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Arastirma Makalesi

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMI
VE UYGULAMA ORNEKLERI
(360 DEGREES PERFORMANCE EVALUATION METHOD
AND APPLICATION EXAMPLES)

Salih SERBEST!
0oz
Performans degerlendirme sistemi (PDS), insan kaynaklar1 yonetiminde (iKY) hedeflere ulasmamn en miihim
belirleyicilerinden bir tanesidir. Bu sebeple, orgiitlerin ¢calisanlarinin performanslarim degerlendirmek i¢in kullandiklar yol
ve yontemler, amaclarina ulasmalarinda kritik 6neme sahiptirler. Bundan dolayi, orgiitte calisanlarin performanslarinin
dogru bir sekilde degerlendirilmesi ve ardindan orgiitiin amaclar1 dogrultusunda o6zellikle ¢alisanlarin zayif yonlerinin
iyilestirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle 1980°li yillardan sonra hedeflere ulasmak icin geleneksel PDS’lerin zayifliklarim
telafi etmeye yonelik olarak geleneksel PDS’lerin yerini 360 derece PDS almistir. 360 derece PDS, birden fazla kaynaktan elde
edilen ve ¢alisanlara geri bildirim saglayan verilere yiiksek oranda odaklanmaktadir. Birden ¢cok kaynaktan toplanan veriler,
sonucta ortaya ¢ikan degerlendirmenin nesnelligini ve etkinligini artirmaktadir. Ayrica geri bildirimler, ¢cahsanlarin zayif
yonlerini baskalarimin bakis agisindan gormelerini ve is meotivasyonlarim artirmalarim saglamaktadir. Bu baglamda;
360 derece performans degerlendirme (PD), yalmizca iist diizey calisanlarin goriisleri yerine iist diizey, akran ve alt
diizeylerdeki birka¢ calisanin goriislerini almayr amag¢lamaktadir, tiim verileri karsilastirmaktadir ve degerlendirilen calisanin
zayif ve giiclii yonlerini belirlemektedir. Bu cahismada Kisisel goriismeler sonucunda elde edilen bilgiler cercevesinde basta
Tiirkiye olmak iizere diinyanin farkh pazarlarinda faaliyet gosteren iki farkh sirket uygulama érneklerinden bahsedilmistir.
Soz konusu her iki sirkette de 360 derece PDS beyaz yakah cahsanlara online olarak uygulanmaktadir. Her iki sirkette de
360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi (PDY), orgiit genelinde yalmzca bir sahsin kiymetlendirmesinden
kaynaklanabilecek yanhslari minimuma diisiirmek maksadiyla uygulanmaktadir. Boylece ¢alisanlara objektif bir

degerlendirme ortam sunarak pratik ve etkin uygulanabilir bir yontem gelistirmek hedeflenmektedir. Tiim 6rgut genelinde
acikhik, katilim, giiven ve objektiflik kriterlerini dikkate almak i¢in 360 Derece PDY kullamilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Performans, performans degerlendirme, 360 derece performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetimi,
orgltsel davranig

JEL Kodlar:: L25, M12, 015, P47

ABSTRACT

The performance evaluation system (PES) is one of the most important determinants of achieving the goals in human resources
management (HRM). Therefore, the ways and methods that organizations use to evaluate the performance of their employees are
critical in achieving their goals. Therefore, it is necessary to evaluate the performance of the employees in the organization correctly
and then to improve the weaknesses of the employees in line with the goals of the organization. For this reason, after the 1980s, the
360-degree PES has replaced the traditional PESs in order to compensate for the weaknesses of traditional PESs in order to achieve
the goals. The 360-degree PES focuses heavily on data obtained from multiple sources and providing feedback to employees. Data
collected from multiple sources increases the objectivity and effectiveness of the resulting assessment. In addition, feedbacks enable
employees to see their weaknesses from the perspective of others and increase their job motivation. In this context; 360-degree
performance evaluation (PE) aims to get the views of several senior, peer and subordinate employees instead of only the views of
senior employees, compares all data and determines the strengths and weaknesses of the evaluated employee. In this study, within
the framework of the information obtained as a result of personal interviews, two different company examples of practices operating
in different markets of the world, especially in Turkey, are mentioned. In both companies, a 360-degree PES is applied online to
white-collar employees. In both companies, the 360 Degree Performance Evaluation Method (PEM) is applied throughout the
organization in order to minimize the mistakes that may arise from the evaluation of only one person. Thus, it is aimed to develop
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a practical and effective method by providing an objective evaluation environment to the employees. 360 Degree PEM is used to
take into account the criteria of openness, participation, trust and objectivity throughout the organization.

Keywords: Performance, performance evaluation, 360 degree performance evaluation, human resources management, organizational
behavior

JEL Classification: L25, M12, O15, P47

1. GIRiS

“Insan kaynaklar: (IK), orgiitlerin belirlenen hedeflere ulasmasint saglamak icin faaliyet gosteren unsurlardir. Orgiitler
amaglarina IK, yani calisanlar araciligiyla ulasabilirler. Dolayisiyla yonetimin en 6nemli ve vazgegilmez unsuru IK yani
calisanlaridw” (Gorin vd., 2018, s. 1426). “Giiniimiizde, ¢alisanlarin bir orgiitteki en kritik unsurlardan biri oldugu
yaygin olarak kabul edilmektedir. Ciinkii iyi yetismis ve motive olmus ¢alisanlar, drgiitlerin amaglarmma ulasmasini ve
stirdiiriilebilir bir rekabet gerceklestirmesini miimkiin kilmaktadir” (Ding, 2005, s. 1). Performans, 6rgutiin bir veya
birkag ¢alisaninin 6rgiitiin amaglarina yaptigi niteliksel ve niceliksel katkilarin toplam 6l¢iisiinii (Gilingdr & Biberci, 2011,
s. 2) ve calisanin kendisine verilen gorevi belli bir siire i¢inde ne Ol¢iide yerine getirdigini ifade etmektedir
(Arslan vd., 2016, s. 79). Performans degerlendirme (PD), ¢alisan performansinin 6nceden belirlenmis standartlara gore
karsilastirilmas: ve performansinin Olgiilmesi yoluyla degerlendirilmesidir (Akdogan & Demirtas, 2009, s. 51).
Degerlendirmenin sonuglari1 ¢aliganlara iletilir, bdylece kendi performanslari hakkinda bilgi edinme firsati bulurlar
(Palmer, 1993, s. 9). Bir calisanin isteki basaris1 ve yetersizlikleri hakkinda geri bildirim saglayan PD, ise alma, terfi,
odiillendirme ve isten ¢ikarma gibi cesitli IK uygulamalarmin temelini olusturmaktadir (Kara, 2010, s. 88).

PD, caliganlarin mevcut performanslarini degerlendirmek, calisanlar1 desteklemek ve hedeflere ulasmak i¢in ne kadar iyi
performans  gosterdiklerini  gérme ve gerekeni yapma firsati  vermek igin  kullanmilan bir  aragtir
(Pocket Mentor, 2009, s. 12).

Orgiitlerin amaglarma ulasabilmeleri i¢in mevcut durumu anlamak ve hedeflenen basariya ulasma siirecini kolaylastirmak
i¢in ¢alisanlarinin bireysel performanslarini 6lgmeleri birincil derecede dnemlidir (Levine, 2010, s. 41).

Calisan etkinligini 6l¢mek i¢in gerekli olan performans degerlendirmesi, gelencksel olarak tek boyutlu degerlendirmeden
olusur; ancak 1980'lerden sonra arka planda kalan tek boyutlu degerlendirme, yerini kademeli olarak ¢ok katilimli ve gok
yonlii degerlendirmeye olanak saglayan yeni yontemlere birakmustir (Goriin vd., 2018, s. 1426-1427).

Calisanlarin iyi egitimli olmalar1 igin gelisim alanlarinin belirlenmesi esastir. Zayif yonlerini gelistirmeye yonelik egitim
verilen ¢alisanlar hem kendilerini gelistirecek hem de orgiitiin hedeflerine ulagmak i¢in daha fazla motive olacaklardir.
Calisanlarin performansinin orgiitler i¢in kritik 6nemi g6z oniine alindiginda, performans degerlendirmeleri ihtiyatli ve
objektif olarak yapilmalidir. Bu anlamda en dikkat cekici ve yaygin olarak kullanilan sistemlerden biri 360 derece
performans degerlendirmedir.

360 derece PD, degerlendirilen ¢alisanla mesai saatleri iginde temasa gecen ve performansini dogrudan gozlemleme firsati
bulan kisiler tarafindan yapilan degerlendirmedir. Degerlendirme, yalnizca iist diizey galisanlarin goriisleri yerine {ist
diizey, akran ve alt diizeylerdeki birkag calisanin goriiglerini almay1 amacglamaktadir (Mabey, 2001, s. 41). Ayrica
360 derece PD belirli kriterlere dayali bir 6z degerlendirme igermektedir, tim verileri karsilagtirmaktadir ve
degerlendirilen ¢alisanin zayif ve giiclii yonlerini belirlemektedir.

PD, herhangi bir 6rgiitiin IK gergevesinde hayati rol oynamaktadir. PD, {ist yonetimin elinde énemli bir aragtir giinkii bu
teknik, bireyin degerini degerlendirerek, orgiitiin temel amacini insanlarin gelisimine ulastirmaktadir.

PD’lerin kritik 6neme sahip oldugu giiniimiizde, orgiitlerin amaglar1 dogrultusunda degerlendirme yapabilmeleri i¢in
kullandiklar1 360 derece PD ve geri bildirim sistemi dogru uygulandiginda geleneksel degerlendirme ydntemlerinin
eksikliklerini gidermektedir, orgiit calisanlarinin 6zgiiven sahibi olmalarini saglamaktadir ve verimliligi artirmaktadir.
360 derece PD, geleneksel degerlendirme yontemlerinin dezavantajlarini ortadan kaldirmaya ¢alisan veya bu yontemlere
alternatif olan bir yontemdir. Bu dogrultuda, ¢alisanlar yalniz istleri agisindan degil, ayn1 anda is arkadaslari, i¢ ve dis
hissedarlar ve ¢aligsanlarin kendileri agisindan da degerlendirmeyi amaglamaktadir (Goksel, 2013, s. 68).

Kokenleri 1930°1arda askeri psikolog Johann Baptist Rieffert’in subay adaylarin1 segmek igin bir metodoloji gelistirdigi
Alman Reichswehr’e dayanmaktadir. Calisanlar hakkinda bilgi toplamak igin anketlerin ilk kaydedilen kullanimlarindan
biri 1950’lerde Esso Arastirma ve Miihendislik Sirketinde gergeklestirilmistir (Bracken vd., 1997). Oradan 360 derece
geri bildirim fikri ivme kazanmistir ve 1990’lara gelindiginde ¢ogu insan kaynaklari ve organizasyonel gelisim uzmani
bu kavrami benimsemistir. Ancak 360 derece PD, geri bildirimin toplanmasi ve harmanlanmasinin, karmasik manuel
hesaplamalar veya uzun gecikmeler dahil olmak Uzere kagit tabanl bir ¢aba gerektirmektedir. Bunlarin sonucu olarak
(Atkins & Wood, 2002);

e  Upygulayicilar agisindan umutsuzluga yol agmus,

e Alicilar tarafindan kademeli bir baglilik erozyonu olugmustur.

