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Girig
Gerek bireysel, gerekse orglitsel etkinligi ve verimliligi arttirma

amacint giden, her kesim tarafindan kabul edilen ve destek verilen bir
performans yonetim sisteminin kurulmasi ve isletilmesi cok 6nemlidir.

Performans yonetim sisteminin amact, sadece gegmiste gosterilen
performansin seviyesini ortaya ¢tkarmak degil, kisi ve kurumlarin gelecege
yonelik potansiyel performanslarint da belirlemek, uygun motivasyon ve
yonlendirmelerle gelecekteki performanslarint proaktif bir yaklagimla
yukseltmektir.

Gunimiizde is dunyasindaki rekabette One ¢ikabilmenin ve
basartya ulasabilmenin, hepsinden 6nemlisi basartyr devamli kilabilmenin
yolu, degisimlere hizla ayak uydurabilmekten, dinamik bir yapiya sahip
olabilmekten ge¢mektedir. Bu gercegi g6z ardi etmeyen Orgitler, sturekli
degisimin kaginilmaz oldugu giiniimtizde, yonetsel etkinligin ve orglitsel
verimliligin anahtar kelimesinin “insan” oldugu gercegini de kabul etmis
durumdadirlar.

Insant 6n plana ¢ikartan 360 derece performans degerlendirme
yontemi, gelecekte basarilara imza atmayt hedefleyen pek cok orgit
tarafindan tercih edilen bir yontem haline gelmistir.

Performans Kavrami ve Tanimai

Gunimiizde oOrgiitlerde karsilasilan en 6nemli sorunlardan biri,
calisanlara verilen gorevlerin ne Slgtide gergeklestirildiginin ya da onlarin
is gbrme yeteneklerinin ne oldugunun belitlenmesidir. Bu sorun,
orgutlerde Ozellikle performans kavraminin hizla 6nem kazanmasina yol
acmistir (Calik, 2003).
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Performans, orgiitlerde yoneticiler agisindan 6nemli bir konudur
ve isgorenin c¢alisma davranisinin bir sonucudur. Performans, bir isgore-
nin veya grubun, ilgili olduklar1 birimin ve Orguitiin amaglarina, niteliksel
ve niceliksel katkilarinin toplam 6lgiisti olarak tanimlanabilir. Bu nedenle,
bireysel is performanst, 6rgit acisindan 6nemlidir. Bireysel anlamda isg6-
renlerin performanslarinin giiclii ya da zayif olmasindan 6rgiit de etkilene-
cektir. Orgiitiin performansint yiikseltmek yoneticinin gérevi olduguna
gore, isgorenlerin performanslarini da yikseltmek yoneticinin sorumlulu-
gundadir (Schermerhom, Hunt ve Osbom, 1985. Akt. Calik, 2003).

Performans, insan kaynaklari yonetimi alaninda sik stk kullanilan
fakat sinirlart ve igerigi yeterince actklanmamis bir kavramdir. Bununla
birlikte, Erdogan(1991) performanst; “isgdrenin, kendisi i¢in tanimlanan
ozellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar icerisinde
gerceklestirmesidir”  seklinde tanimlarken, Bas ve Artar (1991)
performansi, “bir isi yapan bir bireyin bir grubun ya da bir tesebbiisiin o
isle amaglanan hedefe yonelik olarak neleri saglayabildiginin nicel ve nitel
olarak anlatimidir” seklinde tanimlamistir.

Performans, amacin gerceklestirilme derecesidir. Bir isi yapan
bireyin, grubun ya da Orgiitiin o is araciligiyla, hedefe gore nereye ulaga-
bildigini gosterir. Dolayistyla performans, isgérenin gérevinde ne yapmast
gerektigine iliskin beklentilerle, gercekte ne yaptigt arasindaki iliskinin bir
fonksiyonudur. i§g6renin gorevini gerceklestirmek icin yaptigt her islem
ve eylem bir performans davranisidir (Akt. Argon ve Eren, 2004).

Yapilan tanimlar 1s1ginda performans kavraminin tanimini; belir-
lenen kosullara gére bir isin yerine getirilme diizeyi, ya da bir isgbrenin
belirli bir zaman kesiti icerisinde kendine verilen gorevi yerine getirmek
suretiyle elde ettigi sonuglar seklinde 6zetlememiz mimkiin olabilecektir.

Performans Degerlendirme ve Tanimi

Performans degerlendirme, performans yonetiminin en islevsel
boyutlart arasindadir. Yapilan degerlendirme sayesinde, 6rgttler igerisinde
cok yonlu iletisim tesis edilerek kisisel gelisim saglanmakta ve 6rgltsel
gelisime katkida bulunulmaktadir.

Orgiit amaglarint gerceklestirmede ve amaglara bireysel katkilarin
neler oldugunu belirlemede performans degerlendirmesi son derece
onemlidir (Ludeman, 2000).
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Performans degerlendirme ile ilgili olarak literatiirde pek ¢ok
tanim bulunmaktadir. Bu tanimlar, bicim yonunden farkliliklar
gostermekle birlikte amag ve igerik yoniinden benzerlikler tagimaktadir.

