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OZET

Bu c¢alismada insan kaynaklari uygulamalarinin giincel ve tartismali konularindan biri
olan 360 derece performans degerlendirmesi kapsamlica incelenmis ve ampirik bir arastirma ile
desteklenmigstir. Calisma 2 boliimden olugmaktadir. Teorik bilgilerin tartisildigi birinci boliimde,
klasik anlamda performans degerlendirmesinin gerekliligi ve organizasyonlara sagladigi yararlara
kisaca yer verilerek, 360 derece performans degerlendirme ve geri bildirim sistemine gecis
yapilmig, 360 derece performans degerlendirme ve geri bildirimin klasik amir degerlendirmelerden
farki, orgiite sagladigi avantajlar, degerlendirme sisteminde yer alan degerlendiriciler (iist, ast,
calisma arkadaslari, kendi) kapsamlica tartisilmistir.

Calisma ikinci boliimde, bir devlet iiniversitesinin mediko-sosyal merkezi birim
amirlerinin yonetsel yetkinliklerini degerlendirmek iizere 360 derece performans degerlendirme ve
geribildirim sisteminin gelistirildigi, uygulandigi ve ornek rapor sonuglarimin tartisildigr ampirik
bir uygulama ile desteklenmistir.

Anahtar kelimeler: Performans degerlendirme, 360 derece performans degerlendirme,
geri bildirim, yonetsel yetkinlik

360 Degree Performance Appraisal And Feedback: “A Pilot Study
Ilustration in Appraising the Managerial Skills of Supervisors
Working in Health Care Centre of a University”

ABSTRACT

In this study, “360 Degree Performance Appraisal” which is one of the most current and
controversial issues of human resource practices is extensively examined and supported with an
empirical research. The study contains 2 parts. After explaining the necessity and the general
utilities of the classical performance appraisal system, the first theoretical part shifts to the
emergence of 360 degree performance appraisal, discusses its distinctive benefits over the classical
appraisal system and focuses its attention to the raters (superiors, subordinates, peers, self)
involving in the 360 degree performance appraisal.

The second empirical part illustrates the development of 360 degree performance
appraisal system as well as its application and sample feedback reports for feedback purposes in
order to appraise the managerial skills of supervisors working in Health Care Centre of a public
university.

Keywords: Performance appraisal, 360 degree feedback, feedback, managerial
competency
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BOLUM I

L.PERFORMANS DEGERLENDIRMESiI GENEL TANIM:

Giinlimiizde hemen hemen her organizasyon, artik, rekabetci iistiinliik
kazanmak i¢in insan kaynaklarini ¢ok etkili bir sekilde kullanmasi gerektiginin
farkina varmaya baglamistir. Son yillarda iilkemizde de, tiim diinyada oldugu gibi
organizasyonlar acgisindan biiyiik dneme sahip insan kaynaklar1 uygulamalarindan
performans degerlendirmeleri ile ilgili c¢alismalarin sayisi, ¢alisanlarin
performanslarin1 artirmak adina yasanan bazi problemlerden dolayi, giderek
artmistir. Performans, bireylerin veya kurumlarin hedeflerine hangi oranlarda
ulasabildiginin ol¢iitiidiir. Performans degerlendirmesi ise, kisilerin, birimlerin ya
da kurumlarin performanslarinin dnceden belirlenmis bazi standartlara gore ya da
“benzer pozisyonda c¢alisanlarin performanslari” temelinde “6lciilmesini” igeren
bir siirectir (Stimer, 2000: 59).

Bir bagka ifade ile performans degerlendirmesi, belirli bir gorev ve is
tanimi cercevesinde bireyin yaptigl is ve gorevin tanimuni belirli zaman dilimi
icinde gerceklestirme diizeyinin belirlenmesidir (Findik¢i, 1999:297). Daha cok
birincil amirlerin {istlendigi bir siire¢ olarak tamimlanan ve “Performans
Yonetimi” adiyla da amnilabilen bu siire¢, performans gelistirme, egitim
ihtiyaclarim1 saptama, kariyer yonetimi ve ddiil sistemlerini uygulamak acisindan
oldukga dnemli bir veri toplama sistemidir (Ergin, 2002: 135-136).

Insan kaynaklar1 uygulamalari arasinda en az sevilen ve en tartismali
konulardan biri performans degerlendirmesidir (Murphy ve Cleveland,
1995:3).Performans degerlendirmesini sevimsiz yapan nokta, bir ¢alisanin degeri,
yetenekleri ve katkilar1 hakkinda yargiya varma siirecinde degerlendirenin c¢esitli
hata ve yanliliklardan etkilenebilecegi diisiincesidir (Ergin, 2002: 137). Nitekim
Bernardin ve Candy (1982: 352-355), performans degerlendirme
uygulamacilarinin  karsisindaki en zor islerden bir tanesinin performans
degerlendirmesinin “dogru” yapilmasinin saglanmasi oldugunu belirtmistir.

Organizasyonlarda performans degerlendirme sisteminin olusturulmasina
yonelik ilgi, insan kaynaklari uygulamalarimin benimsenmeye baglamasi ile
birlikte, her ne kadar son 30 yilda gozle goriiliir bir artis gosterse de
(Muchinsky,2000:231), calisanlarin formal olarak degerlendirilme siireci
yiizyillardir devam etmektedir (Murphy ve Cleveland, 1995:3). Ornegin
3.yiizy1lda Cinli bir filozof, Wei Hanedanlig1 adina calisan bir degerlendiriciyi,
calisanlarin1 sahip olduklar1 yetenek, bilgi ve liyakata gore degil de kendi
begenisine gore degerlendirdigi yoniinde elestirmistir (Murphy ve Cleveland,
1995:3).Ayrica 1648’de irlanda’da yasa koruyucularin, sadece kisisel 6zelliklerin
yer aldigir bir degerlendirme sisteminde degerlendirildikleri yoniinde bilgiler
bulunmaktadir (Murphy ve Cleveland, 1995:3).Endiistriyel anlamda ilk
performans liyakat degerlendirmesinin 1800’lerin basinda Robert Owen
tarafindan Iskogcya Lanark’da pamuk isleme fabrikalarinda uygulandig
belirtilmektedir (Murphy ve Cleveland, 1995:3). Bu dogrultuda, Bati Avrupa ve
Kuzey Amerika’da uygulanan performans degerlendirmelerinin, ilk olarak,
ozellikle idari ve personel kararlarinin alinmast amacina hizmet ettigi
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gozlenmistir (Murphy ve Cleveland, 1995:5). Bunu takiben, ozellikle 1960’
yillardan baglayarak idari amaclh kullanimin yanisira, insan kaynaklari
planlamasi, segme teknik ve yontemlerinin gecerliliginin gosterilmesi ve egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesi gibi diger kurumsal amaglara hizmet etmek amacli da
kullanilmaya baslanmistir (Siimer, 2000:60).

Cleveland ve arkadaglar1 1989 yilinda yaptiklar1 bir calismada performans
degerlendirmesi bilgilerinin en ¢ok kullanildig1 dort alan1 belirlemistir. Bu alanlar
kisilerarast karsilastirma gerektiren konular (iicret belirleme, terfi ve isten
cikarma), calisamin kendi icinde karsilastirilmasint gerektiren konular (geri
bildirim, bireysel egitim, giicli ve zayif olunan performans alanlarinin
belirlenmesi), sistemin devam ettirilmesine yonelik kararlar (hedef belirleme,
insan giicii planlamasi) ve dokiiman olusturma (personel kararlarimin
dokiimantasyonu ve yasal yiikiimliiliklerin karsilanmasi) olarak belirtilmistir
(Aktaran: Stimer, 2000:60-61). Yine aym ¢alismada performans degerlendirme
bilgilerinin en fazla iicret belirleme ve geri bildirim amaciyla en az ise personel
sistemlerinin degerlendirmesi ve Ol¢iit olusturma amaciyla kullanildigi rapor
edilmistir.