Bununla birlikte, internetin yiikselisi ve anketlerle online degerlendirme yapabilme yetenegi nedeniyle, ¢ok
degerlendiricili geri bildirim kullaniminin popiilaritesi giderek artmustir (Atkins & Wood, 2002). IK islevlerinin dis
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kaynak kullanimi, danigmanlardan gelen 360 derecelik geri bildirim tirtinleri i¢in de gii¢lii bir pazar yaratmistir. Bu durum,
piyasada 360 derecelik geri bildirim araglarinin ¢ogalmasina yol agmistir (Johnson, 2004).

Bugiin, aragtirmalar Amerika Birlesik Devletleri (ABD) sirketlerinin ii¢te birinden fazlasinin bir tiir ¢ok kaynakli geri
bildirim kullandigin1 géstermektedir (Bracken vd., 2001a). Buna karsilik bir bagka aragtirma, bu tahminin tim Fortune
500 sirketlerinin %90’1na yakin oldugunu iddia etmektedir (Edwards & Ewen, 1996). Son yillarda, internet tabanli
hizmetler, biiyliyen kullanish 6zellikler meniisiiyle (6rnegin, ¢oklu dil segenekleri, karsilastirmali raporlama ve toplu
raporlama) kurumsal gelisimde standart hale geldiginden, 360 derece PD tegvik edilmistir (Bracken vd., 1998). Bununla
birlikte, 6zellikle performans degerlendirmelerinde kullanildiginda, 360 derece PD’lerin gegerliligi ve giivenilirligi ile
ilgili sorunlar goktur.

360 derece PD, yalnizca iist diizey calisanlarin goriisleri yerine iist diizey, akran ve alt diizeylerdeki birka¢ ¢aliganin
goriislerini almay1 amaglamaktadir, tiim verileri karsilastirmaktadir ve degerlendirilen ¢alisanin zayif ve giiglii yonlerini
belirlemektedir. S6z konusu amag¢ dogrultusunda bu caligmada kigisel gorligmeler sonucunda elde edilen bilgiler
cergevesinde bagta Tirkiye olmak {izere diinyanin farkli pazarlarinda faaliyet gosteren iki farkli sirket uygulama
orneklerinden bahsedilmistir. S6z konusu her iki sirkette de 360 derece performans degerlendirme sistemi (PDS) beyaz
yakali ¢aliganlara online olarak uygulanmaktadir. Her iki girkette de 360 Derece Performans Degerlendirme Yodntemi
(PDY), orgiit genelinde yalnizca bir sahsin kiymetlendirmesinden kaynaklanabilecek yanliglart minimuma diisiirmek
maksadiyla uygulanmaktadir. Boylece ¢alisanlara objektif bir degerlendirme ortami sunarak pratik ve etkin uygulanabilir
bir yontem gelistirmek hedeflenmektedir. Sadece yoneticilerin yapmus oldugu degerlendirmelerde, degerlendiricinin
kiymet kararlar1, hisleri araya girebilmekte, nesnellik ve giivenilirlik hususunda kuskular meydana ¢ikabilmektedir. Bunu
engellemek ve tim o6rglit genelinde agiklik, katilim, giiven ve objektiflik kriterlerini dikkate almak i¢in 360 Derece PD
yontemi kullanilmaktadir. 360 Derece Yetkinlik Degerlendirme Yntemi ile calisanlarin yoneticisi, asti, yatay paydaslar
ve kendisi tarafindan degerlendirilmesi saglanmaktadir. Ayrica 360 Derece PD, bireylerin birbirlerine doniit vermesine
elverigli ortam1 hazirlamasi, bireylere kuvvetli ve inkisafa agik alanlartyla ilgili olarak ayrmtili malumat vermesi
zaviyesinden bireylerin ilerlemesini ve inkisafini da destekleyecek bir prosestir.

Gunilimiizde tlkemizde 360 derece PDS’den yararlanan érgiit adeti tam olarak bilinmemekte olup ancak giin gegtikce
orgiitlerin 360 derece PDS’ye yonelik alakalar1 cogalsa da halen yararlanilmasi sinirlidir.

Bu ¢alisma, klasik PD’den 360 derece PD’ye gecmek isteyen orgltlerle hala ilgili metodu hayata geciren orgltlere geri
bildirim olarak yardimc1 olmasi bakimindan 6nem iistlenmektedir. Ayrica arastirmanin farkli aragtirmacilarin bu konuyla
ilgili yeni ¢aligmalarina 151k tutmasi ile ulagilan neticelerin, yonetici ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarinin artirilmasina
yonelik ¢aligmalara yol gostermesi bakimindan mithim oldugu diisiiniilmektedir.

360 derece PDS bireylerin ¢aligmalarinin ¢ok boyutlu olarak degerlendirilmesini esas aldigindan g¢alisanlar tarafindan
destek goren 360 derece PDS’den yararlanabilmek i¢in gerekli altyapinin olusturulmasi gerekmektedir.

Bu ¢alismanin, ileride kisisel goriismeler ¢ergevesinde elde edilen bilgiler 1s18inda ortaya konulacak olan yeni uygulama
orneklerine altyapi olusturabilecegi diisiiniilmektedir.

2. PERFORMANS DEGERLENDIRME (PD) VE ONEMIi

Giiniimiizde orgiitler icin IK ¢ok énemli unsurlardan biridir. Bu yiizden calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bundan dolay1 da bu kisimda performans ve performans degerlendirme kavramlari agiklanacaktir.

2.1. Performans-Performans Degerlendirme Kavramlar1 Ve Tamimlari

Performans, orgiitiin bir veya birkag ¢alisaninin 6rgiitiin amaglarina yaptig1 niteliksel ve niceliksel katkilarin toplam
Olglsunll (Gungodr & Biberci, 2011, s. 2) ve ¢alisanin kendisine verilen gorevi belli bir siire i¢inde ne olglide yerine
getirdigini ifade etmektedir (Arslan vd., 2016, s. 79). PD, ¢alisan performansinin énceden belirlenmis standartlara gore
kargilagtiritlmasi ve performansinin 6lgiilmesi yoluyla degerlendirilmesidir (Akdogan & Demirtas, 2009, s. 51).
Degerlendirmenin sonuglari ¢aliganlara iletilir, bdylece kendi performanslari hakkinda bilgi edinme firsati bulurlar
(Palmer, 1993, s. 9). Bir calisanin igteki basarist ve yetersizlikleri hakkinda geri bildirim saglayan performans
degerlendirme, ise alma, terfi, ddiillendirme ve isten cikarma gibi ¢esitli IK uygulamalarmin temelini olusturmaktadir
(Kara, 2010, s. 88).

PD, caliganlarin mevcut performanslarimi degerlendirmek, calisanlar1 desteklemek ve hedeflere ulasmak i¢in ne kadar iyi
performans  gosterdiklerini  gérme ve gerekeni yapma firsati  vermek i¢in kullanilan bir aragtir
(Pocket Mentor, 2009, s. 12).

Orgiitlerin amaglarma ulasabilmeleri i¢in mevcut durumu anlamak ve hedeflenen basariya ulasma siirecini kolaylastirmak
i¢in ¢alisanlarinin bireysel performanslarini 6lgmeleri birincil derecede dnemlidir (Levine, 2010, s. 41).

Calisan etkinligini 6l¢mek i¢in gerekli olan performans degerlendirmesi, geleneksel olarak tek boyutlu degerlendirmeden
olusur; ancak 1980'lerden sonra arka planda kalan tek boyutlu degerlendirme, yerini kademeli olarak ¢ok katilimli ve gok
yonlii degerlendirmeye olanak saglayan yeni yontemlere birakmstir (Gorun vd., 2018, s. 1426-1427).
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2.2. Performans Degerlendirmenin Gerekliligi Ve Yararlar

Basariya kendini adamis bir orgiit icin performans degerlendirmenin asagidaki nedenlerle bir zorunluluk oldugu
belirtilmektedir (Pocket Mentor, 2009, s. 13):

e  Astlarma hedeflerin anlagilmasini saglayarak onlarin da hedeflere ulagmalarini saglamak.

e (Calisanlara zamaninda geri bildirim vererek verimliligi artirmak.

e  Calisanlari ticret, mesleki gelisim ve terfi imkanlarina iliskin kararlarinda yardimci olmak.

e (Calisanlar tarafindan agilan yasal islemlere karg1 orgiitii savunmak.

Performans degerlendirmenin yararlar1 sunlardir (Barutgugil, 2002, s. 127-128);

Gorevler ve sonuglar {izerinde yonetsel kontrolii artirmak,

Sorunlari erken tespit etmek ve gerekli dnlemleri almak,

Calisanlarin hedeflerini 6rgtiin hedefleri ile senkronize etmek,

Calisan motivasyonunu artirarak ortak sahiplenme duygusunu gelistirmek,

Iletisimi gelistirmek,

Diizeltici veya disiplin cezalarini tesvik etmek,

e  Objektif kriterler sunmaktir.

Gunlmiizde drgltlerin hedeflerine ulagmalar1 igin galiganlarin performanslarinin objektif bir sekilde degerlendirilmesi ve
geri bildirimler yoluyla gelisim haritalarinin ¢izilmesi son derece 6nemlidir. Ciinkii ¢alisanlarin performansi, bir 6rgiitiin
basarisii dogrudan etkileyen bir faktordiir. Ozellikle son yillarda orgiitlerde ¢alisan sayisindaki artis, bilgi ve uzmanlik
alanlarindaki gelismeler performans degerlendirmeyi zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda, tiim ¢alisanlarin performansinin
bilgi, zaman ve nesnellik acisindan tek bir amiri tarafindan degerlendirildigi geleneksel performans degerlendirme
yonteminin gerceklestirilmesi miimkiin goriinmemektedir (Oru¢ vd., 2008, s. 5). “Ustler tarafindan yapilan
degerlendirmeler, performans degerlendirmenin en geleneksel yoludur (United States Office of Personnel
Management, 1997, s. 2) ve bu sekilde ¢alisanlar sadece iistleri tarafindan degerlendirildiginden, bu iistlerin deger
yargilari ve yetenekleri degerlendirmenin nesnelligine zarar vermektedir” (Orug vd., 2008, s. 6). Glnumiizde performans
stireci, ¢alisanlarin sadece iistler tarafindan tek bir bakis agisiyla degerlendirilmesi yerine, bir biitlin olarak ele alinmakta
ve farkli bakis acilariyla yiirtitiilmektedir (Kubat, 2012, s. 53).

