapilan tek
degiskenli analizler ile bu etkinin es degerden alinan puanlardan kaynaklandig: belirlenmistir.
Egitim degiskenine gore olusturulan kategorilerin ortalamalar1 incelendiginde lisansiistii (84,43)
egitim diizeyine sahip ¢alisanlarin lisans (80,08) diizeyindeki ¢alisanlara gore ortalama olarak
daha ytiksek puan verdikleri goriilmistiir.

Tablo-3
F Deg. Sig. eta’
Ust 1,360 0,248 0,000
Unvan Es Deg. 5,499 0,022 0,021
Ast 0,027 0,870 0,081
Ust 0,739 0,393 0,012
Egitim Es Deg. 4,801 0,032 0,072
Ast 0,609 0,438 0,010

Farkli degerlendirici kaynaklarindan alinan puanlarin yas ve kidem degiskenleri ile arasin-
daki iligskiyi inceledigimizde ¢aliganlarin yas ve kidemlerine bagl olarak iistlerinden aldiklari
puanlarin distigi dikkat ¢cekmigtir. Elde edilen bu bulgular, Waldman ve Avolionun [75] ve
Ferris, Yates, Gilmore ve Rowland’1in [76] yapmuis olduklar1 ¢alismalar ile uygunluk gostermekte-
dir. Astlardan alinan puanlarin ise ¢alisanlarin kidemleri arttikga yiikseldigi gozlemlenmistir. Bu
bulgular bize Hipotez 4’tin kismen kabul edildigini gostermektedir.

Tablo-4
Ust | Es Deg. Ast Yas Kidem
Ust 1 -0,073 | -0,216 | -0,350" | -0,389"
Es Deg. 1 0,217 0,227 0,210
Ast 1 0,139 0,275
Yas 1 0,507"
Kidem 1

" %5 diizeyinde anlaml iligki vardir.
" %1 diizeyinde anlamli iliski vardur.

Demografik ézelliklerin farkli kaynaklardan alinan puanlar iizerindeki etkisini inceledikten
sonra bu kaynaklardan gelen degerlendirmeler ile performans puanlar1 arasindaki iliski ince-
lenmistir. Bunun i¢in eslestirilmis ¢ testi kullanilmistir. Tablo-5’te goriildiigii tizere es degerden
(p=0,000) ve astlardan (p=0,006) gelen degerlendirmeler performans puanlarindan anlaml de-
recede farklilik gosterirken distlerin (p=0,154) yapmis oldugu degerlendirmeler ile performans
puanlari arasinda kayda deger bir farklilik yoktur. Buradan hareketle analiz sonuglar1 bize Hipo-
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tez I'in kabul edildigini gostermistir. Burada iistlerin daha gergek¢i degerlendirmeler yapmasinin
sebepleri arasinda tstlerin, ¢alisanlarin ise iliskin 6zelliklerini ve davranislarini daha fazla goz-
lemleyebilme olanagina sahip olmasi ve degerlendirme konusunda diger kaynaklara kiyasla daha
fazla tecriibeye sahip olmasi gosterilebilir [77]. Ustlerin gercek performans degerlendirme sonug-
larina en yakin sonuglar1 vermesinin en 6nemli nedenleri arsasinda “hesap verebilirlik” faktorii
de gosterilebilir. Zira yoneticilerin yapmis olduklar: degerlendirmeleri agiklama sorumluluklar:
onlar1 daha objektif degerlendirmeler yapmaya yoneltmektedir [26]. Ortalamalar incelendiginde
es degerdeki galisanlar genel olarak performans degerlendirme puanlarina nazaran daha diisiik
degerlendirmeler yaparken astlar ise daha yiiksek degerlendirme yapma egilimindedir.

Tablo-5
Ort. St. Sp. tDeg. | Sig.
Ust - Perf. Puant -1,644 9,115 -1,443 0,154
Es Deg. - Perf. Puani -3,516 5,763 -4,159 0,000
Ast - Perf. Puam1 1,954 5,449 2,869 0,006