Performans degerlendirmeyi Findiker (2003), “6rgtitteki gorevi ne
olursa olsun isgbrenin ¢aligmalarini, etkinliklerini, eksikliklerini,
yeterliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacast bir biitin olarak tim
yonleriyle gbzden gecirmektir” seklinde tanimlarken, Barutcugil de (2002)
performans degerlendirmeyi, “bireyin gérevindeki basarisin, isteki tutum
ve davranslarini, ahlak durumunu ve 6zelliklerini biitiinleyen ve calisanin
orgitiin basarisina olan katkilarint degerlendiren planli bir ara¢” olarak
tanimlamaktadir.

Yapilan tanimlardan da  anlasdacagi  tzere performans
degerlendirme; bir yOneticinin, 6nceden belitlenmis  standartlarla
karsilastirma  ve  Olgme  yoluyla, isgérenin isteki performansini
degerlendirmesi seklinde ifade edilebilecektir.

Performans degerlendirmesi, calisanlarin bireysel bagarilarini ve
belirli bir zaman siiresindeki davranislarini degerlendiren, 6lgen, gercek
anlamda ortak bir calismaya, bilgi aligverisine, gerek hatalar ve gerekse
basarilar agisindan sorumlulugun paylagilmasina, egitim ve gelismeye
olanak saglayan dinamik bir sistemdir (Erdogan, 1991).

Performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetim siirecinin
onemli bir agamasidir. Cunkii bir anlamda performans degerlendirme
streci personelin istthdami, egitimi, kariyer basamaklarindaki yeri, verimli-
ligi vb. bircok degisken tizerinde geribildirim saglamaktadir (Aytag, 2003).

Geleneksel performans degerlendirme sistemi; tek boyutlu isleyen,
yoneticinin personeli degerlendirdigi bir siirectir. Bu siirecte, 6zellikle
degerlendiricinin deger yargilari, duygular: devreye girmekte, objektiflik ve
guvenirlik konusunda stupheler ortaya ¢ikmaktadir. Bu anlamda agiklik,
katilm, gtiven, objektiflik 6nemli ilkeler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Aytag,
2003).

Performans degerlendirme, calisanlarin daha iyi taninmasinda bir
aractir. Eger calisanlari nelerin motive ettigi belirlenebilirse, onlardaki gizli
potansiyel kesfedilebilir. Bu durum ise ¢alisanlarin biitiin yaraticiligini ise
yonelik ortaya koymasini saglayacaktr. (www.kalder.org.tr/preview

content.asp).
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Performans Degerlendirmenin Yararlari ve Amaglari

Performans degerlendirme ile isgorenlere, yaptiklart ise iliskin
geribildirim verilerek, 6rgit icin onlarin bireysel katkilarini arttirmak
amaclanmaktadir. Bu dogrultuda performans degerlendirmesi, ¢alisanlar
acisindan 6nem tasidigt kadar, orgiitler agisindan da 6nem tasimaktadir.

Performans degerlendirme ile o6rgut igerisinde yer alan tim
bireyler etkinliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini gbézden
gecirme firsatt  bulacaklar ve sonrasinda calisan, eksiklikleri ve
yetersizlikleri ortaya ¢iktiginda bunlart giderme ve yeteneklerini gelistirme
imkant kazanacaktir.

Planlanmis bir performans degerlendirmenin yoneticiye, calisana
ve genel anlamda 6rgilite saglayacagi cesitli yararlar bulunmaktadir.

Performans  degerlendirmenin  6rglite  saglayacagt  yararlart
asagidaki sekilde Ozetlemek mumkindir (Vinson,1996; Uyargil, 1994;
Erdogan, 1991):

1- Performans degerlendirmesi, yapllan is ve o isi yapan kisiler
hakkinda yoneticiye degerli bilgiler verir. Isi ve kisiyi gercekten anlamasint
saglar.

2- Is beklentileri ve sonuclart hakkinda yénetici ve calisan arasinda
iyt bir iletisim kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler
icin firsatlar yaratiir.

3- Orgiitiin hedef ve misyonunun uygulanmasinda yardimct olur.

4- Hangi islerin yapilacagt konusu agikliga kavusturulur.

5- Ucret standartlarini saptamak ve basart artislarint 6diillendirmek
daha kolay ve objektif olacaktir.

6- Yikseltme kararlarini vermek ve yeni gorevler ve transferler
icin nitelikli elemanlar se¢mek kolaylasir.

Buradan yola ¢ikarak, iyi planlanmus ve etkili bir sekilde uygulanan
bir performans degerlendirme strecinin amaglart da ana hatlariyla su
sekilde 6zetlenebilir (Senol, 2003; Barutcugil, 2002; Ludeman, 2000):

1- Performanst tanimlamak, gelistirmek, o6dullendirmek ve
beklenenleri veremeyen ¢alisanlarin gelismeye ihtiyag duyduklart alanlar
ortaya ¢tkarmak.

2- Calisan ve onun isi hakkinda dogru bilgi elde etmek.
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3- TIsgorenler igin, uygulamada kullanilabilecek —geribildirim
olusturmak.

4- Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endiseleri azaltmak.

5- Diustik performanst belirflemek, nedenlerini ve ¢6ziim yollarint
ortaya koymak, basarisiz calisanin  durumunun  yeniden gbzden
gecirilmesini istemek.