Sadece iistler tarafindan degil, birden fazla kisi tarafindan gergeklestirilen Orgiit calisanlar1 iizerinde c¢ok yonlil
degerlendirme yontemlerinin basinda 360 derece performans degerlendirme ve geri bildirim yontemi gelmektedir.

3.360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMI (PDY) VE UYGULAMA
ORNEKLERI

360 derece PD, yalnizca iist diizey calisanlarin goriisleri yerine st diizey, akran ve alt diizeylerdeki birka¢ ¢aliganin
goriislerini almay1 amaglamaktadir, tiim verileri karsilastirmaktadir ve degerlendirilen ¢alisanin zayif ve giiglii yonlerini
belirlemektedir. S6z konusu amag¢ dogrultusunda bu bdliimde 360 derece PDY ’den bahsedilecek olup kisisel gériismeler
sonucunda elde edilen bilgiler cergevesinde stz konusu yontemi uygulayan basta Tirkiye olmak tizere diinyanin farkli
pazarlarinda faaliyet gosteren iki farkli sirket uygulama 6rnekleri de anlatilacaktir.

3.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Ve Geri Bildirim

360 derece performans degerlendirme sistemi (PDS) kavrami 1980'li yillardan sonrasina dayanmaktadir. Ancak dénemin
yapisal ve kiiltiirel 6zelliklerinden dolay1 pek tercih edilmemistir (Bagriagik, 2009, s. 51). 1990'1 yillarda ABD ve Bati
Avrupa ilkelerindeki biiyiik sirketlerin sistemi yaygin olarak kullanmast ile ivme kazanmustir. “Gunlimuzde yoneticiler
ve ¢alisanlar tarafindan ¢alisan performansin artirmada etkili bir yontem olarak kabul edilmektedir. Sistem birden ¢ok
kaynaktan alinan geri bildirimleri i¢erdiginden daha objektif bir sistem olarak algilanmakta; performansi tek bir amirin
goriigiine gore degerlendiren sisteme gore daha biitiinciil ve etkin bir sistem oldugu diigiincesi giderek
yaygnlasmaktadwr” (Barutgugil, 2002, s. 203).

“360 derece performans degerlendirme kavram olarak ¢ok kaynakli geri bildirim, ¢cok puanlayicili degerlendirme, tam
daire degerlendirme ve akran degerlendirmesi olarak bilinen gelisimsel geri bildirimi desteklemekte ve kisilikten ¢ok
uyum ve davranigi 6l¢gmektedir” (Rodgers & Manifold, 2002, s. 1301). Bu performans degerlendirme sistemi, bir ¢aliganin
iistleri, astlan  ve  miisterileri  veya  yiiklenicileri  tarafindan  saglanan  verileri  kullanmaktadir
(Alexandru & Diana, 2015, s. 318). “Orgiitlerde artan calisan sayisi nedeniyle orgiitlerin olmazsa olmazi haline gelen
bu sistem, birden ¢ok kaynak ve geri bildirim iizerine kurulu en yeni ve popiiler degerleme sistemidir”
(Uygur & Sarigiil, 2015, s. 192). Bir ¢alisanin performansinin, ¢alisanin ¢alisma arkadaglarindan, amirlerinden, ¢alisani
dogrudan raporlayanlardan ve ¢alisanin i¢ ve dig miisterilerinden elde edilen is performansina iliskin spesifik bilgilere
dayali olarak degerlendirildigi bir degerlendirme siireci olarak tanimlanabilir (Arslan vd., 2016, s. 80).

107
Denetisim Dergisi, 28, 104-122, 2023



360 Derece Performans Degerlendirme Yéntemi ve Uygulama Ornekleri
Salih SERBEST

360 derece PD, geleneksel degerlendirme yontemlerinin dezavantajlarini ortadan kaldirmaya ¢alisan veya bu yontemlere
alternatif olan bir yontemdir. Bu dogrultuda, ¢alisanlar1 yalniz iistleri agisindan degil, ayn1 anda is arkadaslari, i¢ ve dis
hissedarlar ve galiganlarin kendileri agisindan da degerlendirmeyi amaglamaktadir (Goksel, 2013, s. 68).

360 derece performans degerlendirmede yer alan geri bildirimler, giiniimiizde bu degerlendirmenin ¢okg¢a tercih
edilmesinin belki de en &nemli sebebidir. “Geri bildirim, ¢alisanlarin baskalar: tarafindan nasil algilandigina,
goriildiigiine ve yargilandigina dair bir dizi veridir” (Kaymaz, 2007, s. 143). “Bu veri seti, performans degerlendirme
yoluyla elde edilmektedir ve boylece bir ¢calisanin zayif ve giiclii yonleri birden fazla kaynak tarafindan belirlenmektedir.
Ardindan bu verilerin ¢calisanla paylasilmasi ve zayif yonlerinin giiclii yonlere doniistiiriilmesi 6nemlidir. Geri bildirimler
farkindalik yaratmaktadir ve ¢alisanlart davranmislarin degistirmeye motive etmektedir” (Brett & Atwater, 2001, s. 930).
“360 derece PD, kendisi ve baskalari tarafindan belirli kriterler dogrultusunda degerlendirilen c¢alisanin 6z
degerlendirmesinin bagskalari tarafindan yapilan degerlendirmelerle karsilastirilabilmesi agisindan da biiyiik 6nem
tasimaktadw” (Garavan vd., 1997, s. 135).

3.2. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Basarisi

“360 derecelik inceleme yaklasimini benimsemenin, calisan performansint degerlendirmek icin diger geleneksel
degerlendirme ve geri bildirim bigimlerinden daha iistiin oldugu iddia edilmektedir. Basarili bir sekilde uygulandiginda,
bu yontem biiyiik bir olumlu degisiklik baglatmaktadir ve performans incelemelerinin daha verimli, kapsaml ve dogru
bir sekilde degerlendirilmesini saglamaktadir. Katilimcilar, anket araglarmmin giivenilir ve gecerli oldugunu
hissetmelidir, aksi takdirde bu ¢ok kaynakli yaklasim sorunlu olarak gériilebilir. Yonetim, yanitlardaki dogrulugu en iist
diizeye ¢tkarmak ve ényargiyi en aza indirmek i¢in ¢alisanlarimin anketteki baglamdan haberdar olmasini saglamalidir.
Geri bildirimde asagidakilerin olup olmamasina baglh olarak c¢esitli tutarsizliklar ve hatalar ortaya ¢ikabilir”
(NENSTITU, 2016):

e Degerlendirici, ¢calisanla diizenli olarak etkilesime girer.

Degerlendirici, duygularimin kararlarini etkilemesine izin verir.

Caligan, kendisini degerlendiriciye diiriist ve eksiksiz bir sekilde agiklar.

Derecelendirme gizli tutulmustur (eger degilse, degerlendirici diiriist bir derecelendirme vermeyebilir).
Degerlendirici, puanlarmin dogruluguna yiiksek diizeyde giivenir.

e (Calisan ve degerlendirici arasinda kisisel bir iligki vardir.

Hem degerlendiren hem de degerlendirilen igin 360 derecelik geri bildirimdeki egitimin miktar1 ve diizeyi geri bildirimin
dogruluk diizeyini etkileyebilir. Herhangi bir rehberlik saglanmazsa, bireysel 6nyargi puanlayicinin puanlarini ve geri
bildirime iligkin yorumunu etkileyebilir (Bracken vd., 2016). Bununla birlikte, egitim 6nlemleri yerinde olsa bile, kiiltiirel
etkiler veya degerlendirici ile degerlendirilen arasindaki iligki kalitesi gibi faktorler nedeniyle bilingsiz yanlilik yine de
ortaya ¢ikabilir (Ainsworth, 2016). Ek olarak, degerlendirici geri bildiriminin olasi sonuglari varsa, puanlayict
motivasyonu dogru geri bildirim saglamaktan belirli bir kisiyi tegvik etmek veya zarar vermek gibi kendi kendini motive
eden nedenlere dayali geri bildirim saglamaya gegebilir (Bracken vd., 2016; Bracken & Rose, 2011). Bu nedenle,
puanlayict hesap verebilirligini ve geri bildirim dogrulugunu gelistirmek i¢in puanlayicilar ve puanlar arasinda bir giiven
temelinin olusturulmasi zorunludur (Fleenor, 2020).

Ayrica, toplanan verileri kimin alacagini ve bu verilerin gizliligini kimin koruyacagini bilmek &nemlidir. Verilerin
toplanmasin1 yoneten yonetici veya IK calisaninin verilerin gizliligini saglamasi gerekecektir. Katilimcilar anonim
kaldiklarinda, dogru geri bildirim saglama olasiliklar1 daha yiiksektir ¢iinkii azarlanma korkular1 ortadan kaldirilir ve
boylece incelemenin dogrulugu giiclendirilir. Ayrica, veriler yalnizca gbzden gecirilen ¢alisan ve gelisimsel amaglarla
geri bildirimi kolaylastiracak yonetici tarafindan erisilebilir olmalidir (Fleenor, 2020).

Inceleme siirecinde bilgilerin nasil toplandigini standart hale getirmek de hayati dnem tagimaktadir. 360 derecelik geri
bildirim, kullanilan anket tarzina bagli olarak objektiflikten uzaklasabilir. Aragtirmalar, geri bildirim sonuglarinin ankette
kullanilan derecelendirme 6lgegine (Bracken vd., 2016) ve anketin uzunluguna bagli olarak degisebilecegini
gostermektedir (Fleenor, 2020). Ayrica, puanlayict geri bildirimi anketi tamamladiklar1 zamana gore degisebilir
(Ainsworth, 2016).

Degerlendirici dogrulugu kaliplari izerine bir arastirma, bir puanlayicinin degerlendirilmekte olan bireyi tanidig1 siirenin
uzunlugunun 360 derecelik bir incelemenin dogrulugu iizerinde en Snemli etkiye sahip oldugunu gostermektedir.
Calisma, "bir ila Gi¢ yildir bilinen" grubundaki deneklerin en dogru oldugunu, bunu "bir yildan az siiredir bilinenler"in,
ardindan "i¢ ila bes yildir bilinenler"in izledigini ve en az dogru olanlarin ise "bes yildan fazla bir siiredir bilinenler"
oldugunu gostermistir. Calisma, en dogru derecelendirmelerin, incelenen kisiyi ilk izlenimi gegecek kadar uzun siiredir
taniyan, ancak olumlu bir sekilde genellemeye baslayacak kadar uzun olmayan kisilerden geldigi sonucuna varmaktadir
(Eichinger, 2004).