ILPERFORMANS DEGERLENDIRMESININ GEREGI VE
YARARLARI

Organizasyonlar ve calisan agisindan biiyiik 6neme sahip olan performans
degerlendirmelerin geregi ve yararlann performans degerlendirme yazininda
asagidaki bicimde ozetlenmistir.(Findik¢1,1999:299-301; http://
www.insankaynaklari)

1.Performans degerlendirme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir
gereksinim, kurum diizeyinde ise motivasyona yonelik bir gereksinimdir.
Performans degerlemenin hedefi, kisiyi kendi ¢alismalari hakkinda
bilgilendirmektir. =~ Calisanlarin ~ve  organizasyonlarin  gelismesinde  bu
bilgilendirmenin rolii bityiiktiir.

2.Performans degerlendirmesi organizasyona bir biitlin  olarak
bakabilmemize firsat saglayarak, calisanlarin yetkinlikleri (temel, yonetsel ve
liderlik yetkinlikleri) konusunda fikir sahibi olunmasina yardimci olur.

3.Kaynak kullanimu etkinligini ortaya ¢ikartma konusunda organizasyona
fayda saglar.

4.Organizasyondaki vizyon ve misyon paylasiminin seviyesi hakkinda
bilgi verir.

5.Calisanlarin  organizasyon icinde yarattiklari katma degerin
karsilastirilmali olarak incelenmesini saglar.

6.Bireysel ve orgiitsel egitim gereksinimlerinin tespit edilmesini saglar.

7.Aynm yapr icindeki bireysel veya orgiitsel algilama farkliliklarini tespit
edilmesine olanak saglar.

8.0rganizasyonda iicret diizenlemeleri konusunda yardimci olur.
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Performans degerlendirmesi genel anlamiyla bu sekilde ozetledikten

sonra takip eden kistmda 360 derece performans degerlendirme sistemi
incelenecektir.

III. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMI’NE GECi$

Performans degerlendirmesinde en yeni ve popiiler yaklagimlardan biri
cok kaynakli performans degerlendirmesi ve geribildirim kullanilmasidir.
Organizasyonlarda bircok personelin ¢ok sayida insanla birlikte calismaya
baglamas1 ve c¢alisanlarla ilgili farkli perspektiflerden daha kapsamli ve dogru
geribildirim alma gereksinimin ortaya cikmast 360 Derece Performans
Degerlendirme sistemini gerekli kilmuistir (Milliman vd., 1994: 99). Ozellikle
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) yaklagimlarinin hakim oldugu, yoneticilerin
yaninda personelin de karar alma siire¢lerinde s6z sahibi oldugu
organizasyonlarda, sadece lstiin asti degerlendirdigi geleneksel-klasik
degerlendirme yontemleri (yukaridan-asagi yaklasimi) islevsiz hale gelmistir.
Bugiin “360 Derece Performans Degerlendirme” cesitli organizasyonlar
tarafindan performans degerlendirme yontemi olarak uygulanmaktadir. 1990’11
yillardan itibaren 6zellikle A.B.D. ve Bati Avrupa’da biiyiik sirketler tarafindan
kullanilmaktadir (Barutgugil 2002:203). “360 Derece Performans Degerlendirme
ve Geri Besleme”, “360 Derece Geri Bildirim”, “360 Derece Performans Geri
Bildirimi”, “Cok Kaynakli Performans Degerlendirme” gibi isimlerle de anilan bu
sistem, performans degerlendirme metodolojisi i¢inde sistemi cok yonlii olarak
sirekli bir anlayisla sorgulamay1 ve c¢alisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi,
calisan ile farkli iligskilere sahip degisik perspektiflerden toplamay1
amaclamaktadir. Bu dogrultuda 360 derece performans degerlendirmesinde
egemen olan temel anlayis, degerlendirmenin yoneticiler, calisma arkadaslari,
astlar, kendi/6z ve miisteriler gibi bir cok yerden bilgi toplanmasi anlayisidir
Milliman vd., 1994: 99; Jackson ve Greller, 1998:18). Sadece yukaridan-
asagiya/klasik  yaklasimlarla  performans  degerlendirmelerinin  yapildigi
organizasyonlarda; calisanlarin, degerlendirmeyi yapan iist yonetime karsi hos
goriinme ¢abalarina girmesi, bu dogrultuda basarisizliklarin1 gizleme egilimlerini
artirmasi, yoneticiler ile caliganlar arasindaki iletisimin en aza inmesi gibi bazi
istenmeyen sonuglarla kargsilasilabilecegi belirtilmistir (Debare, 1997:B1; Arslan,
2003:5-7). Bu ve benzeri tiirden olumsuz sonuclar; 360 derece performans
degerlendirme sistemini klasik yontemlere gore daha ¢ok tercih edilen bir konuma
getirmistir.

IV. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME’NIN
YARARLARI

360 derece performans degerlendirme, hem organizasyona hem de
calisanlara geri bildirim vermesi agisindan yonetsel yapisinin en Onemli bilgi
kaynagidir ve organizasyonun biitiin fonksiyonlarinin uyum igerisinde
calismasinin teminatidir. Bu yontem, uygun sekilde kullanildigi takdirde,
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organizasyona  olumlu sonuclar saglamaktadir. 360 Derece Performans
Degerlendirme, calisanin yaptigi ise yonelik performansinin sadece amir bakis
acisindan degil, organizasyona girdi saglayan calisma arkadaslari/emsal, ast,
kendi/6z, miisteriler gibi kaynaklarin goriislerinin de dikkate alinarak
degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir (www.ugurzel.com). Amir
pozisyonundaki yonetici geri bildirim verecektir ancak ayni igi yapan calisma
arkadaslari, astlari, kendisi ve hatta miisteriler de degerlendirmeye dahil
olacaklardir. Bu kapsamda, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri
Besleme” yonteminin geleneksel yontemlerden ayrildigi nokta, calisanlarin
performansi hakkindaki bilgiyi calisan ile calisan1 gdzlemleyebilme olanagi bulan
degisik degerlendiricilerden toplamasidir (Fox ve Klein, 1996:20-25). Tiim bunlar
gbzoniine alindiginda, 360 Derece Performans Degelendirme Sistemi’nin ¢alisana
ve organizasyona saglayacagi yararlar asagida siralanmustir: (Arslan,2003:9;
Milliman vd.,1994:100)

*Ise gore calisan yerine, calisana gore is yaratilmasina olanak saglar.

*Farkl1 seviyelerde (iist, ast, calisma arkadasi/emsal, kendi/6z) ve birden
fazla sayida degerlendiriciye olanak vermek suretiyle bir kisinin siibjektif
degerlendirmesini engeller (Mount vd., 1998:559),

*Calisanlarin yaptiklart isi ¢evresindekiler tarafindan nasil algilandigim
gormesine olanak saglar,

*Bireye saglanan geri-bildirim yOntemi ile c¢alisanlarin sistem i¢indeki
yerlerini karsilastirmali olarak gorebilmelerine olanak saglar,

* Amirler, calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri konusunda daha genis
bilgi yelpazesine sahip olurlar.

V. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME
SISTEMINDE DEGERLENDIRICILER

Daha once de belirtildigi gibi 360 derece performans degerlendirmede
egemen olan temel anlayis, degerlendirmenin yoneticiler, ¢alisma arkadaslari,
astlar, kendi, miisteriler gibi farkli perspektiflerden bilgi toplanmasi anlayisidir.
Performans degerlendirme yazininda, cesitli pozisyonlardaki degerlendiricilerin
(ist/amir, ast, calisma arkadaslari/emsal ve kendi/6z degerlendirme)
degerlendirme siirecine olumlu ve olumsuz yonde etkilerini belirten ¢aligmalar
bulunmaktadir. Bu calismalara, degerlendirici bazinda takip eden kisimda yer
verilecektir.