6- Insan kaynagina iliskin stratejik veri tretmek, Orgiitsel
problemlerin belirflenmesinde yardimct olmak.

Yukarida belirtilen unsutlarla birlikte performans degerlendir-
menin amaciny;, “Orgitte calisanlarin iyiden kotiye dogru siralanmast
degil, oOrgiitsel amaglarin astlar tarafindan  O6ncelikle anlasidma ve
benimsenme derecesinin ortaya c¢ikartlmasi, amaclarin herkes tarafindan
asgari seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu
oldugu dinamik ¢alisma ortaminin strekli muhafaza edilmesi” seklinde de
ifade etmek mumkindir (Www.kalder.org.tr/ preview_content.asp).

Performans Degerlendirme Y6ntemleri

Performans degerlendirme amacina yonelik ¢esitli yaklasimlar ve
yontemler bulunmaktadir. Bu yontemler arasindan Orgiitler; amaglarina,
calisanlarinin niteliklerine ve yapilarina gore segim yaparak ve bazen de
birka¢ yontemi bir arada kullanarak performans degerlendirmelerini
yapmaktadirlar.

Bu yontemler arasinda; personelin genel basart durumlarina,
yaptiklart islerin gerektirdigi belirli 6zellik ve niteliklere gbre yapilan bir
degerlendirme olan siralama yontemi ile personelin belirli Slcitlerle,
basart durumlart g6z 6niinde bulundurularak yapilan bir degerlendirme
olan derecelendirme yontemi bulunmaktadir (Argon ve Eren, 2004).
Bununla birlikte diger bazt degerlendirme yontemleri olarak da; kritik olay
yontemi, amaglara gore degerlendirme yontemi, davranigsal beklenti
yontemi,  Olgekleri  aracihigryla  degerlendirme  yontemi,  grafik
degerlendirme yontemi, puanlandirma cetvelleri, 6zdegerlendirme,
kompozisyon yontemi ve 360 derece degerlendirme yontemini saymamiz
mumkundir (Uyargil, 1994; Kueng, 2000).

Bu calismada ele aldigimiz konu ise, 360 derece performans
degerlendirmedir. Yontemin adindaki 360 derece de, degerlendirilen
kisinin ¢evresini ve gorevi geregi iliskide bulundugu herkesi ifade etmek
amaciyla kullanilmaktadir (Argon ve Eren, 2004).
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Son yillarda orgltlerin yapilarinda, ¢alisan sayisindaki artis ve
artan bilgi ve uzmanlk alanlariyla birlikte 6nemli degisiklikler meydana
gelmistir. Bu degisiklikler, yoOneticinin maiyetinde c¢alisanlarin  tek
degerlendiricisi olmasini, hem bilgi, hem zaman, hem de objektiflik
acisindan guglestirmekte hatta imkansiz hale getirmektedir. Bu ve benzeri
nedenlerle, giinimiizde pek ¢ok 6rgiit tarafindan 360 derece performans
degerlendirme yontemi tercih edilen bir yontem haline gelmistir
(Antonioni, 1996; Ludeman, 2000).

360 Derece Performans Degerlendirme

360 derece performans degerlendirme, son yillarda 6zellikle ABD
ve Batt Avrupa ilkeleri ile Tirkiye’de en ¢ok tzerinde durulan
uygulamalardan birisidir ve hizla yaylmaktadir. Tiurkiye ile ilgili kesin
rakamlart bilinmemekle bitlikte, 1995 yilinda ABD’de sirketlerin yiizde
4071 360 derece degerlendirme yontemini kullanirlarken, bu rakam 2000
yilinda ytizde 65’ ¢tkmustir (www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp).

S6z konusu degerlendirmenin béylesine yayginlik kazanmasinin
nedeni, kisiye is hayatinda kendisiyle ilgili baska hicbir sekilde elde
edemeyecegi nesnel ve samimi geribildirim vermesidir. Kisinin kendini
baskalarinin goziinde gérmesinin yarattign farkindalik, degisim icin de
onemli bir istek uyandirabilmektedir.

360 derece performans degerlendirme yontemi, ¢alisanin
performansinin; ¢alisanin is arkadaslarindan, yoneticilerinden, tstlerinden,
kendisine dogrudan rapor verenlerden (astlar), i¢c ve dis musterilerinden,
pargast oldugu proje takimlarinin diger tyelerinden ve de kendisinden
derlenen spesifik is performans: bilgilerinin 1s16inda degerlendirilmesi
strecidir (Ludeman, 2000; Vinson, 1996).

Geleneksel performans yaklasiminda calisana sadece tstii tarafin-
dan geribildirim verilmesine karsilik, 360 derece performans degerlendir-
me yontemi, ¢alisanin performansini gézlemleyen daha genis bir grubun
calisana geribildirim vermesine olanak saglamaktadir (Ytce, 2003).

360 derece performans degerlendirme, kisilerin birbirlerine
geribildirim vermesine olanak saglamasi, kisilere glicli ve gelismeye actk
alanlar1 hakkinda detayli bilgi vermesi agisindan kigilerin  gelisimini
destekleyici bir stregtir. 360 derece degerlendirme ve gelisim yontemi ile
bireysel performanslarla ilgili geribildirimin saglanmasinin yani sira bir
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grubun veya takimin performanst ile ilgili genel egilimlerin belirlenmesi de
mumkun olabilmektedir (Aytag, 2003).