Cok puanlayicilt degerlendirmelerin siklikla c¢eligkili goriisler {irettigi ve kimin geri bildiriminin dogru oldugunu
belirlemenin hi¢bir yolu olmayabilecegi one siiriilmiistiir (Vinson, 1996). Arastirmalar ayrica, 6z degerlendirmelerin
genellikle degerlendiriciler tarafindan yapilan derecelendirmelerden 6nemli 6l¢iide daha yiiksek oldugunu gostermektedir
(Yammarino & Atwater, 1993). Geri bildirim saglayicilarin motivasyonlar1 ve 6nyargilar1 dikkate alinmalidir.
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3.3. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Avantajlari

360 derece performans degerlendirme, 6rgiitiin hedeflerine ulagmasini ve ¢alisanlarint motive etmesini saglayan 6nemli

avantajlart nedeniyle giiniimiizde en popiiler degerlendirme yontemlerinden biridir. Bu avantajlar

(Barutgugil, 2002, s. 203-204);

e Calisanlarin kendi performanslar1 hakkinda baskalarinin goriislerini 6grenerek zayif ve giiclii yanlarmi tespit
etmelerini saglamak,

e  (Calisanlardan beklentilerini netlestirmek,

e (Calisanlar ve yoneticiler arasinda geleneksel yontemlere gore daha net ve adil geri bildirimler vermek ve iletisimi
guclendirmek.

Bunlara ek olarak miisteriler, iistler, ¢alisanlar, ist yonetim, ekipler ve oOrgiitler agisindan 360 derece performans

degerlendirmenin avantajlar1 Tablo 1 tizerinde su sekilde gosterilebilir:

Tablo 1. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Avantajlar.

Miisteriler

* Hizmetlere girdi saglamak

= Hizmet surecinde s6z sahibi olmak

= Uriin ve hizmetlerle ilgili kararlara katilmak

= Nitelik denetleme proseslerinin mevcudiyeti

= Nitelige hiirmet ve kaliteyi miikafatlandirma vesilesi
* Yenilikgi diistincelere katki

Ustler

= Sahsi siipervizyon becerilerini gérme firsati

» Se¢im kararlar1 hakkinda yiiksek kaliteli bilgiler

= Rollerini bir performans yargicindan bir performans
koguna doniistiirmek

= Karsilastiklar1 herhangi bir diisiik performans
hakkinda itimatli malumat

* Tutumlar hakkinda itimatli malumat

Calisanlar

= Genellikle her birine tesir eden hiikim sureclerinde
s0z sahibi olmak

= Kariyer gelisimlerini sekillendirme firsati

= Her seviyedeki kararlarda daha etkili olmak

= Liderlik kalite kontroliinde s6z sahibi olmak

= Kaliteye saygi ve ddiillendirme vesilesi

Ust Diizey Yonetim

= Bagkalar1 tarafindan nasil degerlendirildiklerini
gorme vesilesi

= Se¢im hiikiimleri hakkinda yiiksek nitelikli bilgiler

= Rollerini bir performans yargicindan bir performans
kocguna doniistiirmek

* Calisma gruplart veya birimleri ve gelisimsel
ihtiyaglar1 i¢in egitimler

= Degerlendirme i¢in dogrudan verilen raporlarin
kalitesi

Takimlar

= Ekiplerin tiiketicilere nasil hizmet verdigini gérme
vesilesi

= Ekip iyelerinin se¢cimi hakkinda yiiksek nitelikli
bilgiler

= Ekibin gelisimsel gereksinimlerini degerlendirme
vesilesi

= Ekip 6nderligi lizerine itimath bilgiler

= Ekip performansi hakkinda bilgi

Orgut

= IK kararlar1 hakkinda daha iyi bilgi

= Kalite kontroliiniin ve promosyonun uygunlugunun
arttirilmasi

= Artan ig motivasyonu

= Performans ve odiillerle bag kurma firsati

= Vizyon, degerlendirme ve yetkinlikleri birlikte
organize etme firsati

(Ding, 2005, s. 104).

3.4.360 Derece Performans Degerlendirmede Karsilasilan Sorunlar

360 derece geri bildirim araglarinin ¢ogu, kullanildiklar1 orgiitlerin ihtiyaclarma gore oOzellestirilmemektedir
(Johnson, 2004). 360 derece geri bildirim, her tiir drgiitte ve iste esit derecede yararl degildir. Ek olarak, performans
kriterleri gegerli ve ise dayali olmayabilir, ¢aliganlar bir is arkadasinin performansini degerlendirmek igin yeterince
egitimli olmayabilir ve geri bildirim saglayicilarin bu sistemleri manipiile edebilmesi nedeniyle, degerlendirme amaglari
icin 360 derece geri bildirim araglarinmn kullanilmasi giderek daha fazla elestiri almaktadir (Bracken, 1994). General
Electric (GE), International Business Machines (IBM) ve Amazon da i¢inde olmak {izere performans degerlendirmesi
icin 360 derece doniitten yararlanan bir kisim firmalarda doniit derecelendirmelerinde ¢alisan manipiilasyonu rapor
edilmektedir (Welch, 2001).

ABD ordusunun bazi iiyeleri, gegerlilik ve giivenilirlik sorunlar1 nedeniyle istihdam kararlarinda 360 derece geri bildirim
programlarinin kullanilmasini elestirmektedirler (Lee, 2015). ABD hiikiimeti i¢inde yer alan diger idari yapilar da
360 derece geri bildirim incelemelerini sorgulamaktadir (Bent, 2015). Yine de bu orgiitler, liderlere astlari, akranlari ve
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amirleri tarafindan nasil algilandiklar1 konusunda 6z farkindaliklarini artirmak i¢in benzersiz firsatlar sunduklari igin
gelisim siireglerinde ¢ok degerlendiricili geri bildirim sunan degerlendirmelerini kullanmaya ve iyilestirmeye devam
etmektedirler (Cerella, 2020).

3.5.360 Derece Performans Degerlendirme Konusunda Yapilmis Olan Calismalar

Hazucha ve digerlerinin (1993) caligmasi, 360 derecelik geri bildirim kullaniminin, degerlendirilenlerin performanslarina
iligkin farkli perspektifleri gérmelerine yardimct oldugu igin ¢alisan performansini iyilestirmeye yardimct oldugunu
gostermektedir. 5 yillik bir calismada (Walker & Smither, 1999), 1. yildan 2. yila kadar genel puanlayici puanlarinda
herhangi bir iyilesme bulunmadigi, ancak puanlar her gecen yil (2. yildan 4. yila) yiikselmistir. Reilly ve digerleri (1996),
1. ve 2. yonetimler arasinda performansin ¢ogaldigini ve bu iyilesmeyi 2 sene sonra da devam ettirdigini bulmuslardir.
Maylett ve Riboldi (2007) calismasi, 360 derecelik geri bildirimin gelecekteki performansin tahmini olabilecegini
gostermektedir.
Bununla birlikte, baz1 yazarlar, 360 derecelik degerlendirmelerle ilgili etkinliklerini giivenilir bir sekilde genellemek icin
cok fazla kafa karistirict degisken oldugunu iddia etmektedirler (Bracken vd., 2001b; Smither vd., 2005). Bracken ve
digerleri (2001b) ve Bracken ve Timmreck (2001) davranis degisikligi yaratmada biiyiik etkileri olmast muhtemel siire¢
ozelliklerine odaklanmaktadirlar. Greguras ve Robie (1998), her bir kategoride (dogrudan rapor, akran, yonetici)
yararlanilan puanlayicit adetinin doniitiin giivenirligine nice tesir ettigini incelemislerdir. S6z konusu yazarlarin
calismalar1 dogrudan raporlarin minimum itimatli oldugunu ve bu sebeple itimatli bir netice elde etmek igin daha g¢ok
katilim gerektigini gostermistir. Birgok arastirma (Bracken & Paul, 1993; Kaiser & Kaplan, 2006; English vd., 2009)
yanit 6l¢eginin sonuglar {izerinde 6nemli bir etkisi olabilecegini ve bazi yanit dlgeklerinin digerlerinden daha iyi oldugunu
gostermistir. Goldsmith ve Underhill (2001) degerlendiriciler tarafindan degerlendirilen birey hakkinda yapilan geri
bildirimlerin anonim olmasi elde edilen sonuglart tartigma konusu iizerinde giiclii bir etkiye sahip oldugunu
bildirmektedir. Davranis degisikligini etkileyen diger potansiyel olarak giiclii faktorler arasinda degerlendiricilerin nasil
secildigi, yonetici tasdiki, vasitanin niteligi, degerlendirici egitimi ve uyumlanmasi, istirak¢i egitimi, slipervizor egitimi,
kocluk, IK sistemleriyle uyum ve hesap verebilirlik sayilabilir (Bracken vd., 2001b).
Bir grup arastirma, 360 derece degerlendirmelerin nigin gercek data ve doneleri ispat etmedigini izah eden dort aykirt
diigiince 6nermektedir (Peiperl, 2001):
1. Bir degerlendiricinin hem akran hem de yargi¢ olmakla gelistigi Roller Paradoksu.
2. Kurumsal bir zeminde gergeklestirilen iglerin ekseriyetinin ferdi olarak degil gruplar halinde gergeklestirildigini
kabul eden Grup Performansi1 Paradoksu.
3. Niteliksel veya kisisel tekniklerin degisimi kolaylastirmada salt derecelendirmelerden ¢ok daha etkili oldugunu
gosteren Olgiim Paradoksu.
4. Akranlarini degerlendiren bireylerin, degerlendirmenin gergek igeriginden ¢ok gorevi bitirmeyle ilgili 6diillerle
ilgilendigini gosteren Odiiller Paradoksu.
Maylett (2005), bir ¢alisanin ¢ok degerlendiricili degerlendirme puanlari ile yukaridan asagiya performans degerlendirme
puanlart (kisinin amiri tarafindan saglanan) arasinda bir iliski bulamamistir. Cok degerlendiricili geri bildirimin
degerlendirme i¢in etkin bir sekilde kullanilabilmesine ragmen, uygulanmasinda dikkatli olunmas1 gerektigini, aksi
takdirde calisan hakkinda degerlendiricilerden elde edilen sonuglarin tehlikeye girecegini tavsiye etmektedir
(Maylett, 2009). Bu kapsamda, ¢alisanlar i¢in yapilan 360 derece doniit ve performans degerlendirmelerinin alternatif
neticelere eristigini gostermektedir. Bu nedenle, genel performansin kiymetlendirilmesinde geleneksel performans
degerlendirmelerinin yan1 sira 360 derece geri bildirim kullanilmalidir (Maylett, 2005).
Ulusal alan yazinda 360 derece PDS’yle alakali yapilan aragtirmalar 6 grupta soyle Ozetlenebilir
(Gundem, 2019, s. 59-60; Horuz, 2018, s. 59-60):

e Ik gruptaki arastirmalarda performans sisteminin (PS) nasil tatbik edildigi hususunda aciklamalarda
bulunulmustur. Bu baglamda 360 derece PDS’yi tatbik eden orgiitlerle goriigmeler yapilmis, orgiitlerin ilgili
sistemi uygulamada nasil tatbik ettiklerine yonelik yoneticilerin kanaatleri alinmigtir. S6z konusu arastirmalarda
genel olarak yar1 yapilandirilmig miilakatla érgiitlerin IK miidiirlerine 360 derece PD prosesiyle alakali sorular
tevcih edilmistir (Dogan, 2004; Ding, 2005; Erding, 2006; Esen, 2006; Baydar, 2007; Aksit, 2008;
Pabugcu, 2009; Ipek, 2010; Uysal, 2012; Sentiirk, 2015).