360 derece performans degerlendirme ile geleneksel-klasik anlamli
performans degerlendirme sistemlerinin her ikisinde ortak ve onemli bir role
sahip olan degerlendirici, her calisanin bagli bulundugu amir /yoneticidir.
(Jackson ve Greller, 1998:18). Yoneticiler, gerek calisanin is performansini direk
olarak go6zlemleyebilmesi gerekse isin gerekleri ile c¢alisganin yetenekleri
arasindaki uyumu izleme olanagina sahip olmasi acisindan degerlendirmeyi
gercekci ve dogru sekilde yapabilecek kisiler olarak kabul edilir (Barutcugil,
2002:197). Ayrica yoneticilerin 6diil sistemlerini de denetliyor olmalari, onlart
performans degerlendirmelerinde etkili bir geri bildirim kaynagi yapmaktadir
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(Ergin, 2002: 137). Tiirkiye’de, bir c¢alisanin birden fazla y0Oneticisinin
bulunmasinin dogal oldugu kamu sektoriinde yapilan bir arastirmada, tepe
yoneticilerin ilk amirlerden daha yiiksek degerlendirme yapma egiliminde oldugu
gozlemlenmistir. Bu durum, ilk amirin calisan hakkinda iist yoneticilere oranla
daha fazla bilgiye sahip olmasi seklinde yorumlanmustir (Siimer ve Bilgig,
2006:37).

360 derece performans degerlendirme siirecinde yer alan
degerlendiricilerden bir digeri calisma arkadaslaridir. Caligsma arkadaglari/emsal,
ozellikle kisinin birebir calistigi is arkadasinin performansina yonelik degerli
bilgiler saglayabilir (Siimer, 2000:74). Murphy ve Cleveland (1995:140-142)
calisma arkadaglarinin 360 derece performans degerlendirmesinde yer almasinin
avantajlarim1  iic ana noktada  Ozetlemigtir. Birincisi, amirleri tarafindan
performanslarinin gdzlendigini bilen ¢alisanlar, iyi degerlendirme puani alma
cabasiyla davraniglarin1 degistirebilirler. Bu acidan bakildiginda, c¢alisma
arkadaslarinin amirlere oranla daha gercek¢i performans gozlemi yaptigi
belirtilir. 1Ikincisi, degerlendirilenle birebir ayn: ortamda bulunan calisma
arkadaslarinin, kisinin hem isin teknik yonii ile ilgili olan goérev performansi (task
performance) hem de kisileraras: davranis ve goniilliiliik temelindeki davraniglart
iceren kurumsal performansini (contextual performance) daha fazla gézlemleme
firsatina sahip oldugunu belirtmistir. Sonuncu olarak ise, birden fazla kisinin
yaptig1 degerlendirmelerin birlestirilerek degerlendirme hatalarinin, tek kisinin
degerlendirme sonucuna kiyasla, daha az oldugunun belirtilmesidir (Aktaran:
Stimer, 2000: 74-76). Performans degerlendirmelerinde, calisma arkadaslari
degerlendirici olarak kullanildiginda karsilasilabilecek en 6nemli sorun; 6zellikle
Tiurk kiiltiiriinde, kisilerin birbirleri ile arkadaslik derecelerinin degerlendirme
siirecinin gecerlik, giivenirlik ve yanliligini etkileyecek bir takim etkileri
olabilecegi yoniindedir (Ergin, 2002:138). Bu ve benzeri nedenlerden otiirii,
calisma arkadasglar1 tarafindan yapilan degerlendirme sonuclarinin, iicret ya da
maag ayarlamalar1 gibi baz1 kararlarda kullaniminin ¢ok tercih edilmedigi ancak
organizasyonun esas faaliyet alanimi ilgilendiren belirli kilit islere yapilacak
atamalara iliskin (6rnegin bir iiretim firmasinda {iretim miidiirii pozisyonuna
eleman atanmasi gibi) kararlarin alinmasinda etkili oldugu belirtilmistir.
(Barutcugil, 2002:200)

360 derece performans degerlendirme siirecinde yer alan diger bir
degerlendirici de astlardir. Astlarin degerlendirme siirecine katilmalar1, ozellikle
yoneticilerin degerlendirmeleri sirasinda kullanilan avantajli bir yontemdir.
Ozellikle bir yoneticiye bagh ast sayisinin fazla oldugu biiyiik organizasyonlarda
bu yontem daha da avantajli olmaktadir. Bunun nedeni; astlarin degerlendirme
puanlarinin ortalamasinin alinmasi ve degerlendirme sonuglarinda ortalamalara
yer verilmesinin yanliliklara karsi koruyacagi diistincesidir (Ergin, 2002:138).
Yoneticinin performansi hakkinda kendisine geri bildirim verilmesini saglayan bu
yontem, yoneticinin kendisini gelistirebilecegi alanlar1 gormesine yardimci
olmaktadir. Ayrica hiyerarsiden uzak bir organizasyon yapisi olusturmasi ve ast-
iist arasindaki iliski hakkinda bilgi saglamas1 agisindan da yararlidir (Barutgugil,
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2002:200). Astlarin da degerlendirme siirecine katilmasinda basari, genis dlciide
astlarin bu konuda egitilmelerine baglidir, aksi takdirde yoneticilerin sert tepkileri
ile karsilagilmasi ihtimali vardir. Ornegin, astlarin yonetici degerlendirmesi
yaparkan teker teker kac puan verdiginin yoneticiye iletilmesi sakincalidir.Bunun
yerine astlarin  verdigi puanlarin ortalamalarinin  yoneticiye iletilmesi
gerekmektedir (Arslan, 2003:13). Tiirkiye’de kamu kurumunda yapilan bir
arastirmada, ast degerlendirmelerinin kisilerin kimligi gizli kalmak kosulu ile
degerlendirilen yoneticilere iletilmesine sicak baktiklart belirtilmistir (Siimer ve
Bilgi¢, 2006:37). McEvoy(1990:201) performans degerlendirme bilgilerinin
idari/yonetsel (terfi, {iicret belirleme) amagla degil de kisisel gelisim ve
geribildirim amaciyla kullanilacagt  durumlarda; yoOneticilerin  astlarin
degerlendirme siirecinde yer almalarina yonelik daha olumlu tutumlarinin
oldugunu bildirmistir. Ayrica Bernardin vd. (1993: 315) yoéneticilerin,
degerlendirme siirecinde sadece astlarin degil, astlarla birlikte iistlerin de yer
aldigi performans degerlendirme sistemlerini tercih ettiklerini belirtmistir.
Murphy ve Cleveland (1995:136), astlarin degerlendirici olarak yer aldigt
degerlendirmelerde; astlarin, amirlerinin gorev performansindan ¢ok, kurumsal
performansina yonelik bilgiye sahip olacaklarini da belirtmistir (Aktaran: Stimer,
2000;75). Wohlers, Hall ve London (1993) amir ve memurlar1 arasindaki ast-iist
iliskilerinin ¢ok yakin olmadigit kamu sektoriinde, amirlerin 0z
degerlendirmesiyle, astlarin degerlendirmeleri arasindaki farkin oldukca belirgin
oldugunu gozlemlemistir (Aktaran: Siimer, 2000:75) .