360 derece degerlendirme, bircok farkli amag i¢in Orgitlerde
kullanilabilmektedir.  En  yaygin  kullanim  alani,  calisanlarin
performanslarinin daha kapsamli ve objektif olarak Olciimlenmesi ve
calisanlara bu sekilde bir geribildirim saglanmasidir. Bu 6lgtim, ¢alisanin
gucli ve gelismeye agik alanlarinin belirlenmesine ve bu dogrultuda
gelisim ve egitim ihtiyaglarinin belirlenerek gelisim planlarinin yapilmasina
olanak saglamaktadir (www.abfegitim.com).

360 derece degetrlendirme yontemi, gelismekte olan ve yenilikleri
her zaman takip etmeyi amaglayan Orgitlerin basarili olabilecegi bir
yontemdir. Orgiit icindeki zayifliklari, giiclendirilmesi gereken noktalars
bulmaya ve bu sorunlarin adini koymaya yardimci olmaktadir. 360
derecenin bu siraladigimiz 6zellikleri korumast ve asil amacina hizmet
edebilmesi icin, orglit ici ve Orgit disindaki dinamikleri takip etmesi,
degisimlere ayak uydurmast gerekmektedir

(www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp).

Esas olarak, 360 derece performans degerlendirmeyi diger
degerlendirme yontemlerinden ayiran temel fark, geri bildirim boyutudur.
360 derece yaklasimda geri bildirim ¢ok yonli, dolayistyla gercekgidir.

Geri  bildirimlerin ~ verilis  sekli 360 derece performans
degerlendirmenin 6rgltte kurumsallastirilmast agisindan hayati 6nem
tasimaktadir. Geri bildirimlerin kimseyi rahatsiz etmemesi, rencide edici
ifadelerin olmamasi gerekmektedir. Bu dogrultuda, geribildirim raporlart
profesyonelce hazirlanmahdur.

360 derece degerlendirme, Orgltiin butin fonksiyonlarinin
ahenkli bir sekilde ¢alismasinin teminat, hem Orgiite hem de calisanlara
geri bildirim vermesi agisindan yonetsel yapinin en 6énemli bilgi kaynag:

durumundadir (www.ugurzel.com/360 derece performans.htm).

360 derece degerlendirme siireci, tim bireylerin glgli ve zayif
yonlerini anlamalarina yardimc: olmaktadir. Dolayisiyla bu  yontem,
orgitte formal olarak kullanidan performans degerlendirme sisteminin
yerine gegen bir ara¢ degil, formal performans degerlendirme
sistemlerinin tamamlayicist bir ara¢ niteligindedir (Aytag, 2003).

360 derece degerlendirmelerle ¢alisanlarin birbirlerine geribildirim
saglamast, ¢alisanlar arasindaki iletisimi gelistirirken, ayni zamanda gelisim

SAYISTAY DERGISI e SAYI: 62 53


http://www.abfegitim.com/
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp
http://www.ugurzel.com/360_derece_performans.htm

Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece Performans
Degerlendirme

odaklt  bir  kiltirin  olusmasmna da  yardimct  olmaktadir
(www.kariyer.com/CN/ContentBody.asp).

Gunumizde yoneticiler ve calisanlar, 360 derece degerlendirmeyi
calisanin  performansini  iyilestirmede ¢ok etkili bulmaktaditlar.
Geribildirimler, ¢ok ve ¢esitli kaynaklardan saglandigi icin daha nesnel
bulunmakta, tek bir yoneticinin bakis acisina dayali olarak gelistirilen
gelencksel degerlendirmelere gére daha butunlesik ve etkili olmaktadir
(Barutgugil, 2002, 203).

360 Derece Performans Degerlendirmenin Amaci

360 derece performans degerlendirmeyi bir ara¢ veya yontem
olarak gormek gerekmektedir. Bu yontem, kurumlarin farkls ihtiyaclarini
karsilamak amaciyla kullanilabilmesine karsin gelisim amacli olarak da
kullanilmaktadir (www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp).

360 derece performans degerlendirmenin amacini Aytag (2003),
performans degerlendirmesi’nden ziyade, kisiye farkli kaynaklar
tarafindan  geribildirim verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi
saglamak seklinde ifade ederken, Senol (2003), 360 derece performans
degerlendirme c¢alismasinin amacini, c¢alisanlarin kendi duzeyindekiler,
Ustleri ve astlarina c¢alisma ortaminda performanslarina etki eden
davranigsal 6zellikleri ile ilgili yapict geribildirimler verebilmelerine olanak
saglamak seklinde belirtmektedir.

Goruluyor ki, 360 derece performans degerlendirmesindeki temel
amag; calisanlara geribildirimin saglikli ve objektif olmasini saglamak,
calisanlarin gergek anlamda performanslarint dlgerek kariyer basamakla-
rinda saglikl ylikselmelerini saglamak seklinde de ifade edilmektedir.