e Ikinci gruptaki aragtirmalarda da bir kez daha 360 derece PD prosesinin tatbik edilisi hususunda agiklamalarda
bulunulmus olup bu defa anilan sistemden yararlanmayan oOrgiitlerde pilot tatbikatlar gerceklestirilmistir
(Bayraktaroglu vd., 2007; Turgut, 2005; Ozdemir, 2006; Demirtas, 2007; Kalenderoglu, 2007; Dorukgoz, 2008;
Bagriagik, 2009; Dilsiz, 2010; Kog, 2011).

e Ugiincii gruptaki arastirmalarda ise 360 derece PDS’nin orgiitlerde tatbik edilip edilemeyecegi hususunda
incelemelerde bulunulmus, sistemden yararlanmayan orgiitlerde 360 derece PD prosesinde olmasi gereken
kriterlerle alakali personele sorular tevcih edilmis ve s6z konusu sisteme intikal igin orgiitlerin hazir olup
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olmadi1 tetkik edilmistir (Yiincii, 2002; Mutlu, 2012). {lgili arastirmalarin yaninda bu grupta 6rgiitlerde tatbik
edilen PDS’ye yonelik algiy1 6lgen ve 360 derece PDS gergevesinde gelistirici teklifler takdim eden arastirmalari
da degerlendirmek muhtemeldir (Yildirim, 2008; Dogan, 2013).

e  Dordiincii gruptaki arastirmalarda ise 360 derece PDS’yi tatbik eden orgiitlerin personeline sistemle ilgili olarak
sorular tevcih edilmistir ve anilan sistemle alakali personel algilar 6l¢iilmiistiir. Bu gruptaki aragtirmalart ayni
anda kendi iginde iige ayirmak muhtemeldir:

» Sadece ilgili sisteme yonelik algilar tetkik edilirken (Sentiirk, 2015),

> 360 derece PDS’nin diger bir mevzuya (6rgiitsel baglilik, verimlilik vd.) tesirini lgmeye yoneliktir (izgi, 2007;
Orencik, 2007; Kara, 2008; Y1lmaz, 2009; Cin, 2010; Arslan, 2012; Ozsoy, 2012; Simsek, 2012; Y1ldirim, 2014;
Giinay, 2015; Alitkan, 2016).

» 360 derece PDS’yi diger degerlendirme sistemleriyle karsilastirmaya yoneliktir (Apaydin, 2013).

e Besinci gruptaki aragtirmalar ise 360 derece PDS’yi temel mevzu olarak degil de ilave mevzu olarak inceleyen
aragtirmalardir. Baska bir deyisle anilan PDS’yi esas konunun uygulamasi olarak tercih eden arastirmalardan
meydana gelmektedir (Yildirim, 2010; Burgazoglu, 2013).

e  Son kategorideki aragtirmalar ise pratik boliimii bulunmayan sadece 360 derece PD’yi izah eden arastirmalar
olup sistemin {stiinlilklerinden ve sistemde olmasi gereken konulardan bahseden arastirmalardan meydana
gelmektedir (Yilmaz, 2004)”.

Istanbul’daki bir vakif iiniversitesi hastanesinde gorev yapan 266 kisi iizerinde yapilan ¢alismada; istirakgilerin %81,6s1,
360 derece PDS’yi daha evvel duymadiklarini belirtmislerdir. S6z konusu sistemi daha evvelden bilen bireylerin ise
%46,4’{inii yoneticiler olusturmaktadir. Istirakgilerin yalmz %5,6’smin daha evvel 360 derece PDS’nin tatbik edildigi bir
saglhk kurum/kurulusunda gorev yaptig1 saptanmistir. Onat (2019), Simsek (2016) ve ilkkilig (2017)’mn yapmis olduklari
caligmalarda da benzer sonuglara ulasilmistir. Aragtirmalarda ulasilan s6z konusu neticeler de 360 derece PDS’nin
Tiirkiye’de hem saglik kurum/kuruluglarinda hem de bagka kurum/kuruluglarda hala yeni oldugunu ve ¢ok az hayata
gecirildigini hatirlatmaktadir. Katilimcilarin ¢ogunlugu PDS’den daha evvelden haberdar olmadiklarini bildirseler de
%90,6 ile biiylik bir kism1 PDS’nin uygulandig1 bir saglik kurum/kurulusunda ¢alismak istedigini ifade etmislerdir.
Simgek (2016) ve Onat (2019) da yaptiklari arastirmalarinda benzeri sonuglar saptamislardir. S6z konusu durum,
360 derece PDS’nin yalniz admin bile bireylerde pozitif bir intiba olusturdugunu ve bireylerin PDS’ye yonelik
davranislarinin pozitif oldugunu hatirlatmaktadir. Arastirmada, 360 derece PDS’ye yonelik calisan tutumlarmin
demografik degiskenlere gore anlamli bir farklilik gdstermedigi anlagilmistir. Calismaya istirak eden hastane
personelinin, 360 derece PDS’ye yonelik davraniglarinin pozitif oldugu tespit edilmistir. 360 derece PDS’yi daha
evvelden bilen bireylerin sdz konusu sisteme yonelik davranislari ise daha olumludur (Orhan, 2022).

[Ikogretim ve ortadgretim seviyesinde Isparta il merkezi ve ilgelerindeki okullarda gorev yapan 350 dgretmenin
360 derece PDS ve orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin belirlenmesi amaciyla yapilan bir baska ¢alismada 6grenci, veli ve
meslektas degerlendirmesi baglaminda cinsiyet degiskeni meslektas ve veli degerlendirmelerinde kadinlarin erkeklere
gore ortalamalarinin ve puanlarinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmis ve s6z konusu sonu¢ Onat (2019) ve
Ernalbant (2014) ile aynidir. Kidem degiskeni kapsaminda ise 6grenci degerlendirmesi boyutunda anlamli farklilik
goriilmekte olup, ilgili farklilik 16-20 sene arasi kideme malik 6gretmenlerin diger kidem diizeylerine gore (5 seneden
az, 6-10 sene arast, 11-15 sene arasi, 21 ve {izeri) daha yiiksek puana sahip oldugu gézlenmistir. 360 derece PD dl¢eginin
alt boyutlarindan mevcut sistem ve ¢oklu degerlendirme boyutlari ile 6zdeslesme 6l¢egi arasinda anlamli pozitif yonlii
iliski bulunamamasina ragmen 360 derece PD’nin diger alt boyutlardan veli, meslektas ve 6grenci degerlendirmeleri ile
orgiitsel 6zdeslesme arasinda anlamli pozitif yonlii bir iliski s6z konusudur. 360 derece PD boyutlarindan mevcut sistem,
coklu degerlendirme, veli degerlendirmesi, arkadas degerlendirmesi, 6grenci degerlendirmesi ile orgiitsel 6zdeslesme
pozitif yonli anlamlilik gézlenmistir. 360 derece PD boyutlari 6rgiitsel 6zdeslik {izerinde pozitif yonlii anlamli bir etkiye
sahiptir. Yilmaz vd. (2010)’de 360 derece PDS’nin uygulandigi orgiitlerde oOrgiitsel baglilik diizeylerini yiiksek
bulmuslardir (Sirikei, 2022).

Personelin 360 derece PD’ye yonelik davraniglarinin demografik parametrelere gore tetkik edilmesi amaciyla Aydin
Ticaret Odasina kayith makine sektoriinde faaliyette bulunan personel adeti 100 ve iistii olan, ayrica insan Kaynaklari
(IK) béliimii bulunan 2 firmada gerceklestirilen diger bir arastirmada, 360 derece PD’ye yénelik ¢aligan tutumlarinin
mesleki deneyim degiskeni agisindan 360 derece PD’nin biitiin alt boyutlarinda anlamli bir ayrisima rastlanilamamustir.
Ancak davranis dlgegi alt boyutlarmin biitiiniinde yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu ve kurum pozisyonu
degiskenlerine gore anlamli ayrisim tespit edilmistir. Arslan vd. (2016), Murat ve Bagriagik (2011) ve Akdogan ve
Demirtas (2009)’1n sonuglariyla benzerdir. Diger taraftan, 360 derece PDY tutum 6lgeginin alt boyutlar1 arasinda orta ve
yliksek seviyede pozitif yonlii iliski oldugu anlagilmistir (S6len, 2020).

Bingol Devlet Hastanesinde (DH) gorev yapan 309 yonetici, hekim ve hemsirelerin olusturdugu 6rneklemde saglik
personelinin 360 derece PDS’ye karsi davraniglarmin bir kamu hastanesi ¢ercevesinde incelenmesi amaciyla yapilan
calismada, istirakgilerin %79,9’luk kismi 360 derece PDS’nin hayata gecirildigi bir hastanede gdrev yapmayi
arzulamaktadir. Personelin davraniglarinin cinsiyet ve pozisyon durumu etmenlerine gore farklilastigi neticesine
erisilmistir. Bundan baska personelin egitim ve yas durumu parametrelerine gore ayrisim gostermedigi goriilmiistiir.
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Personel; is so6zlesmesinin lagvedilmesi durumunda 360 derece PD ¢iktilarindan yararlanilmasini istemezken, ancak s6z
konusu personelin; terfi kararlarinin alinmasinda ilgili yontemden yararlanilmasina arka ciktiklar1 yoniinde sonuglara
ulagilmistir. Benzer sonuca Simsek (2016)’te ulagsmistir. Bu kapsamda; saglik calisanlarmin 360 derece PDS’ye karsi
olumlu bir tutuma sahip olduklart gériilmektedir (Onat, 2019).