360 derece performans degerlendirme siirecinde yer alan bir diger
degerlendirici ise kisinin kendi kendisini degerlendirmesidir. Oz/kisisel
degerlendirme olarak da amilan bu yontemde arastirmalar, kisilerin kendilerini
degerlendirmelerinin hem olumlu hem de olumsuz bazi etkilerinden soz
etmektedirler. Kisinin kendini degerlendirmesi, bireyin kendisine bir hedef
saptamast ve o hedefe olan motivasyonunu artirdifi gerekcesiyle olumlu bir
etkiye sahiptir(Ergin, 2002: 139).Bireyin kendisini degerlendirmesi onun kisisel
gelisme amacina  biiyiik katkida  bulunmakta ve Dbireyin  kendini
degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk tasidigr hissi ile motivasyonunu
artirmaktadir. Bunun yaninda caligsanlarin kendi performanslarini daha yiiksek
puanla degerlendirme egiliminde (comertlik etkisi) olduklar1 ve bu
degerlendirmelerin, amir degerlendirmeleriyle paralellik gostermedigini iddia
eden baz1 ¢alismalara da rastlanmaktadir (Thornton 1980:263; Siimer ve Bilgig,
2006:27).

360 derece performans degerlendirmesi ile ilgili kiiltiirel calismalar,
kisilerin kendilerini degerlendirmeleri yoniinde dogu kiiltiirii ile bat1 kiiltiirii
arasinda farkliliklara isaret etmektedir. Uzakdogu Kkiiltiiriiniin hakim oldugu
Taiwan’da yapilan bir caligmada kisilerin kendilerine verdikleri degerlendirme
puani amirlerinin onlar1 degerlendirdikleri puandan diisiikk ¢ikmistir ve buna
“alcakgoniilliilik etkisi” adi verilmistir. (Farh vd., 1991: 141; Murphy ve
Cleveland, 1995:139; Ergin, 2002:139). Bat kiiltiiriiniin hakim oldugu iilkelerde
ise alcakgoniilliiliik etkisinin tam tersi bir durum gozlemlenmektedir. Bu nedenle
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de, batida insan kaynaklar1 uygulamacilari bu konuda cesitli 6nlemler almaya
baslamislardir. Ornegin, kisilerin kendilerini belli bir 6lcek iizerinde sadece kendi
sonuclarinin yer aldig1 soyut degerlendirmeler yerine, ayni 6lcek iizerinde diger
calisanlarla karsilastirmali olarak degerlendirmelerinin daha iyi sonuglar verdigi
ileri siirtilmiistiir (Ergin, 2002:139). Toplulukcu kiiltiir 6zelliklerine sahip Cin’de
yapilan bir calismada, Cinliler’in de 0z degerlendirmelerinde kendi
performanslarim1  daha yiliksek puanla degerlendirdikleri comertlik etkisi
gozlemlenmistir (Yu ve Murphy,1993:357; Murphy ve Cleveland 1995:136;
Stimer 2000:75). Stimer ve Bilgi¢c (2006) topluluk¢u Ogelerin belirgin oldugu
Tiirk toplumunda (Hosftede,1980:sf 215) bir kamu kurulusunda iist, ast, ¢calisma
arkadasi, 6z degerlendirmelerin yer aldig1 performans degerlendirmesini; 6l¢cim
kalitesi ve kullanic1 tepkileri agisindan incelemislerdir. Bu aragtirmada, tiim
degerlendirici gruplarin comertlik etkisine maruz kaldiklari vurgulanmakla
birlikte, 6z ve caligma arkadasi degerlendirmeleri comertlik etkisinin en fazla
gozlendigi degerlendirmeler oldugu tespit edilmistir (Stimer ve Bilgic, 2006:36).
Farh ve Werbel (1986:129) arastirmalarinda, bireylere 6z degerlendirmelerinin
daha objektif bir kriterle yapilan degerlendirmelerle karsilastirilacagini séylemis
ve bunu takiben degerlendirme sonuglarinda, 6z degerlendirmelerde var olan
comertlik etkisinin azaldigini belirtmislerdir (Aktaran: Siimer, 2000:75).

360 derece performans degerlendirmesinde yer alan her degerlendiriciye
iliskin birtakim gecerlilik, giivenirlik ve yanlilik problemleri ile karsilagmak
olasidir. Bu nedenle, performans degerlendirmesinin gercek¢i ve en az hata ile
yapilmasi i¢cin miimkiin olabildigince farkli perspektiflerden bilgi toplanarak, bir
araya getirilmesi onerilmektedir.

Son olarak, ¢aligmanin ikinci boliimiinde yer alan 360 derece performans
degerlendirme uygulamasi, degerlendirme siirecinde iist, ast, caligma arkadaglar
(emsal), kendi ve hizmetinden faydalananlar olmak iizere bes ayr1 degerlendirici
grubundan bilgi toplanarak bir araya getirilmistir.

VL. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE GERIi
BILDIRiM

360 derece performans degerlendirme sisteminde en 6nemli agsamalardan
biri de sonuclarin degerlendirildikten sonra uygun bir sekilde calisana rapor
edilme siirecidir. Degerlendirme sonuglarina iliskin geri bildirim, yonetici ve
insan kaynaklar1 ekibi ile her kademede degerlendirilen ¢alisana uygun bir dille
anlatilmali, anlasilir ve akici bir rapor ile desteklenmelidir. Geri bildirim
siirecinde problemleri gidermede olumlu yaklasimlar gelistirilmeli, calisanin
performansin1 gelistirecek degerlendirmelere 6nem sirasit ile yer verilmeli,
objektif olunmali ve olumlu destege hak kazandiran konularin da tartisilmasi
ihmal edilmemelidir. Yoneticinin geri bildirim agsamasinda olumlu motivasyon
tekniklerini kullanmasi ve performans hedeflerinin yonetici ve calisan ile birlikte
belirlenmesi calisanin is motivasyonu ve performans gelisimine biiyiikk katki
saglayacaktir (Barutcugil, 2002:215).
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BOLUM II-UYGULAMA

Calismanin bu boliimiinde yoneticiler icin 360 Derece Performans
Degerlendirme sisteminin gelistirilme, uygulanma ve geri bildirim siirecini iceren
bir 6rnek uygulamaya yer verilecektir. 360 derece performans degerlendirme ve
geri bildirimin uygulama 6ncesinde degerlendirmenin ne sekilde yapilacagi ve bu
siirecte neler yapilmasi gerektigi titizlikle planlanmalidir. Dolayisiyla siirecin
kullanilmasina iliskin kararlarin insan kaynaklar1 ve {iist yonetim ile birlikte
alimmasi1 gerekir. Barutcugil (2002: 205) 360 derece performans degerlendirme
siirecinde asagidaki agamalarin izlenmesi gerektigini belirtmistir.

1.Degerlendirme  amacglarin  goriisiilmesi,  siirecin  agiklanmast,
degerlendirmeyi yapacak Kkisilerin secilmesi ve calisanlarla birlikte toplanti
yapilmasi

2.Calisanlarla  performans  kavraminin  tartisilmasi,  performans
kriterlerinin neler olduguna karar verilmesi ve gelistirme cabalarinda bulunulmasi

3.Anket formlarinin olusturulmasi, dagitilmasi, doldurulmas: ve
toplanmast

4.Anket formlarinin isleme tabi tutulmasi, rapora doniistiiriilmesi, raporun
bir drneginin yoneticiye bir 6rneginin ise ¢aligsana verilmesi

5.Calisanlar kiistiirmeden, motive edici geribildirim verilmesi

6.Degisim diizeyinin belirlenmesi i¢in periyodik araliklarla ayn1 modelin
kullanildig1 degerlendirmenin yapilmasi

Calismada yer alan 360 derece performans degerlendirme ve geri bildirim
uygulamasi, degerlendirmenin periyodik araliklarla yeniden yapilmasini igeren
asama haricinde, yukarida belirtilen ilk bes asamayir kapsayacak bicimde
gelistirilmigtir.