Calisanlarin performans degerlendirme sisteminden duymus olduklar: tatmin ile demog-
rafik degiskenlerden unvan ve egitim diizeyi arasindaki iliski ¢ testi ile incelenmistir. Cook ve
Crossman’in [68] yapmis olduklar: ¢aliymada performans degerlendirme sisteminden duyulan
tatmin ile cogu demografik degisken arasinda bir iligki bulunmamis olmasina ragmen bu ¢alis-
mada yapilan analizler sonucunda hem unvanin hem de egitim diizeyinin sistemden duyulan
tatmin tizerinde sirasiyla %5,8 ve %6,1 anlamhilik diizeyinde etkili oldugu goriilmiistiir. Grup
ortalamalar1 incelendiginde iist diizey yoneticilerin performans degerlendirme sisteminden
daha yiiksek derecede bir tatmine sahip olduklar tespit edilmistir. Bu bulgular Mount'un [78,
79] yapmus oldugu calismalardaki sonuglar ile paralellik gostermektedir. Benzer sekilde egitim
diizeyi lisansiistii olan ¢alisanlarin tatmin diizeyi lisans egitim diizeyindeki ¢alisanlara gére daha
yiiksektir. Ancak diger demografik degiskenlerden yas (r=-0,071) ve kidem (r=-0,077) ile per-
formans degerlendirme sistemine duyulan tatmin arasinda kayda deger bir iligki bulunamamas-
tir. Bu sonuglar bize Hipotez 5'in kismen kabul edildigini agik¢a gostermektedir. Her ne kadar
bu ¢alismada yas ve kideme bagl olarak performans degerlendirme sistemine duyulan tatmin
arasinda bir iligki bulunamamuis olsa da Fedor, Bettenhausen ve Davis'in [42] ¢alismalarinda bu
degiskenler arasinda negatif yonlii bir iliski bulunmustur. Buradaki negatif iliskinin sebebi ise
yast biiytik olan ¢alisanlarin kendilerinden daha geng ¢alisanlardan aldiklar: degerlendirmeleri
kabul etmede yasamis olduklar1 zorluk ve geng ¢alisanlar1 daha tecriibesiz olarak algilamalaridir.

Tablo-6
N Ort. St. Sp. t Deg. Sig.
UstD. Y. 8 21,38 1,767
Unvan 1,930 0,058
OrtaD. Y. 56 19,11 3,240
Lisans 49 19,06 3,388
Eg. Diiz. 1,934 0,061
Lisansiistl 15 20,47 2,100
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Caliganlarin degerlendirme sisteminden duymus olduklar: tatmin ile performans puanlar
arasindaki iligkiyi inceledigimizde tatmin ile performans arasinda 6nemli bir iliskinin (r=0,583)
oldugunu yapilan korelasyon analizi ortaya koymustur ve béylelikle Hipotez 2 kabul edilmistir.
Elde edilen bu sonug yapilan diger ¢aligmalarin bulgulari ile paralellik gostermektedir [80, 81].

Tablo-7
Performans Puani Tatmin
Performans Puani 1 0,583"
Tatmin 1

%1 diizeyinde anlaml iligki vardir.

VIII. Sonug

360 derece degerlendirme sistemleri “popiiler bir heves” olarak tanimlanmis olmasina rag-
men, bu sistemlerin gelecegin standardi olacagi savunulmus ve kullanimi giinden giine yaygin-
lasmistir. Geleneksel tek kaynakli performans degerlendirmeleri genellikle degerlendiricinin
oznelligi nedeniyle 6nyargili degerlendirmeler igermektedir. Bu durum ise degerlendirme sonug-
larini kayda deger derecede etkilemekte ve giivenilirligi diisiik sonuglar elde edilmesine neden
olmaktadir. Cesitli kaynaklardan elde edilen verilere gore sonuca ulasan 360 derece performans
degerlendirme ise bu olumsuzlugu biiyiik oranda azaltmaktadir. Her ne kadar farkli bakis agilar1
ile yapilan degerlendirmelerin ¢alisanin performansinin tam bir resmini gosterecegi diisiiniilse
de degerlendiriciler aras1 uyusmazlik bu sistemin 6nemli bir sorunu olarak karsimiza ¢ikabil-
mektedir. Ciinkii degerlendiriciler arasinda ne kadar ¢ok uyum varsa degerlendirmelerin o kadar
gecerli ve givenilir oldugu kabul edilmektedir.

Yukarida bahsedilen bu uyusmazliklar ¢alisanlarin performans degerlendirme sistemine
duyduklar: tatmini olumsuz yonde etkilemekte; bu da etkin bir performans degerlendirme siste-
minin 6niinde 6nemli bir engel teskil etmektedir. Zira tatmin derecesi yiiksek bir degerlendirme
sistemi ¢alisanlarin verimliligi acisindan 6nem arz etmektedir. 360 derece degerlendirme sistemi
ise siirece her kademeden ¢aliganin katilimini saglamasi ile degerlendirme sisteminin kabul edi-
lebilirligini artirarak sistemi daha tatminkar bir hale getirmektedir. Bu noktadan hareketle bu
calismada, 360 derece performans degerlendirmesi degerlendirme sistemine duyulan tatmin ve
degerlendiriciler aras: giivenilirlik baglaminda ele alinmigtir.