IK sahasmin en mithim fonksiyonlarindan olan PD’ler Tiirk Kamu Yénetimi (TKY) sahasinda hayata gegirilmesi on
yillardir ifade edilen ve hiikimet politikalarinda s6zii edilen bir husus olmustur. Devrin icaplarina dayanan, ana kriteri
verimlilik ve etkinligin arttirilmasi olan bir sistemin hayata gegirilmesi kagimilmazdir. PDS’nin yaninda anilan sisteme
biitiinlesmis bir sekilde, orgiisii ve hayata gecirilmesi saglam temellere dayali performans bazli licretlendirme sistemi,
kamu hizmetlerinin goriilmesinde giidiileme ve aitlik dgesini artirarak daha kaliteli, kalifiye, vasifli ve nitelikli hizmet
vadetmektedir. Bu kapsamda, s6z konusu sistemin TKY’de hayata gecirilebilir olup olmamasi énem arz etmektedir. Bu
baglamda, insan kaynaklari yénetimi (IKY) sahasinda en miihim pratiklerden birisi olan PD’nin ¢ok boyutlu
kiymetlendirme ve doniit takdim eden yontemi olan 360 derece PDS ¢ercevesinde iicretlendirme agisindan kamu
kesiminde tatbik edilebilirligini arastirmak maksadiyla hazirlanan arastirmada Kirikkale Belediyesinde gorevli degisik
pozisyonlarda is goren calisanlar nezdinde ilgili sistemin uygulanabilirlie daha yakin oldugu sonucuna ulasilmistir
(Kilig, 2019).

360 derece PDS’nin is stresi, is tatmini ve isten ayrilma yonelimleri ile ilgili tesirlerini gormek amaciyla Antalya Ilinin
Belek Turizm Merkezi’nde turizm sahasinda calisan Golf Sahasi Spor Kompleksi isletmesindeki 55 calisanla
gerceklestirilen bir bagka arastirmada; 360 derece PDS’nin is tatminini ve verimliligi yiikselttigi, is devamsizligini ve
calisan devir hizini azalttig1 ve ¢alisanlarin vasiflarin gelistirdigi sonuglarina ulasilmigtir. Ancak ¢alisanlarin demografik
ozellikleri 360 derece PDS’ye yonelik algilarinda, is stresi ve is tatmin seviyelerinde, isten ayrilma yonelimlerinde anlamli
bir tesir meydana getirmemektedir (Glindem, 2019).

360 derece PDY ’nin, metal kesimindeki yoneticilerce nasil algilandigini ve ongoriileri ne nispette karsiladigini ortaya
koymak amaciyla Kocaeli Ilindeki metal sektdriinde faaliyet gdsteren orgiitlerde gorev yapan 304 yoneticiyle yapilan
diger bir arastirmada, 360 derece PDS’nin, metal kesimindeki personel ile ilgili muvaffakiyetli neticeler verdigi
aciklanmistir. Doverkaya (2002), Kara (2010) ve Yildirim (2014) tarafindan yapilan arastirmalar sonucunda da 360 derece
PDS’nin geleneksel PDS’lere gore is muvaffakiyeti ile ilgili tesirinin daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustir. {lk zamanlarda
maas artiglari, isten ¢ikarmalar ve 6zliik islerinin izlenmesi maksath yararlanilan PDS’ler yeterli goriilmekte iken
giiniimiizde ise artan beyaz yakali personel adeti ve bireyin yalmiz bir “kaynak” degil “deger” oldugu mantalitesi
gelismektedir. Stratejik yoOnetimsel mantalite, personelin yalniz bugilinkii degil istikbaldeki performansinin ve
verimliliginin belirli duruma getirilmesi zorunlulugunu ortaya koymaktadir. Gergeklestirilen sdz konusu arastirmada,
PDS’lerden beklenilen giktilarin klasik performans yontemleriyle gergeklesme imkaninin bulunmadigi ortaya konmustur.
Ilgili arastirmayla 360 derece PDS’nin stratejik IK’nin istikbale yonelik amag, vizyon ve misyonlarinin belirlenmesinde
saglikli neticeler temin ettigi anlagilmistir (Yumak, 2019).

360 derece PDY ve s6z konusu metodun is basarisina olan tesirini tespit etmek maksadiyla Tiirk Telekomiinikasyon
Anonim Sirketi’nde 360 derece PDS iginde yer alan 103 galisan iizerinde yapilan bagka bir ¢caligmada; liderlik, gorevi
yonetme, degisime uyabilmek, iletisime tesir, insan iligkileri, sonug liretme, personeli yetistirme ve gelistirme ve PD’de
genel tesirin orta seviyede oldugu neticelerine erisilmistir. PDS’nin tesirlerinin bulundugu yerde ¢alisma siiresi, ¢alisilan
boliim, tinvan, daha evvel kurumdan bagka yerde ¢alisma durumu, medeni durum, meslegi isteyerek segme durumu,
calisilan diger yerde 360 derece PDS olma durumuyla anlamli bir sekilde iligkili olmadigi anlagilmistir. Bundan bagka
mesleki deneyim, yas, ¢alisilan boliim, cinsiyet ve egitim durumu bakimindan PDS’nin ayrisimlar gosterdigi neticelerine
erisilmistir (flkkilig, 2017).

360 derece PDYyi kullanan bazi kurumsal sirketlerin gesitli subelerindeki 224 personelin, s6z konusu yonteme iligkin
tutumlar ile anilan yontemin alt boyutlar1 olan 360 derece PD’nin kurumsal faaliyetlere katkisina, kendi bireysel
gelisimine katkisina, 1K faaliyetlerinin etkinligine katkisina, geri bildirimlerin kalitesine ve geri bildirim sonuglarmnin
kullanimina iligkin tutumlarini tespit etmek amaciyla yapilan bir bagka arastirmada; egitim seviyesi arttikga ve yas
parametresi ile toplam g¢alisma senesi azaldikca; personelin 360 derece PD’ye iligkin davranmislar1 pozitif cihette
¢ogaltmaktadir. Personelin kendi sahsi noksanliklarinin farkina varmasi ve sahsi farkindaliklarini ¢ogaltmasi igin ilgili
metoda arka ¢iktiklari, lakin is s6zlesmesinin lagvedilmesinde anilan metoda arka ¢ikmadiklar1 soylenebilir. Personelin
ekseriyetinin, metodun tatbik edildigi bir is yerinde ¢alismayi istem seviyesi yiiksektir. Ancak personelin halen ¢aligtiklari
orgiitte s6z konusu metotla kiymetlendiriliyor olmalarina karsin, kiymetlendirildikleri PDY *nin ne oldugunu bilme nispeti
ise olabildigince azdir (Simsek, 2016).

360 PDS’nin personelin tutumsal neticeleri (rol agiklig, rol ¢atigmasi, is stresi, ig tatmini, isten ayrilma egilimi) ilizerine
tesirlerinin tespit edilmesi amaciyla Istanbul ilinde bulunan muhtelif PTT merkezlerinde gérev yapan 203 personel
iizerinde yapilan diger bir arastirmada, 360 derece PD ile PD’nin tesiri ve rol agiklig1 arasinda pozitif yonlii orta siddetli
iliski tespit edilirken is tatminiyle ¢cok zayif bir iliski, performansla kuvvetli bir iligki tespit edilmistir (Alitkan, 2016).
360 derece PDS’yle alakali 6gretmenlerin perspektiflerini ortaya koymak amaciyla 2014-2015 egitim 6gretim yili Kocaeli
ili Cayirova Ilgesindeki resmi ortaokullarda gérev yapan 25 6gretmen iizerinde gergeklestirilen diger bir ¢alismada,
ogretmenlerin var olan denetim sisteminden memnun olmadiklar1 ve PDS’ye pozitif baktiklar1 anlasilmistir. Ogretmen
kanaatleri geregince kiymetlendiriciler okul miidiirii, 6grenciler, aym1 ziimre meslektaslari ve O6gretmenin kendisi
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olmalidir. Bununla birlikte Ogretmen kanaatleri geregince kiymetlendirenler arasinda veliler bulunmamalidir
(Memunoglu, 2015).

360 derece PDS’nin e-performans degerlendirme otomasyonu iizerinde uygulanabilirligini arastirmak ve s6z konusu
yontemin ilgili otomasyondaki temel kriterleri karsilamak amaciyla Tiirkiye genelinde tiim illerde subesi bulunan bir
bankacilik kurulusunun Istanbul ili Anadolu Yakas1 Bolge Miidiirliigiinde ¢alisan 150 kisiyle yapilan ¢alismada; soz
konusu ¢aliganlardan amaglarin ortaya konulmasi ve sistemin giivenilirligiyle ilgili pozitif cevaplar elde edilmistir. Lakin
sistemin pratik boliimiinde kullanici tecriibeleri de sdz konusu sistemin uygulanabilirligine mithim o&lglide tesir
etmektedir. Genellikle 360 derece PD pratiginin e-performans sistemiyle uygulanmasinda birtakim problemler oldugu
ortaya cikmaktadir. Sistemli bir sekilde uygulanan 360 derece PD etkilesimli metotlarla hayata gecirildiginde
maksadindan uzaklastig1 ve hatali kiymetlendirmelere sebep oldugu anlagilmstir (Sentiirk, 2015).

3.6. 360 Derece Performans Degerlendirme Uygulama Ornekleri

Bu kisimda oncelikle telefonla yapilan kisisel goriismeler sonucunda mail yoluyla génderilen sorular ¢ergevesinde ilgili
sorulara yine maille alinan cevaplar neticesinde basta Tiirkiye olmak {izere diinyanin farkli pazarlarinda faaliyet gbsteren
iki farkl sirket 360 derece PD uygulama 6rneklerine yer verilecektir.

3.6.1. Birinci Sirket Uygulama Ornegi

“1- IKY’de PDYyi ve bunun alt bagh@1 olan 360 derece PDY ’yi segmenizin sebebi nedir?

Performans Degerlendirme Ydnetimi modelimiz ile ¢alisanlarin stratejik hedeflere odaklanarak sirket performansini
gelistirmesini ve ¢alisanlari orgiit kiiltiirii, is yapma yéntemleri ile gelistirerek basarimin siirekliligini saglamay:
hedeflemekteyiz. 360 derece Yetkinlik Modeli se¢memizin nedeni ise ¢alisanlara objektif bir degerlendirme ortami
sunarak pratik ve etkin uygulanabilir bir yontem gelistirmektir.

2- 360 derece PDY’yi uygularken kullandigmniz kaynaklar ve yodntemler nelerdir? Bu ydntem sirkette kimlere
uygulanmaktadir?

360 derece Yetkinlik Degerlendirme Yontemi ile calisanlarimizin yoneticisi, asti, yatay paydaslart ve kendisi tarafindan
degerlendirilmesini saglyoruz. Yetkinlik Degerlendirme sistemini online olarak IK portalimizda takip ederek kigilerin
degerlendirme formlarint online bir ortamda doldurmasini hedeflivoruz. Bu yontem sirketimizdeki beyaz yakali
calisanlarimiz igin uygulanmaktadir. Mavi yakali ¢aliganlarimizin yetkinlik degerlendirmesi elden doldurulan formlar
araciligryla gerceklesmektedir.

3- 360 derece PDY’yi nasil uyguluyorsunuz? Bu yontemi uygularken islettiginiz prosediir nedir?