Orgiitler, 360 derece performans degerlendirmeyi farkli amaclarla
kullanabilmektedirler. Bu amaglardan bazilarn  agagidaki  sekilde
actklanmustir (Ludeman, 2000 Vinson, 1996;
www.kariyer.com/CN/ContentBody.asp):

1- Orgiitler genellikle, calisanlarin gelisim ve egitim planlarina
daha kapsamli ve objektif verilerle girdi saglamak icin 360 derece
degerlendirmeleri  kullanmaktadir. Bunun yani sira, 360 derece
degerlendirmenin periyodik olarak uygulanmasi ve bu farkli uygulamalarin
sonuglarinin  karsilagtirdmasi,  gerceklestirilen — gelisim  ve  egitim
faaliyetlerinin etkinligini 6l¢gmeye de veri saglayacaktir.
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2- 360 derece degerlendirmeler, takim ici iletisimi arttirmak ve
takim calismasini giiclendirmek amaciyla da kullanidmaktadir. Takim
Uyelerinin birbirine geribildirim vermesi, karsilikli beklentileri ve bu
beklentileri ne 6lgiide karsiladiklart konusunda farkindalik yaratmaya
yardimct olmakta ve bu suretle takim ici iletisimi gelistirmektedir.

3- Yonetimin etkinligini Ol¢me konusunda kullanidmaktadur.
Yonetim kadrosundaki kisilerin astlari, is arkadaslart ve musterilerinden
geribildirim alarak yonetsel olarak ne derece etkili olduklart konusunda
bilgi edinmelerine ve gelisim ihtiyact olan yonleri ile ilgili farkindalik
yaratilmasina firsat tanimaktadir.

4- Orgiitler zaman zaman 360 derece degetlendirmeyi, 6rgiitsel
degisim ihtiyacint belifleme, degisimi hizlandirma ve degisim planlarina
veri saglamada da kullanabilmektedir.

5- Orgiitler 360 derece degerlendirme sonuglarini, kariyer
yonetimi sistemi kapsaminda yapilan degerlendirmelerde, destekleyici veri
olarak kullanabilmektedir.

Sayllan amaglar icin kullanilan 360 derece degerlendirme,
Orgitteki geribildirim ve iletisimi de olumlu yonde etkilemekte, kisilerin
gelisimini saglayarak orglitsel gelisimi de desteklemektedir.

Hangi amag icin uygulanirsa uygulansin, 360 derece performans
degerlendirme ve geribildirim uygulamasi, c¢alisanlarin Orgiit icin kritik
olan  basart  faktorlerine  odaklanmalarini  saglayarak  Grgiitiin
performansinin  artmasinda, daha katthmc bir o6rgit  kiltirinin

yaratlmasinda ve oOrgiit icinde iletisimin arttirdmasinda 6nemli rol
oynamaktadir (Yice, 2003).

360 Derece Performans Degerlendirmenin Yararlari

360 derece performans degerlendirme yonteminin ¢aliganlar ve de
yoneticiler agisindan belirgin birtakim yararlart bulunmaktadir.

Bu yararlari maddeler halinde su sekilde ifade etmek mumkiindiir
(Ludeman, 2000; Antonioni, 1996; www.kariyer.com;
www.ugurzel.com /360 derece):

1- 360 derece uygulamasinda, birden fazla degerlendirme
grubunun olmasi, verilen geribildirimin daha kapsamlt ve daha objektif
olmasini saglamaktadur.
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2- 360 derece  uygulamasmnin,  Ozellikle  yoneticilerin
yetkinliklerinin, astlari ve is arkadaslart tarafindan degerlendirilmesine
olanak vermesi, yoneticilerin gelisimini daha etkin bir sekilde izlemeye ve
planlamaya olanak vermektedir.

3- Baskalarinin bakis agilarini daha iyi anlamak, calisanin kendi
gicli ve zayif yonlerini daha agik gérmesini saglar. Calisanin kendisini
gelistirme ¢abalart daha da odaklanmis ve etkinlik kazanmus olur.

4- 360 derece degerlendirme  sonuglari,  performans
degerlendirmeleri ve egitim ihtiya¢ analizleri dogrultusundan yapilan
gelisim ve egitim planlarina kapsamlt veri saglamaktadir.

5- Ozellikle, astlarin iistler tarafindan degerlendirildigi performans
degerlendirme sistemlerinin yaygin olarak uygulamada oldugu g6z 6niinde
tutuldugunda, 360 derece degerlendirme astlarin ustlere geribildirim
vermesine olanak saglamakta ve bu anlamda bu iki grup arasindaki
iletisimi giiclendirmektedir.

6- Calisanlarin yaptiklari isin ¢evresindekiler tarafindan nasil
algilandigint gérmesini saglamaktadir.

7- Amitler, ¢alisanlarin kabiliyetleri ve yetenekleri konusunda daha
genis bilgi sahibi olurlar.

8- Orgiit igindeki liderin ortama uymasini ve kendini gelistirmesini
kolaylastirir.

9- Gelisme ihtiyaglart (eksik kalan bilgi, yetenek ve davransslar vs.)
ortaya ¢tkmaktadir.

10- Gelisme isleminde diger takim uyelerini de takima dahil
ederek takim ruhunu desteklet.

11- Cok sayida degerlendiriciye olanak saglandigindan, tek kisinin
duygusalligt 6nlenmis olmaktadur.