I.LKAPSAM:

Bir pilot ¢alisma niteliginde olan 360 Derece Performans Degerlendirme
ve Geri Bildirim Uygulamasi, bir devlet iiniversitesinde Mediko Sosyal
Merkezi’nin ¢esitli birimlerinde gérev yapan 18 birim amirini kapsamaktadir. 360
Derece performans degerlendirme ve geri bildirimini ele alan pilot uygulama, 18
birim amirinin liderlik ve yoneticilik yetkinliklerinin ¢ok yonlii degerlendirilmesi
amacini tagimistir. Her birim amirinin degerlendirme siirecinde kurumun insan
kaynaklar1 yOnetimi tarafindan belirlenen, amirin isle ilgili davranmislarim
gozlemleyen iist, ast, emsal/ calisma arkadasi (ayn1 seviyede calisan), kendi/6z ve
hizmetini gozlemleyenler (sadece belirli pozisyonlar icin) statiilerinde olmak
iizere toplam 20 kisi' yer almistir. Bilgi-islem ve Otomasyon, insan Kaynaklari ve
Kalite Yonetim Temsilcisi gibi tiim Mediko-Sosyal Merkezi geneline hizmet
sunan birim amirleri i¢in “Hizmetlerini G6zlemleyenler” statiisiiniin olusturularak
degerlendirme siirecinde yer almasi uygun goriilmiistiir. Degerlendirme siirecinde

! Performans kriterlerinin belirlenmesi i¢in yapilan ¢alismada kisi sayisimn 20 olarak
tespit edilmesi; uygulamanin yapildigi kurumun insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan,
kurumun beste bir cogunlugunu temsil etmesi amaci ile verilen bir karardir.
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bir bashekim ve iki bashekim yardimcist1 tiim birim amirlerinin
degerlendirilmesinde gorev almistir. Bashekim ve bashekim yardimcilarinin
degerlendirilmesinde ise bagli bulunduklart {iniversite yonetim kadrosundan iki
iist diizey yoOnetici gorev almiglardir.

I. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME
FORMU’NUN GELIiSTIiRILMESI

A) Ana Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Bildirim Formu’nun
gelistirilmesi siirecinde ilk asama birim amirlerinin hangi kriterlere gore
degerlendirileceginin belirlenmesidir. Bu baglamda, performans kriterlerinin
belirlenmesi i¢in 80 liderlik ve yoneticilik 6zelligini i¢eren form®, 100 mediko
sosyal merkezi calisanindan tesadiifi/rassal se¢ilmis 20 kisiye dagitilmistir. Daha
sonra bu kisilerden, calistiklar1 kurum goz Oniine alinarak, birim amirlerinin
degerlendirilmesinde esas tegkil edecek liderlik ve yoneticilik 6zelliklerini
belirlemeleri istenmistir. Bu belirlemede katilimcilara diisen gorev, toplam 15
puanin yoneticilik 6zellikleri arasinda paylastirilmasidir. Bu paylasimda esas olan
toplam puanin 15 olmasidir. Katilimci isterse formda sadece bir yoneticilik
ozelligine 15 puan verebilir, isterse 80 yoOneticilik dzelliginden sadece iki 6zelligi
onemli bularak toplam puan 15 olacak sekilde paylastirabilir ya da 15 yoneticilik
ve liderlik 6zelligi secerek birer puan verebilir. Calisma, insan kaynaklar1 birimi
onderliginde gerceklestirilmistir. Uygulamanin ardindan tercih edilen yoneticilik
ve liderlik 6zellikleri puanlar1 toplanmig ve en yliksek puan alan yedi yoneticilik
ozelligi 360 Derece Performans Degerlendirme Formu’nun alt boyutlarini
olusturacak performans kriterleri olarak belirlenmistir. Belirlenen yedi
performans kriteri, motive etme, bireysel gelisime katki, uygulama,
degerlendirme, kisisel biitiinliik ve genel olarak liderlik profilinden olugmaktadir
(Bkz. Ek 1).

B) 360 Derece Performans Degerlendirme Formu’nun Gelistirilmesi:

Ana performans kriterlerinin belirlenmesinin ardindan arastirmaci, insan
kaynaklar1 yoneticisi ile birlikte birim amirlerinin mevcut gorev tanimlari da
gozoniinde bulundurarak her ana performans kriterini tamimlayici ifadelerin
bulundugu 360 Derece Performans Degerlendirme Formlart hazirlanustir.” Ayrica
degerlendirme siirecinde yer alan degerlendiricilerin degerlendirdikleri kisinin
statiisiine (amir/iist, ast, emsal/caligma arkadasi, kendi/6z) uygun bicimde dort
adet soru formu gelistirilmistir.

* Performans kriterlerini belirleme calismasinda kullamlan ve 80 liderlik ve yoneticilik
ozelligini iceren form Akin Arslan tarafindan 2003 4. Kamu Kalite Sempozyumu
Caligtay1’nda sunulmustur.

3 Olusturulan 360 Derece Performans Degerlendirme Formlari, Akin Arslan’in 2003
4.Kamu Kalite Sempozyumu 360 Derece Geri Besleme Calistay1’'nda sundugu 360 Derece
Performans Degerlendirme Formlar: temel alinarak hazirlanmistir.
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Soru formlarmin ilk bolimii, kimlik bilgileri ve agiklamalarin
icermektedir. Calismada gizlilik temel alindigindan kimlik bilgileri degerlendirme
yapan Kkisinin sadece unvanint icermistir. Besli (5°li) Likert tipi oOlgegin
kullanildig1 formun ac¢iklamalar boliimiinde 6lgek iizerindeki rakamlarin anlamlari
ve caligmanin yapilis amaci belirtilmistir.

Gelistirilen 360 Derece Performans Degerlendirme Formlar1 (Bkz. EK 1),
ile birim amirlerinin; motive etme, bireysel gelisime katki, uygulama,
degerlendirme, kisisel biitiinlik ve genel olarak liderlik profili alt boyutlarini
iceren yonetsel ozellikleri degerlendirilmeye calisilmistir.

C) Degerlendirme Siireci ve Uygulama:

Anket formlari, degerlendiricilere insan kaynaklar1 asistam1 tarafindan
dagiilmis ve degerlendiricilerden kapali zarflar icersinde Insan Kaynaklari
Yonetimi’ne teslim etmeleri istenmistir. Daha sonra her form numaralandirilarak,
performansi degerlendirilen kisinin ismine gore gruplandirilip dosyalanmistir.
Gruplar da kendi iglerinde amir/iist, alt, emsal/calisma arkadasi, kendisi/oz ve
bazi degerlendirilenler igin hizmetlerini  gozlemleyenler olacak sekilde
boliimlendirilmistir. Bazi kisilerin degerlendirme siirecinde yer almak
istememesinden dolayr 20 olmasi gereken degerlendirici sayisinda kimi zaman
eksiklikler goriilmiistir (Bu gibi durumlarda degerlendirici sayisi en az 16
olmustur). Form iizerindeki her sorunun nispi agirligr esit varsayilmis ve
degerlendirme havuzu, degerlendirme konumuna gore esit agirlikli olarak analiz
edilmistir (%25 tist, % 25 alt, %25 emsal, % 25 kendi ya da %20 {iist, %20 alt,
%20 emsal, %20 hizmetini gézlemleyen, %20 kendi).

D) Geri Bildirim Verme:

Degerlendirme sonuclart SPSS 11 (Statistical Package for Social
Sciences) istatistik programu kullanilarak analize tabi tutulmus ve her birim
amirine geribildirim verilmek iizere cesitli tablo ve grafiklerden olusan raporlar
biciminde hazirlanmustir.