360 derece yetkinlik degerlendirme modelimiz intranet portalimizda yer alan IK modiiliimiiz aracihgiyla takip edilmekte,
tiim degerlendirme formlari elektronik ortamda yer almaktadwr. Kisilerin degerlendirmesi gereken kisilere ait
degerlendirme formlar: sistemsel olarak kisilere atanmakta ve yetkinlik degerlendirme siireci kapsaminda bu formlari
degerlendirmeleri beklenmektedir.

4- 360 derece PDY sonuglarmi nasil degerlendiriyorsunuz? Bu yontemin sonuglarini degerlendirirken islettiginiz prosediir
nedir?

Elektronik ortamda doldurulan tiim formlar yetkinlik degerlendirme siirecinin tamamlanmasiyla beraber analiz
edilmektedir. Kisiler bu analizle beraber kendi degerlendirme sonug raporlarini ve yoneticiler ise hem kendi formlarini
hem de kendilerine bagli bulunan ¢aliganlarin degerlendirme sonuglarini gozlemleyebilmektedir. Yetkinlik modelimiz 5°li
bir skala (1-En Diisiik Seviyede, 2-Az Miktarda, 3- Beklenen Kadar, 4- Yeteri Kadar, 5-En Yiksek Seviyede) Uzerinden
takip edilmekte, degerlendirme sonuglari 5°li skala degerlendirme sonuglarina yonelik olarak analiz edilmektedir. Tiim
calisanlardan 3 (Beklenen Kadar) yetkinlik degerlendirme sonucuna sahip olmalari beklenmekte, degerlendirme
sonuglarina yonelik olarak beklenen yetkinliklerin bu kriterin iistiinde ve altinda kalma durumlar: analiz edilmektedir.
5- 360 derece PDY sonuglarini degerlendirirken kullandiginiz kaynaklar ve yontemler nelerdir?

Yetkinlik degerlendirme sonug¢ raporlarinda kisiler kendi degerlendirmeleri ile beraber ast, yonetici ve yatay paydasg
degerlendirme sonuglarimi gorebilmektedirler. Yatay paydas secim kriterlerinde ise en az 6 ay degerlendiren kisiyle
beraber ¢alisma ve birbirleri ile ilgili goriig bildirebilecek kadar iy iliskisi i¢cinde olmalar: beklenmektedir. Kisilerin kendi
degerlendirme sonuclarinit hesaplamaya katilmamakta; ast, iist ve yatay paydaslarin degerlendirme sonucuna gore analiz
yapilmaktadir.

6- 360 derece PDY sonuglarini degerlendirdikten sonra aldiginiz kararlar ve yapilan raporlama islemleri nelerdir?

360 derece yetkinlik degerlendirme modelimiz ile is yapis seklimizi etkileyen davranmslarimiz ile ilgili geri bildirim almak
ve degerlendirecegimiz kisilerin davramslarini algiladigimiz gibi degerlendirerek geri bildirimde bulunmak
hedeflenmektedir. Yetkinlik degerlendirme siireci ile beraber tiim ¢alisanlar igin degerlendirme raporlart hazirlanarak
gliglii yonleri ve gelisim alanlart analiz edilmektedir. Raporlar; sirket raporlari, departman raporlar: ve bireysel
degerlendirme raporlari olarak ayri ayrt hazirlanmakta ve her departmanin yéneticisi ile paylasiimaktadir.
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7- 360 derece PDY sonuglar1 dogrultusunda alinan kararlar uygulamaya nasil aktarilmaktadir?

Yetkinlik degerlendirme modeli ile kisilere ozel gelisim planlar: hazirlanmakta ve kisilerin giiclii ve gelistirilmesi gereken
alanlart belirlenmektedir. Yetkinlik degerlendirme siirecinin tamamlanmasiyla beraber kisisel gelisim planlari
yapilmakta ve performans sistemimiz iginde yer alan yetkinlik hedeflerinin revize edilmesi beklenmektedir. Calisanlar
yoneticileri ile 360 derece yetkinlik degerlendirme goriismeleri yaparak giiclii ve gelistirilmesi gereken alanlar iizerinde
goriis bildirilmekte ve bu alanlara yénelik gelisim alanlari belirlenmektedir” (kigisel goriigme, 2020a).

3.6.2. ikinci Sirket Uygulama Ornegi

“1- IKY’de PDYyi ve bunun alt baslig1 olan 360 derece PDYyi segmenizin sebebi nedir?

Grup biinyesinde 360 Derece PDY, orgiit genelinde yalnizca bir sahsin kiymetlendirmesinden kaynaklanabilecek
yanlislart minimuma diisiirmek maksadiyla uygulanmaktadir. Boylece ¢alisanlara objektif bir degerlendirme ortami
sunarak pratik ve etkin uygulanabilir bir yontem gelistirmek hedeflenmektedir. Sadece yoneticilerin yapmis oldugu
degerlendirmelerde, degerlendiricinin kiymet kararlari, hisleri araya girebilmekte, nesnellik ve giivenilirlik hususunda
kuskular meydana c¢ikabilmektedir. Bunu engellemek ve tim Orgiit genelinde acgiklik, katilim, giiven, objektiflik
kriterlerini dikkate almak icin Grup genelinde 360 Derece PDY kullanilmaktadir. Ayrica 360 Derece PD, bireylerin
birbirlerine doniit vermesine elverisli ortam1 hazirlamasi, bireylere kuvvetli ve inkisafa acik alanlariyla ilgili olarak
ayrintili malumat vermesi zaviyesinden bireylerin ilerlemesini ve inkisafin1 da destekleyecek bir prosestir.

2- 360 derece PDY’yi uygularken kullandiginiz kaynaklar ve yontemler nelerdir? Bu yontem sirkette kimlere
uygulanmaktadir?

360 Derece PDY, érgiit genelindeki tiim beyaz yakali ¢alisanlar i¢in uygulanmaktadir. Sistem internet tabanli bir yazilim
ile desteklenmektedir. Sistem icerisinde degerlendirilecek ¢alisan, yoneticisi, ¢alisma arkadaglar, is arkadaslart ve var
ise miisterileri tarafindan degerlendirilmektedir. Calisan ayrica kendini de degerlendirerek sahip oldugunu diisiindigii
ve ilgili senede sergiledigi yetkinlikler arasindaki farklar: da gozlemleyebilmektedir.

3- 360 derece PDY ’yi nasil uyguluyorsunuz? Bu yontemi uygularken islettiginiz prosediir nedir?

Iigili senenin aralik ayinda érgiit genelinde hangi ¢calisanin kimleri degerlendireceginin belirlendigi “Degerlendirme
Matrisi” olusturulmaktadir. Bu matris olusturulurken, c¢alisanin yoneticisi, o sene icerisinde yer aldigi projeler, is
iliskisinde bulundugu diger departmanlar ve var ise tedarikgileri dikkate alinmaktadir. Degerlendirme yapacak tiim
calisanlara sistemin kullanim egitimleri aralik ayinin ikinci haftasinda verilmektedir. Bu egitimlerden sonra aralik ayinin
son haftasinda tiim kullanicilara gizli kullanict adi ve sifreleri ulastiriimaktadir. 3 haftalik degerlendirme siireci sonunda
yoneticiler kendilerine bagl ¢alisanlarin performans sonuglarint geri bildirim toplantilar: diizenleyerek bildirmekte ve
sistem kapatilmaktadir.

4- 360 derece PDY sonuglarmi nasil degerlendiriyorsunuz? Bu yontemin sonuglarini degerlendirirken islettiginiz prosediir
nedir?

Degerlendirme déneminde verilen geri bildirimlerin tamami sisteme aktarilmakta ve degerlendirilen ¢alisan ile
degerlendiricinin iligkisine bagh olarak belirli katsayilar ile tiim geri bildirimler agirliklandirilmaktadr. Buna gére
calisamin yoneticisinin geri bildirimlerinin agirligi toplam sonucun %50 °sini olustururken, departman arkadagslarinin
sonuglart %25’ini, is iliskisinde bulundugu diger degerlendiricilerin agirligi ise toplam degerlendirmenin %25 ini
olusturmaktadur.

5- 360 derece PDY sonuclarini degerlendirirken kullandiginiz kaynaklar ve yontemler nelerdir?

4. soruda gerekli agiklamalar yapilmstir.

6- 360 derece PDY sonuclarini degerlendirdikten sonra aldiginiz kararlar ve yapilan raporlama islemleri nelerdir?

360 Derece PD sonuglart IK sistemlerinin tamamina baz teskil etmektedir. Kariyer ilerleme, egitim, iicret ve prim gibi
sistemlerde degerlendirme sonuglari dikkate alimmaktadir. Calisanlar, sistem kapandiktan sonra degerlendirme
sonuglarini sistem tizerinden goriintiileyebilmektedirler. Buna gére calisan kendini degerlendirdigi sonuglar ile
yoneticisinin degerlendirme sonucu ve diger ¢alisanlarin degerlendirme sonuglarmmin ortalamast arasindaki farklart
gorebilmektedir. Ayrica degerlendirme sonuglart departman ve boliim bazinda ilgili yoneticiler ile de paylasiimaktadir.
7-360 derece PDY sonuglar1 dogrultusunda alinan kararlar uygulamaya nasil aktarilmaktadir?

Degerlendirme sonunda alinan kararlar, egitim ihtiya¢ analizinde kullanilmakta ve ¢alisanin ihtiyact olan egitimler ilgili
sene igerisinde i¢/dis kaynak kullammi ile verilmektedir. Buna ek olarak degerlendirme sonug¢lari ocak ayr sonunda
yapilacak olan iicret artiglarinda da kullaniimaktadir” (kisisel goriisme, 2020b).

Yapilan kisisel goriismeler neticesinde;

Incelenen her iki sirkette de 360 Derece PDY, orgiit genelinde yalnizca bir sahsin kiymetlendirmesinden
kaynaklanabilecek yanlislart minimuma diigiirmek maksadiyla uygulanmaktadir. Boylece caliganlara objektif bir
degerlendirme ortami sunarak pratik ve etkin uygulanabilir bir yontem gelistirmek hedeflenmektedir. Sadece yoneticilerin
yapmis oldugu degerlendirmelerde, degerlendiricinin kiymet kararlari, hisleri araya girebilmekte, nesnellik ve gtivenilirlik
hususunda kuskular meydana ¢ikabilmektedir. Bunu engellemek ve tiim oOrgiit genelinde agiklik, katilim, giliven,
objektiflik kriterlerini dikkate almak i¢in 360 Derece PDY kullanilmaktadir. 360 Derece Yetkinlik Degerlendirme
Yontemi ile ¢alisanlarin yoneticisi, asti, yatay paydaslar1 ve kendisi tarafindan degerlendirilmesi saglanmaktadir. Ayrica
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360 Derece PD, bireylerin birbirlerine doniit vermesine elverigli ortami hazirlamasi, bireylere kuvvetli ve inkisafa agik
alanlartyla ilgili olarak ayrintili malumat vermesi zaviyesinden bireylerin ilerlemesini ve inkisafini da destekleyecek bir
prosestir. Bu yontem beyaz yakali caliganlar i¢in uygulanmaktadir. Sistem online olarak isletilmektedir.