Temelde yoneticilerin  omuzlarina  yiiklenen  performans
degerlendirme sorumlulugu, tiim kurum calisanlar1 arasinda dagitilarak
demokratiklesme hedeflenmektedir. Kurum kultarinde ciddi déntisime
yol agan performansin ¢ok yonli degerlendirilmesi, dikkatli
uygulandiginda katihmciligr arttirmakta, calisanlar arasinda glven ve
memnuniyeti yikseltmekte ve iletisimi guclendirmektedir (www.baltas-
baltas.com/kaynakdergivazi.asp).
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360 Derece Performans Degerlendirme Yapisinin Kurulmasi

360 derece performans degerlendirme yaklasimi iginde kabul
goren temel distnce, personelin performansinin iletisim, liderlik,
degisimlere uyabilirlik, insan iliskileri, gbrevin yOnetimi, Uretim ve is
sonuglari, baskalarinin yetistirilmesi ve personelin gelistirilmesi gibi sekiz
temel yetenek alaninda ¢ok yonli olarak izlenmesidir (Lassiter,1997).

Her seviyedeki personelin ayni sorular ile sorgulanmasi, gegerlilik
acisindan ¢ok dogru olmayan bir yaklasimdir. Dolayisiyla; yukarida ifade
edilen belirli yetenek alanlarinda gelistirilen kriterler envanteri, geri
bildirim alinacak grubun o6zelligine gore Ozellestirilmelidir. Belirlenen
alanlar asagida agiklanmustir  (Ludeman, 2000; Vinson, 1996;
www.kalder.org.tr/preview_content.asp):

Tletisim: Giiniimiizde calisanlarin iletisim becerisinin  yiiksek
olmast, en az konusunda yeterli bilgi sahibi olmast kadar 6nemli hale
gelmistir. Cevresindekilerle iyi diyaloglar icinde olmast, etrafindaki kisiler
dinleyebilmesi, onlara empatik yaklasabilmesi 6nem kazanan degerler
arasina girmistir. Bu disince 1siginda bagkalarini dinlemek, stregler
hakkinda bilgi sahibi olmak ve etkili bir yazili ve s6zIi iletisim becerisine
sahip olmak gibi konular performans agisindan sorgulanmaktadir.

Liderlik: Orgiitte calisanlarin sistemin iyilestirilmesi ve miikem-
mellestirilmesinde rol almayr istemesi, ancak ustler tarafindan olumlu
yonde yonlendirilmesi ile miimkiindtr. Bu da liderlik etmek ile olacaktir.
Kisilerin Orgutteki liderlik becerileri; gliven yaratmak ve dirist olmak,
onder olmak, yetki ve sorumluluklart dagitmak gibi farkli alt Slciitler ile
sorgulanarak, ¢cok yonlii bir geri bildirim alinmaya ¢aligtimaktadir.

Degisimlere uyabilirlik: Orgiit icinde herkesin degisime acik
olmast ve kendisini yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Bu
dogrultuda; ¢evreye ve sartlara uyabilmek, yaratict dusinmek ve
uygulamak, degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek gibi kriterler
sorgulanarak Orglit icindeki c¢alisanlarin degisime ayak uydurabilme
ozellikleri farkli bakis agilartyla sorgulanmak istenmektedir.

Insan iliskileri: Orgiitlerde sinerji kavraminin yayginlagmasi ile
beraber takim calismast da son derece 6nem kazanmistir. Her seviyedeki
calisanlarin birbirleri ile olan iligkileri rgiitsel performanst olumlu ya da
olumsuz yonde etkilemektedir.
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Personel iliskilerini gelistirmek, takim basarilarini yonlendirmek ve
6zendirmek gibi temel kriterleri calisanlar bazinda sorgulayarak mevcut
iliskilerin seviyesine yonelik geri bildirim alinmaya calistimaktadir.

Gorevin yonetimi: Gorevin yonetimi; etkili ¢alismak, teknolojiyi
sisteme katmak, is konusunda gayretli ve yetenekli olmak gibi kriterler
sorgulanarak arastirdmaktadir.

Uretim ve is sonuclart: Ortalama sirket dmriiniin 10 senenin altina
indigi dinyamizda Orgiitlerin hayatta kalabilmesi, etkili ve karlt olarak mal
ve hizmet iiretmelerine bagh olacaktir. Isletmenin yaptig1 tiretimin ¢alisan
bazindaki katkist sorgulanmaktadir. Bu stire¢; ne kadar planlayacagini ve
ne zaman uygulayacagint bilmek, basarili sonuglar almak ve 1srarct olmak
turinden temel kriterler sorgulanarak gerceklestirilmektedir.

Baskalarinin yetistirilmesi: Farklt kademelerdeki personelin sahip
oldugu bilgileri bagkalarina aktarmada gosterecegi istegi tesvik etmek,
digerlerine motive edici bir katki saglayacaktir. Burada bu bilgi
transferinin; bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi, saburls,
yardimsever ve etkili bir 6nder olunmast, basarili bir motivasyon politikast
izlenmesi, ekstra eforun o6dullendirilmesi tirinden somut gostergeleri
aranarak performansa katkist arastirtlmaktadir.