[k raporda (Bkz. Grafik 1) alt boyutlar dikkate alinmaksizin 39 sorunun
ortalamas1 ve standart sapmasi hesaplanmis ve hesaplanan genel performans
sonuglar statiiye bagli degerlendirme sonuglarina gore (amir, ast, emsal ve kendi
olmak iizere) gruplandirilmistir. Grafik 1°de goriildiigii izere bu degerlendirmede
ama¢ degerlendirilen kisinin tutum ve davranislarinin amir, ast, emsal ve kendi
algis1 arasinda fark gosterip gostermedigini tespit etmektir. Grafik 1°de Ornegi
verilen geri bildirim raporunda, birim amirinin genel performans sonuclarinin ast
(ort=4.3) ve emsal (ort=4.5) degerlendirmelerinin birbirleri ile benzerlik
gosterdigi ancak birim amirinin kendi degerlendirmesi ile (ort=4.8) ile amirinin
(ort=4.0) degerlendirmesi arasindaki farkin ise daha belirgin oldugu goze
carpmaktadir.
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GENEL PERFORMANS SONUCLARI
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Grafik 1: 360 Derece Performans Degerlendirme Genel Sonuglari

Birim amirlerine sunulan ikinci raporda alt boyutlari olusturan maddelerin
ortalamasi alinmis ve belirlenen alt boyutlarin (motive etme, bireysel gelisime
katki, uygulama, degerlendirme, teknik beceri, kisisel biitiinlilk ve genel olarak
liderlik profili) ortalama grafigi sunulmustur (Bkz. Grafik 2). Grafikte de
goriildiigli gibi geri bildirim verilecek birim amiri “listlendigi giiclin gerektirdigi
teknik bilgi ve becerilere sahiptir”, “sahip oldugu teknik bilgi, beceri ve
yeterliliklerini gorevinin basarilmasina yonelik etkin bicimde kullanir” gibi
ifadelerinin yer aldigi “teknik beceri” alt boyutunda (ort=4.5) oldukc¢a yiiksek
degerlendirme puani alirken; ayni birim amirinin “destekleyici ¢alisma ortami
yaratir”, “calisanlarina ellerinden gelenin en iyisini yapabilmeleri i¢in ilham
verir” gibi ifadelerin yer aldigi “motive etme” alt boyutunda (ort=2.9) goreli
olarak diisiik degerlendirildigi goze carpmaktadir.

Performans Degerlendirme-Boyutlar

5

Teknik
Beceri

Kisisel Genel Bireysel
Uygulama B[‘J?ﬁnlﬁk Olarak | Gelisime
Liderlik Katkis1

Series1 4.5 4.1 3.7 3.7 3.5 3.2 2.9

Alt Boyutlar

Degerlen Motive
dirme Etme

Grafik 2: Boyutlara liskin 360 Derece Performans Genel Degerlendirme
Sonuglari
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Uciincii raporda ise birim amirlerine belirlenen her alt boyutun statiiye
bagli degerlendirme sonuglar1 Kkarsilastirmali olarak raporlanmistir. Bu
degerlendirmede de amag; degerlendirilen kisinin belirtilen alt boyutlardaki tutum
ve davraniglarinin amir, ast, emsal ve kendi algis1 arasinda fark gosterip
gostermedigini tespit ederek, o yonde geri bildirim vermektir (Bkz. Grafik 3).
Ornegin, Grafik 3’te yoneticinin 6zellikle “motive etme” alt boyutunda astinin
degerlendirmesi ile amirinin degerlendirmesi arasindaki farkin olduk¢a belirgin
oldugu goriilmektedir.
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Grafik 3:Boyutlara Iliskin 360 Derece Performans Degerlendirme Sonuglarinin

Statiiye Gore Ayrimi

Birim amirlerine geri bildirim vermek amaci ile sunulan bir diger rapor

ise siralama onceliklidir. Bu raporda, 360 Derece Performans Degerlendirmenin

uygulandigi tiim birim amirlerinin, degerlendirildigi 39 sorunun ortalamasini

iceren toplam degerlendirme puanlarinin siralandigr bir grafik sunulmustur.

Grafik, her birim amirinin sadece kendi ismini ve siralamasini gormesine olanak

sunmus, etik acidan uygun olmadig diisiincesi ile diger kisilerin isimleri

belirtilmemistir. (Bkz Grafik 4) Grafikte de goriildiigii gibi siralama oncelikli bu

raporda, degerlendirilen personel, kendisini istatistiksel olarak ayni statiideki
emsalleri ile kargilagtirma sansina da sahip olacaktir.
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Grafik 4: Karsilastirmali Performans Degerlendirme Sonuglari

III. DEGERLENDIRME SONUCLARI

Form {iizerindeki her sorunun nisbi agirlii esit varsayilarak, alt boyutlar
dikkate alinmaksizin 39 sorunun ortalamas: ve standart sapmasi hesaplanmis ve
hesaplanan genel performans sonucglari her birim amiri igin statiiye bagh
degerlendirme sonuclarina gore (amir, ast, emsal, kendi ve hizmetlerinden
yararlananlar olmak {izere) gruplandirilmistir. (Bkz.Tablo 1)

Tablo 1 360 Derece Performans Degerlendirme Sonuglari

Degerlendirilen Amir Ast | Emsal Hizmetini Kendi Toplam
Birim Amiri Gozlemleyenler
(Kisi A) 4.6 4.7 | - 4.6 4.7 4.6
(Kisi B) 4.3 45 | 4.6 - 4.5 4.6
(Kisi ©) 4.2 44 143 - - 4.4
(KisiD) 3.9 4.7 145 - 4.9 44
(Kisi E) 4.4 44 | - - 4.5 43
(Kisi F) 3.9 49 143 4.3 4 4.3
(Kisi G) 4 43 |45 - 4.8 4.3
(Kisi H) 4.4 39 |42 - 4.6 4.2
(Kisi ) 4 39 149 - 4.9 4.1
(Kisi J) 4.3 39 |42 - 4.6 4.1
(Kisi K) 4 41 | 4 - 4.9 4.1
(Kisi L) 4.4 38 | 3.6 4 4.8 4
(Kisi M) 3.7 37 143 4.5 43 4
(Kisi N) 3.6 - 4.3 4 44 3.9
(Kisi O) 2.9 4.6 |49 - 37 3.8
(Kisi P) 4.5 34 |39 - 4.1 3.8
(Kisi R) 4.1 35 |41 - 4.1 3.8
(Kisi S) 2.6 26 | 3.1 - - 3.1

Tablo 1 detayli olarak incelediginde astlarindan 3.5 ve altinda degerler
alan (Kisi P, Kisi R ve Kisi S) bazi birim amirleri gbze ¢arpmaktadir. Bu birim
amirleri i¢in lider damismanligi ya da yonetsel liderlik egitimleri Onerilmistir.
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Ayrica amirlerinden 3.0 ve altinda deger alan (Kisi O ve Kisi S) birim amirlerinin,
gorevlerinin geregi olarak kendilerinden beklenen sorumluluklarin ve basarisiz
oldugu diisiiniilen alanlarin belirlenerek, beklentilerin somutlastirilmasi yoluna
gidilmesi tavsiye edilmistir.

Bazi durumlarda (Kisi P); amir ve ast degerlendirmeleri arasinda belirgin
bir fark goze carptiginda, emsal ve kendi degerlendirmeleri de gozoniine alarak
kisiye biitiinsel olarak bakma olanag1 vermesi nedeni ile 360 derece geribildirim
sistemi objektif veri toplama konusunda etkili bir aragtir. Ornegin kisinin amir,
emsal ve kendi degerleri birbirine yakin iken ast degerlerinin belirgin bir sekilde
diisiik olmasi astlarin daha siibjektif bir degerlendirme yaptigini isaret ediyor
seklinde diisiiniilebilinir.