4. SONUC

PD, herhangi bir érgiitiin K ¢ergevesinde hayati rol oynamaktadir. PD, iist yonetimin elinde énemli bir aragtir, ¢iinkii bu
teknik, bireyin degerini degerlendirerek, orgiitiin temel amacini insanlarin gelisimine ulastirmaktadir.
PD’lerin kritik dneme sahip oldugu giiniimiizde, orgiitlerin amaglar1 dogrultusunda degerlendirme yapabilmeleri i¢in
Orgiitiin tiliriine, Orgiitiin biiylkligiine ve kullanildigi doneme gore cesitli performans degerlendirme sistemleri
kullanilmaktadir. Bu sistemlerden biri de 360 derece PD ve geri bildirim sistemidir. Bu sistem dogru uygulandiginda
geleneksel degerlendirme yontemlerinin eksikliklerini gidermektedir, 6rgiit ¢alisanlarmin &zgiiven sahibi olmalarini
saglamaktadir ve verimliligi artirmaktadir.
360 derece geri bildirim sisteminin orgutlerde saglikli olarak hayata gegirilebilmesi ve itimatl neticeler ortaya koymasi
i¢in zaruri birinci sart orgiitiin bu sekilde bir pratige hazir olmasidir. 360 derece geri bildirim sisteminin uygulamasinin
basarist i¢in 6zen gosterilmesi icap eden bir diger husus ise, pratik neticesinde ortaya c¢ikan gelisim ihtiyaglari
dogrultusunda calisanlarin gelisimlerinin desteklenmesidir.
Sistemden beklenen fayday: tam olarak temin edebilmek igin, orgiitlerin kendilerine mahsus bir rgii igerisinde metodu
inceleyip igsellestirmesi, her seyden once orgiitte bir performans yonetim kiiltiiriiniin olmasi, bu kiiltiir tam olarak
yerlesmemisse 360 derece geri bildirime kademeli olarak gegilmesi ve drgiitte pilot bir boliimiin segilmesi mithimdir.
Metodun moda olarak ya da yenilesim yapmis olmak adina basar i¢in icap eden sartlar saglanmadan hayata gecirilmesi
uzun vadede aksaklik ve basarisizlik riskini beraberinde getirecektir.
Incelenen her iki sirkette de 360 Derece PDY, o&rgiit genelinde yalnizca bir sahsin kiymetlendirmesinden
kaynaklanabilecek yanliglari minimuma diigiirmek maksadiyla uygulanmaktadir. Boylece c¢aliganlara objektif bir
degerlendirme ortami sunarak pratik ve etkin uygulanabilir bir yontem gelistirmek hedeflenmektedir. Sadece yoneticilerin
yapmis oldugu degerlendirmelerde, degerlendiricinin kiymet kararlari, hisleri araya girebilmekte, nesnellik ve giivenilirlik
hususunda kuskular meydana ¢ikabilmektedir. Bunu engellemek ve tiim oOrgiit genelinde agiklik, katilim, giiven,
objektiflik kriterlerini dikkate almak icin 360 Derece PDY kullanilmaktadir. 360 Derece Yetkinlik Degerlendirme
Yontemi ile ¢alisanlarin yoneticisi, asti, yatay paydaslar1 ve kendisi tarafindan degerlendirilmesi saglanmaktadir. Ayrica
360 Derece PD, bireylerin birbirlerine doniit vermesine elverigli ortami hazirlamasi, bireylere kuvvetli ve inkisafa agik
alanlartyla ilgili olarak ayrintili malumat vermesi zaviyesinden bireylerin ilerlemesini ve inkisafini da destekleyecek bir
prosestir. Bu yontem beyaz yakali galisanlar i¢in uygulanmaktadir. Sistem online olarak isletilmektedir.
Gunumiuzde ulkemizde 360 derece PDS’den yararlanan 6rglt adeti tam olarak bilinmemekte olup ancak giin gegtikge
orgiitlerin 360 derece PDS’ye yonelik alakalar1 ¢gogalsa da halen yararlanilmasi sinirlidir.
Bu ¢aligma, klasik PD’den 360 derece PD’ye gegmek isteyen orglitlerle hala ilgili metodu hayata geciren orgitlere geri
bildirim olarak yardimc1 olmasi bakimindan 6nem iistlenmektedir. Ayrica arastirmanin farkli aragtirmacilarin bu konuyla
ilgili yeni ¢aligmalarina 151k tutmasi ile ulagilan neticelerin, yonetici ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarinin artirilmasina
yonelik ¢aligmalara yol gostermesi bakimindan mithim oldugu diisiiniilmektedir.
360 derece PDS bireylerin ¢aligmalarinin ¢ok boyutlu olarak degerlendirilmesini esas aldigindan ¢alisanlar tarafindan
destek goren 360 derece PDS’den yararlanabilmek i¢in gerekli altyapinin olusturulmasi gerekmektedir.
Bu ¢alismanin, ileride kisisel goriismeler ¢ergevesinde elde edilen bilgiler 1s18inda ortaya konulacak olan yeni uygulama
orneklerine altyap1 olusturabilecegi diisiiniilmektedir.
Gelecek caligmalarda 360 derece PDS’nin uygulandigi orgiitlerle soz konusu sistemin uygulanmadigi orgiitlerde
calisanlarin anilan sisteme yonelik tutumlari karsilastirilmali olarak arastirilabilir. Diger taraftan, ilgili sistemi uygulayan
orgiitlerle klasik performans metotlarini tatbik eden orgiitlerde ayni anda yapilmasi aradaki ayrisimlarin belirlenmesinde
daha gercek neticeler ortaya koyacagi diistiniilmektedir.
360 derece PD’nin, istikbalde daha fazla Orgiite uyarlanmasi daha aktif neticeler elde edilmesine yardimci olacaktir.
Bundan baska maliyetler ve orgiit ¢abalar1 elde edilen neticelere orantilandirildiginda tesirli bir 360 derece PD prosesinin
verimlilige katkis1 hususunda arastirmalarin gerceklestirilmesi de literatiire pozitif yonde neticeler saglayacaktir. ileride,
s6z konusu hususla ilgili pratik yapacak olan arastirmacilar, degisik kesimlerdeki orgiitlerin (bagka 6zel kesim veya kamu
kesimi), anilan hususla ilgili olarak ki davraniglarini degisik parametrelerle inceleyebilirler.
360 derece PDS’den istenen faydalarin elde edilmesi ve prosesin saglikli bir sekilde devami igin zaruri olabilecek teklifler
sOyle ifade edilebilir:
» PDS’nin dizayninda, personelin istiraklerinin saglanmasi, sistemin itimath, gecerli, kullanigh ve istatistiki
metotlardan yararlanilarak tesekkiil ettirilmesi, dijital ve numerik kiymetlendirmeler indinde doniitlerin daha
anlamli gelebilmesi i¢in nominal tariflerin de yapilmasi icap etmektedir (Horuz, 2018).
»> PD prosesine katilim saglayan biitiin personelin; prosesle ilgili olarak egitim almasi, nasil kiymetlendirildigi
hususunda malumata sahip olmasi, PD’ye ait geri bildirimlerin personelle paylasilmasi, personelin zayif ve
gelisime acik taraflarinin ortaya konulmasi, data ve donelerin nasil kullanilacagiyla alakali agiklamanin
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yapilmasi, personele iligkin ilerleme, inkisaf ve aksiyon planlarinin olusturulmasi icap etmektedir (Onat, 2019;
Horuz, 2018).

» Personelin daha ¢ok geri bildirim almalarmi gergeklestirmek maksadiyla, PDS senede birden c¢ok tatbik
edilmelidir. Uygulanan PDS’lerde reforma gidilebilir.

» Tesirli bir 360 derece PDS’yi hayata gegirebilmek icin sistem pratikten dnce tetkik edilmeli, drglte uyarlama
noktasinda dikkat edilmelidir. Sistemin neticelerinin saglikli gerceklesebilmesi i¢in de hissilikten uzak
uzmanlagmig bir sekilde hayata gegirilmesi icap etmektedir (Onat, 2019; Alitkan, 2016).

» Sistemden sadece iicret yonetimi gibi finansal hususlarda yararlanilmamasina 6zen gosterilmelidir. Ayrica

PDS’nin sadece niceliksel (sayisal) muamele adetlerini esas almamasi ayni anda verilen hizmetin niteligini de

degerlendirmesi icap etmektedir.

PD’nin temel maksadi ilerleme ve inkisaftir bu sebeple ilk pratiklerde, prosesin kabullenilmesi ve ilerleme ve

inkisaf amagli tatbik edilmesi yeglenmelidir.

Farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip orgiitlerin 360 derece PDS’yi PD vasitasi olarak yararlanmadan evvel, soz

konusu sisteme ne derece hazir durumda bulunduklar: hususunu tetkik etmeleri mithimdir.

Ayrica PD uygulamalari esnasinda ¢alisanlarla iletisim saglanmali, uygulanan PDS’ler personel arasinda yarisi

ve ferdiligi 6ne ¢ikarmak yerine birliktelige ve ekip duygusuna arka cikacak keyfiyette dizayn edilmelidir.

360 derece PDS’yi ilk defa pratikte uygulayacak orgiitlerin, s6z konusu sistemi her seyden oOnce

yaptirim/miikafat metodu olarak yararlanmamasinin daha faydali olacag: diistiniilmektedir.

flgili sistemin ilk planda personelin ve dolay1 olarak orgiitiin ilerlemesine ve inkisafina arka ¢ikacak bir sistem

olarak gortlmesi ve bu sebeple de hayata gecirilmesi personelin s6z konusu sisteme entegrasyonunu

kolaylastirabilir.

» Personel ¢ok sik olmamakla birlikte rotasyona tabi tutulmali, baska departmanlardaki isleyisle ilgili olarak
malumat sahibi olmalidir. Tatbik edilen rotasyonun bdliimler arasinda degil de aym boliimin degisik
birimlerinde olmas1 daha gercek bir pratik olacaktir. Boylelikle personel yasadigi siradanliktan uzaklasmis
olacak, deneyimlerini baska boliimdeki personelle paylasip, yeni deneyimler elde edecektir. S6z konusu durum
da verimliligin artmasini saglayacaktir (Alitkan, 2016).

YV VYV V VYV V

Cikar Catismas1 Beyam

Bu ¢alisma kapsaminda herhangi bir kurum veya kisi ile ¢ikar ¢atigmast bulunmamaktadir.
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