Personelin gelistirilmesi: Bu kriter ¢ergevesinde sorumlu olunan
personelin  gelistirilmesi  ve yetistirilmesi  konusunda ¢alisanlarin
sorumluluk hissetmesi ve orgiitsel kaynaklarini bu konuda yénlendirmesi
aragtirlmaktadir.  Uygulamalarda sorumlu ve kararli bir 6rnek
gosterilmesi, iyilestirme igin arayts icinde olunmasi, olumlu distince
sistemine sahip olunmas:t tirinden kriterler ¢ercevesinde farklt bakis
acilarindan geri bildirim alinmaktadir.

Degerlendirme Siirecinin Igleyisi

Oncelikle, etkili is performanst icin gerekli olan becerileri ve
davraniglart siralayan bir beceri modeli gelistirilmektedir. Beceri modeline
dayali olarak da bir performans anketi hazirlanmaktadir.

Calisan, kendisini degerlendirmesi igin sekiz-oniki kisilik bir isim
listesi 6nermektedir. Bu kisiler; astlar, calisma arkadaslari, yoneticileri,

misteriler veya kendisi hakkinda tutarli performans geribildirimi
verebilecek herhangi bir kisi olabilecektir (Barutgugil, 2002, 203).
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Onerilen kisiler listesinden iist yonetici, o ¢alisan icin performans
anketini dolduracak alti-on kisiyi se¢mektedir. Secilen bu kisiler, anket
formlarint doldurmakta ve her bir beceri alani icin ¢alisanin performansin
derecelendirmektedir. Bu asamada c¢alisan da kendi performansini
derecelendiren bir formu doldurabilmektedir (Barutcugil, 2002, 203).

Anket cevaplari biraraya getirilmekte ve ¢alisan kendi performansi
e 1ilgili algllamalarin  Gzetini igeren, gugli yonlerini ve gelistirme
ihtiyaglarint vurgulayan bir rapor almaktadir.

Degerlendirme Siirecinin Uygulama Basamaklar:

Orgiit, 360 derece performans degerlendirme uygulamasini
devreye almadan 6nce ilk adim olarak, s6z konusu yaklasimin Orgiit
icerisinde hangi amagla uygulanacagint ve bu uygulama ile elde edilmek
istenen yararlari belirlemektedir. 360 derece degerlendirme ve geribildirim
yaklagimi, belirli bir 6rgtt ihtiyacint karsilamaya yonelik olarak ya da var
olan bir sistemi desteklemek amactyla uygulamaya alinabilir. Her iki
durumda da bu asama icerisinde, 360 derece degerlendirme ve
geribildirim siirecinin 6rglt igerisinde mevcutta uygulanan sistem ve
streglerle iliskisi tanimlanir ve bunlarla gerekli biittinlesme saglanir (Yice,
2003; Barutgugil, 2002).

Daha sonra, uygulamanin amact da dikkate alinarak bir uygulama
plant gikarilir ve Orgiitiin tim tyeleriyle bir toplantt diizenlenerek, siirecin
amact ve asamalart aciklanir. Bu asamada onlara, toplanacak verilerin nasil
kullanilacags anlatilir (Antonioni, 1996).

Plan yapilirken, uygulamada karsiasilabilecek aksakliklar ya da
engeller 6ngoriilmeli ve bunlarin 6nlenebilmesine yonelik adimlar plana
eklenmelidir (Yice, 2003; Barutgugil, 2002).

Plan olusturulduktan sonra, uygulamaya yonelik hazirliklar
tamamlanir. Hazirlik asamasinda tamamlanmasi gereken kritik faaliyetler;
uygulama yonteminin belirlenmesi, degerlendirme ve geribildirim
formatinin  olusturulmasi, uygulamaya katllacak ¢alisanlarin = ve
degerlendiricilerin belirlenmesidir (Vinson, 1996; Yiice, 2003).

Uygulama sirasinda izlenecek adimlart maddeler halinde su sekilde
ifade edebiliriz (Ludeman, 2000; Vinson, 1996; Barutcugil, 2002):

e Amaglarin gorisilmesi, sirecin agiklanmast ve degerlendir-
meyi yapacak kisilerin secilmesi i¢in ¢alisanlarla bir toplantinin yapilmasi.
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e Katllimcilara ve degerlendiricilere; uygulamanin amaci, orgiit
ve calisana katkisi, uygulanacak siireg, degerlendirme raporlarinin ve so-
nuglarin nasil kullanilacagy, calisana diisen rol ile ilgili bilgilerin iletilmesi.

e Degerlendirme formlarinin dagitilmast, bunlarin doldurulmast
ve toplanmast.

e Formlarin isleme tabi tutulmasi, rapora doéntstirilmesi,
raporun bir 6rneginin yoneticiye ve bir 6rneginin ¢alisana verilmesi.

e (algsanla  sonuglart  tartismak, nelerin  performans
degerlendirme dokiimanina girecegine karar vermek ve gelistirme
¢abalarint planlamak icin bir gériisme yapilmasi.

e Surekli olarak geribildirim verilmesi.

e Degisim diizeyini belirlemek ve izlemek icin ayni modeli
kullanarak yeniden anketin uygulanmast.