Ayrica kisilerin kendini algilayislart ile bagkalarinin onlar1 algilayisi
arasinda belirgin bir fark olup olmadigini anlamak icin bireyleri degerlendiren
kisilerin (amir,ast, emsal, ve hizmetini gozlemleyenler) ortalama degerleri ile
kendi degerleri arasindaki farklar hesaplanmistir (Bkz. Tablo 2). Hesaplanan
sonuglardan bazi birim amirlerinin (Kisi D, Kisi G, Kisi I, Kisi K ve Kisi L) kendi
algis1 ile diger degerlendirenlerin algisi arasindaki farkin 0.5’ten yiiksek oldugu
tespit edilmistir. Bu, belirtilen birim amirlerinin diger birim amirlerine oranla
goreceli olarak kendilerine daha fazla deger atfettikleri anlamina gelebilir. Her iki
tabloda da goze carpan diger bir konu ise iki birim amirinin (Kisi C ve Kisi S)
kendilerini degerlendirmemeleridir.

Tablo 2 Kisinin Kendi Degerlendirmesi ile Diger Gézlemleyenler Aras1 Fark

Degerlendirilen (Kendi degerleri ile ast, emsal, amir hizmetini gozlemleyenler
Birim Amiri degerlendirmeleri ortalamasi farki)

(Kisi A) 0.06

(Kisi B) 0.03

(Kisi C) -

(KisiD) 0.53

(Kisi E) 0.10

(Kisi F) -0.35

(Kisi G) 0.53

(Kisi H) 0.43

(Kisi I) 0.63

(Kisi J) 0.46

(Kisi K) 0.86

(Kisi L) 0.85

(Kisi M) 0.25

(Kisi N) 0.43

(Kisi O) -0.43

(Kisi P) 0.16

(Kisi R) 0.20

(Kisi S)
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Ozetle, tiim birim amirlerinin karsilastirmali sonuglarinda bakildiginda
ortalama puanlarin 3.1 ila 4.6 arasinda oldugu gozlemlenmistir. (Bkz Grafik 5).
Besli (5°1i) Likert puanlamasi uygulanan degerlendirmede ortalama puanin 2.5
oldugu diisiiniiliirse, 3.1-4.6 puan aralig tatmin edici niteliktedir.

SONUC

Basariya yonelen biitiin organizasyonlarda insan gercek bir sermayedir.
Organizasyonlarda calisam1 kiistiirmeden ondan daha etkili faydalanmanin
yollarindan biri etkili bir performans yonetim sisteminin kurulmasi ile
saglanabilir. Dolayis1 ile, “insan”dan daha etkin olarak faydalanabilmenin
yollarin1 arastirmak ve bu yolda performans degerlendirmenin nasil daha etkili
olacagi konusunda calismalarin say1 ve niteliklerini artirmak organizasyonlar
acisindan biiyiik fayda saglayacaktir (Arslan, 2003:2).

Bu baglamda, bir devlet kurumu olan A Universitesi Mediko Sosyal
Merkezi’nde birim amirlerinin yonetsel yetkinliklerini degerlendirmek amaci ile
performans degerlendirme modeli gelistirilmistir. Pilot uygulama seklinde ilk defa
gerceklestirilen ve gelistirilen “360 Derece Performans Degerlendirme Geri
Besleme Uygulamasi’nda degerlendiriciler olarak; amir, ast, c¢alisma
arkadaslari/emsal, kendi/6z ve hizmetini gozlemleyenler yer almustir.
Degerlendirme sonuglar1 bireylere kapali zarf icerisinde iletilmis ve sadece kisisel
gelisim ve geri bildirim amaci ile kullanilmistir. Uygulama, hem {iist yonetim hem
de calisanlar tarafindan ilgi ve istekle karsilanmuis; herhangi bir aksilikle
karsilasilmamistir. Bu, kurum calisanlar1 ve yonetimi adina sevindirici bir
bulgudur. Ayrica bu durum, McEvoy (1990:201)’un performans degerlendirme
bilgilerinin idari/yonetsel (terfi, licret belirleme) amacli degil de kisisel gelisim ve
geribildirim amacli kullanilacagi durumlarda; yoneticilerin astlarin degerlendirme
siirecine katilmalarina yonelik olumlu tutumlar1 oldugu bulgusu ile benzerlik
gostermektedir.

Calismanin yapildigr kurumda, her birim amirine degerlendirme sonuclari
ile uyumlu geri bildirim raporlar1 sunularak, onerilerde bulunulmustur. Ornegin
amirlerinden gorece olarak diisiik degerlendirme puani alan (Kisi O ve Kisi S
gibi) birim amirlerine kendilerinden beklenen sorumluluklar ve gelistirilmeye
acik oldugu alanlarin belirlenmesi ve beklentilerinin somutlastirilmast yoluna
gidilmesi tavsiye edilmistir. Ayni bicimde, astlarindan gorece olarak diisiik
degerlendirme puam alan birim amirleri (Kisi P, Kisi R ve Kisi S) icin ise
motivasyon, lider danmismanligt ve yonetsel liderlik gibi egitim programlari
Onerilmistir.

Caligsmada, ayrica, kisilerin kendini algilayislarn ile baskalarinin onlar
algilayis1 arasinda belirgin bir fark olup olmadigimi anlamak i¢in bireyleri
degerlendiren kisilerin (amir,ast, emsal, ve hizmetini gézlemleyenler) ortalama
degerleri ile kendi degerlendirmeleri arasindaki farklar hesaplanmistir (Bkz.
Tablo 2). Bu dogrultuda bazi birim amirlerinin kendi algis1 ile diger
degerlendirenlerin algis1 arasindaki farkin yiiksek oldugu tespit edilmis ve bu
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sonu¢, o birim amirlerinin  diger birim amirlerine oranla goreceli olarak
kendilerine daha fazla deger atfettikleri biciminde yorumlanmistir. Ayrica, bazi
birim amirleri i¢in bu sonug; performans degerlendirme yazininda belirtilen,
calisanlarin kendi performanslarint daha yiiksek puanla degerlendirme egiliminde
(comertlik etkisi) olduklar1 bulgusu ile paralellik gostermistir (Thornton
1980:263). Ancak, ayni degerlendirme sonucunda, bazi birim amirlerinin
(Bkz.Tablo 2: Kisi F ve Kisi O), kendi degerlendirme sonuglari, degerlendirmeye
katilan diger degerlendiricilerin ortalama degerinden daha diisiik ¢cikmustir. Bu
sasirtict bir bulgu olmakla birlikte, Taiwan’da yapilan ve kisilerin kendilerine
verdikleri puanin amirlerinin onlar1 degerlendirdikleri puandan diisiik ¢ciktig1 ve
buna “al¢akgoniilliiliik etkisi” adi verildigi calisma ile benzerlik gostermektedir.
(Farh vd., 1991: 141; Murphy ve Cleveland, 1995:139; Ergin, 2002:139).

Calismanin bulgulart bir biitiin olarak ele alindifinda 18 birim amirinin
amir, ast, emsal, kendi ve hizmetini gozlemleyen degerlendiricilerinin
ortalamalarin1 iceren toplam degerlendirme puanlarinin 3.1 ile 4.6 arasinda
oldugu goriilmektedir (bkz.Tablo 1). Besli degerlendirme sisteminde,
degerlendirme puanlarinin yiiksek (3.1-4.6 aras1i) olmasi sevindirici bir bulgu
olmakla birlikte, degerlendiricilerin comertlik etkisine maruz kalmig
olabilecekleri diisiincesini de akla getirmektedir. Ciinkii comertlik etkisi ile ilgili
olarak, Fletcher ve Perry (2001:128-144) topluluk¢u kiiltiiriin hakim oldugu
ilkelerde olumsuz geribildirimden kag¢inmak icin degerlendirmelerin daha
comertce yapildigini belirten ¢aligmalara isaret etmistir (Aktaran: Siimer ve
Bilgic, 2006).