Yapilan ¢alismada oncelikle ¢alisanlarin isletme tarafindan belirlenmis olan performans
degerlendirme puanlar ile demografik 6zellikleri arasindaki iliski incelenmistir. Her ne kadar
yapilan diger bazi calismalarda demografik 6zelliklerin performans puanlar1 tizerinde etkili
olabildigi gosterilmis olsa da ¢aligmamizda demografik degiskenler olarak ele aldigimiz unvan,
egitim, yas ve kidem bagimsiz degiskenlerinin performans puanlar tizerinde etkili olmadiklari
tespit edilmistir.

Calismada ayrica bahsi gecen bu demografik 6zelliklerin farkli kaynaklardan gelen perfor-
mans puanlar: tizerindeki etkileri de incelenmistir. Yapilan analizler sonucunda hem unvan hem
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de egitim degiskenlerinin ¢alisanlarin es degerlerinden aldiklar1 puanlar ile iliskili oldugu bulun-
mustur. Buna gore miidiir unvanina sahip st diizey yoneticiler orta diizey yoneticilere gore ve
lisansiistii egitim diizeyindeki ¢alisanlar lisans diizeyinde egitime sahip ¢alisanlara gore es deger-
lerine daha yiiksek puan verme egilimindedirler. Diger taraftan ¢alisanlarin iistlerinden aldiklar1
puanlar ile yaslar1 ve isletmede ¢alistiklar: siire arasinda negatif bir iligki oldugu tespit edilmistir.
Calisanlarin yaslar: arttik¢a iistlerinden aldiklar1 degerlendirmeler daha diisiik olmaktadir. Bu
durumun yanu sira astlardan gelen degerlendirmeler ise kidemle birlikte artma egilimindedir.

Farkli kaynaklardan gelen degerlendirmelerin giivenilirligini test etmek amaciyla bu deger-
lendirmeler, ¢alisanlarin gergek performans puanlari ile karsilagtirilmistir. Yapilan analizler so-
nucunda elde edilen bulgular tstlerden gelen degerlendirmelerin gergek performans puanlari ile
paralellik gosterirken astlarin ve es degerdeki ¢alisanlarin yaptiklari degerlendirmeler ile anlaml
derecede farklilik gosterdigini ortaya koymustur. Analiz sonuglar incelendiginde ortalama ola-
rak astlarin daha yiiksek, es degerdeki ¢alisanlarin ise daha diisiik puan verme egiliminde olduk-
lar1 gérilmiistiir.

Performans degerlendirme sistemine duyulan tatmin olgusu iizerinde demografik degisken-
lerin etkisi ¢aligma icerisinde incelenmistir. Analiz sonuglar1 her ne kadar yas ve kidem degisken-
leri ile tatmin arasinda bir iliskinin olmadigini gosterse de unvanin ve egitim diizeyinin sisteme
duyulan tatmini etkiledigi tespit edilmistir. Bu sonuglara gore st diizey yoneticilerin ve lisanstis-
til egitime sahip ¢aliganlarin degerlendirme sisteminden duyduklar: tatmin daha yiiksektir. Son
olarak ¢aliganlarin performans puanlari ile tatmin dizeyleri arasindaki iliski incelenmis ve bu iki
degisken arasinda kuvvetli bir iliski oldugu bulunmustur.

Sonug olarak performans degerlendirmelerinin kullanim alanlarinin genisligi ve 6nemi dii-
stintildigiinde degerlendirme sistemleri ile ilgili faktorlerin incelenmesi bir zorunluluk haline
gelmektedir. Yapilan bu ¢alisma, degerlendirme sisteminden duyulan tatmin ve degerlendiriciler
arasi giivenilirlik 6zelinde 360 derece degerlendirme sistemini ele almistir. Analizler demografik
degiskenlerin performans puanlari tizerinde olmasa da farkli kaynaklardan gelen degerlendirme-
ler tizerinde etkili olabildigini gostermistir. Ayni zamanda tistlerin yapmais olduklar1 degerlendir-
melerin gergek performans degerlendirmeleri ile paralellik gosterirken diger kaynaklarin farkli-
lik gosteriyor olmas: hem pratik manada alian sonuglarin degerlendirilmesi agisindan hem de
teorik anlamda farkli kaynaklarin gegerliligi ile ilgili aragtirmalar agisindan énem arz eden bir
sonugctur. Son olarak sisteme karsi duyulan tatmin ile performans puanlar: arasindaki iligkinin
varligy, yoneticilere ¢aliganlarin performanslarini arttirmanin bir yolunun da degerlendirme sis-
temlerinin tatmin diizeyini yiikseltecek sekilde tasarlanmalar1 ve uygulanmalari olduguna dair
onemli bir ipucu vermektedir.
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