Yalnizca birim amirleri i¢in diizenlenen 360 Derece Performans
Degerlendirme Uygulamas: ile kazanilan tecriibe, takip eden siirecte saglik ve
yardimct saglik personelini de kapsayan tiim calisanlar igin diizenlenecek 360
Derece Performans Degerlendirmesi’ne 151k tutacaktir. Dolaysi ile A Universitesi
Mediko Sosyal Merkezi i¢in iyi yapilandirilmis bir 360 derece performans
degerlendirme geri bildirim sistemi, kurumun tiim fonksiyonlarmin uyum
icerisinde calismasina yardimci olacak ve calisanlara verdigi cok yonlii geri
bildirim ile yonetsel yapinin 6nemli bir dayanagi olacaktir. Toplam Kalite
Yonetiminin teminatinin siirekli iyilesme, siirekli iyilesmenin teminatinin
performans degerlendirme oldugu organizasyonlarda, ¢alisanlarin onayladig bir
degerlendirme sisteminin benimsenmis olmasi siirekli iyilesmenin de bir
garantisinin olacagi unutulmamalidir (Arslan, 2003:17).

Sonu¢ olarak, calisma kapsaminda birim amirleri i¢in 360 derece
performans degerlendirme modeli gelistirilmis, uygulamasi yapilmis ve 360
derece performans degerlendirmenin dnemli bir unsurunu olusturan, performansi
gelistirmeye yonelik geri bildirim verilmesi asamasi da siirece dahil edilmistir. Bu
acidan, calismada uygulamaya oOncelik verilmis ancak degerlendirme sonuglar
degerlendiriciler bazinda giivenirlik ve yanlilik gibi birtakim 6lgme problemleri
acisindan incelenmemistir.Bu nedenle, ileriki caligsmalar, yoneticilik haricindeki
diger pozisyonlar icin 360 derece performans degerlendirme modelleri
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olusturmak ve degerlendiriciler bazinda yasanan 6l¢me problemlerini tartismak
yoniinde olacaktir.
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360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU
Birim Amirleri

Degerlendirilen Dolduracaglnlz 360
Degerlendirme Yapan Kisinin: ?erece ;l;erl besleme
I ormu ile
Kisinin Unvam: Kadrosu: degerlendirdiginiz
Birim Amiri LI | Adive Soyadi: kisinin kisisel
Doktor |:| gelisimine katkida
- - Gorevi: bulunacak, tanimlanan
Psikolog, Psk Dan,BlyologD kriterler cergevesinde
Fizyoterapist, Aras-Gor = — — sizin tarafinizdan nasil
0 Y i p [ Degerlendirilen Kisinin: algilandigini ortaya
emsire koyacaksiniz.
Amiriyim L] oyacaksiniz.
Teknisyen |_| Kimlik bilgileriniz
Bi y lisi I:l Caliganiyim X gizli tutulacak,
Uro gorevist Arkadasiyim(Emsal) [] degerlendirilen
Hizmetli |:| kisi/kisiler tarafindan

Kendisiyim gorilmeyecektir.

Hizmet. Yararlanamm [ Tegekkiir ederiz....

ASAGIDAKILERDEN HANGISININ
DEGERLENDIRDIGINIZ KiSiYi TANIMLADIGINI
BELIRTINiZ
Hic Katilmiyorum Az da Olsa Katilryorum Kesinlikle Fikrim
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum Yok
1 2 3 4 5

MOTIVE ETME

1 2 3 4 5 fikrim
yok

1.Destekleyici bir ¢caligma ortami yaratir

2.Yiiksek performansi olan calisanlarini tespit
eder ve onurlandirir

3. Astlarindan olan beklentilerini agik olarak
ortaya koyar.

4.Calisanlarina ellerinden gelenin en iyisini
yapabilmeleri i¢in ilham verir.
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BIiREYSEL GELIiSIME KATKISI
1 2 3 4 5 fikrim
yok

5.Astlarinin mesleki gelisimini destekler, onlar1
cesaretlendirir.

6.Calisanlarin yeni bir seyler 6grenmek
istemesini saglayacak olanaklar yaratir.

7.Calisma performansi ve sorumluluk anlayisi ile
herkes tarafindan model alinabilecek ornek bir
bireydir.

8.Calisanlart ile birlikte kurumun iyilestirmeye
acik alanlar1 ve problem sahalarinm belirlemek
i¢in herkesin katildig1 tartigsmalar diizenler.

UYGULAMA
1 2 3 4 5 fikrim
yok

9. Is tamminda yer alan gorevlerini kalite
standartlarina uygun olarak tamamlar.

10.Gorevlerin belirlenen zamanda bitirilmesi
konusunda hassas degildir.

11.Kurum uygulamalarina yonelik gelecekte
cikabilecek problemleri en aza indirebilmek icin
stratejik planlama yapar.

12.Sahip oldugu yetkileri kisisel ¢ikarlari i¢in
kullanmaz.

13.Kalite odakli davranislari ile ile kurumun
toplam kalitesini artirmaya yonelik faaliyetlerde
bulunur.

DEGERLENDIRME
1 2 3 4 5 fikrim
yok

14. Astlarinin ve diger calisanlarinin neleri nasil
yaptigini incelemek i¢in zaman ayirir.

15. Calisanlarin performanslarinin
degerlendirmelerinde ve sicil notlandirmalarinda
hakkaniyetli (adil) davranir.

16. Kurumunun/biriminin giiclii ve zayif
yanlarini kusursuz bir sekilde degerlendirir.
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1 2 3 4 5 fikrim
yok

17. Ustlendigi gorevin gerektirdigi teknik bilgi
ve becerilere sahiptir.

18.Sahip oldugu teknik bilgi, beceri ve
yeterliliklerini gorevinin basarilmasina yonelik
etkin bi¢cimde kullanir.

19. Gorevin basarisini etkileyecek ilave
yetkinliklere sahip olabilmek i¢in siirekli bir
O0grenme icersindedir.

20. Kurum/birim icersinde kaynak kullaniminin
etkin ve adaletli bicimde yapilmasini saglar.

21.Kurumu/birimi ile ilgili tiim kanun, tiiziik,
yonetmelik ve genelgelere (prosediirlere)
hakimdir.

22 XX kurumunun birimleri arasinda isbirligi ve
uyumu saglar.

KiSiSEL BUTUNLUK

1 2 3 4 5 fikrim
yok

23. Tlkelidir, tavir ve davramslarinda 6nemli
degisiklik gostermez.

24.Calisanlarina kars1 6n yargili degildir.

25. Samimilik ve diiriistliige 6nem verir.

26.Calisanlar ve cevresi ile olan iliskilerinde
saygili ve naziktir.

27. Sahip oldugu is ahlaki prensibi ile 6rnek
teskil eder.

28.Herkese esit imkanlarin sunuldugu adil
ortamlar yaratir.

29. Ozel yasantisini isteki davramslarina
yansitmaz.

30.1yi bir dinleyicidir.
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GENEL OLARAK LIiDERLIiK PROFiLi
1 2 3 4 5 fikrim
yok

31. Tiim davranislar ile giivenilir bir tavir
sergiler.

32. XX kurumunun gelismesine katkida
bulunmak i¢in ileri goriisliiliik (vizyonerlik)
becerilerini kullanir.

33. Kisiligi ve davraniglarindaki tutarlilig ile
ornek bir tutum sergiler.

34. Kurumda bilgi paylagimina ve 6grenmeye
Onem verir.

35. XX kurumunun misyon ve vizyonuna yon
verip, sahip ¢ikilmasini saglar.

36. Karar verme siirecinde ¢alisanlarinin
gorlislerini alir.

37.Takim caligmasina 6nem verir.

38. Etkili catisma yonetme ve anlagsmazlik ¢6zme
becerilerine sahiptir.

39. Kendi diisiinceleri ile catisan fikirleri gézardi
eder.
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