Degerlendirme raporlart profesyonelce hazirlanmali, igerisinde
kisileri rencide edebilecek ifadelerden ve yaklasimlardan kaginilmalidir.

Bunu saglamanin en ideal yolu, her katiimct i¢in kendileriyle
birebir ilgilenecek ve sonuglart birebir gorismelerle degerlendirecek
danismanlarin atanmasidir. Danisman, katiimcryla birlikte performans
degerlendirmesini yapar ve baslangic icin bir hareket plant olusturur. Bu
tir bir hizmet, hem katitlimcilarin 360 derece degerlendirmeye daha sicak
bakmalarini, hem de gizlilik sebebiyle sisteme daha ¢ok giivenmelerini
saglayacaktir. Boylece calisanlar sistemin parcast olduklarini, 360 derece
degerlendirme yonteminin kendilerini yipratict degil yapict bir uygulama
oldugunu kabul edecekler, stre¢ boyunca sistemi hirpalayict bir tutum
takinmak yerine, sartlara uygun davranmayt tercih edeceklerdir
(www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp).

Uygulamada net ve agik bir plan ortaya konmali ve de aktif bir
izleme gerceklestirilmelidir. Aksi takdirde bu siireci uygulamak oOrglite
yarardan ¢ok zarar verebilecektir.

360 derece performans degerlendirme yonteminin kurumda sag-
likli olarak uygulanabilmesi ve giivenilir sonuglar yaratmasi i¢in en 6énemli
ve ilk kosul, kurumun béyle bir uygulamaya hazir olmasidir. Bir baska
deyisle, 6rgiit icinde bir giiven ortaminin var olmasi, 6rglt yonetiminin bu
uygulamay1 desteklemesi ve calisanlarin bu yaklasimin kendi ve kurumun
gelisimine katki saglayacagini algilamast gerekmektedir (Yice, 2003).
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360 derece performans degerlendirme yonteminin 6ncelik verdigi
Oge olan insanin, orgit ve teknik Ogelerin hazirlanmasindan 6nce bu
degisime hazirlanmast gerekmektedir.

Uygulama  sonucunda ortaya c¢tkan  gelisim  ihtiyaglar
dogrultusunda  ¢alisanlarin  gelisimleri  desteklenmelidir. ~ Calisanlara
aldiklart geribildirimleri yorumlamalari ve gelisimlerini planlamalart
konusunda yon gosterilmeli, gerekli kaynaklar saglanmali ve ¢alisanlarin
bu yondeki ¢abalari desteklenmelidir (Yice, 2003).

Arthur Andersen (2000) firmasi tarafindan tlkemizde yapilan ve
750 isletmeyi kapsayan bir arastirmada, firmalarin % 92,8’inde
performans degerlendirmenin ilk amir tarafindan yapidig:r bulgusu elde
edilmistir. Aynt arastirmadan elde edilen diger bir bulgu ise, firmalarin %
27,5nde calisanin kendisini degerlendirmesine de imkan saglandigt
seklindedir (Akt. Argon ve Eren, 2004).

Yukarida ifade edilen bulgular dogrultusunda tlkemizde, 360
derece performans degerlendirme yonteminin hentz istenilen oranda
yayginlasmadigt sGylenebilir.

360 Derece Performans Degerlendirmeye Yoneltilen

Elegtiriler

Orgiitler, sahip oldugu bircok avantaja ragmen bu yontem ile
cesitli sorunlar da yasamaktadirlar.

Yontem igerisinde degerlendirmeye; calisanin is  arkadaglar,
yoneticiler, Ustler, kendisine dogrudan rapor verenler (astlar), i¢ ve dis
musteriler, pargast oldugu proje takimlarinin diger tyeleri ve de kendisi
katilmaktadir. Degerlendirmeye katilanlarin sayist arttigi icin, degetleyici-
lerden kaynaklanan hatalarda artis olabilecektir. Bu da c¢alismanin
nesnelligini olumsuz yonde etkileyebilecektir. Bununla birlikte, degerleyici
sayist artisina bagl olarak performans degerlendirme siirecinin maliyeti ve
karmasikligr da artmaktadir.

360 derece degerlendirme yontemi hizli ¢6zim arayislarina cevap
olabilecek basit bir sistem ya da program degildir. En az bes senelik bir
sireci kapsamaktadir (www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp).
Yasanan stre¢ uzun oldugu icin, yapilan degerlendirmelerden daha sonug
alinmadan, orglt igerisinde yeni birtakim degisiklik ihtiyact ortaya
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ctkabilecek bu durum da hi¢ bitmeyen bir degerlendirme siirecini ortaya
cikarabilecektit.

S6z konusu uygulamada, bazt Orgutler icerisinde isbirligini
reddeden, otokratik yonetim anlayisina sahip yoneticilerin direnisi ile
karsilasilabilmektedir. Orgiitiin verimliligi acisindan bu durum birtakim
olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarabilmektedir.

Orgiit igerisinde demokratik bir yonetim anlayist hakim degilse
bazi yoneticiler astlarin kendilerini degerlendirmesini kabullenmekte
zotlanabilmektedir. Ayrica yontemin benimsenmesine kadar gececek stire
zarfinda degerlemeyi yapan kisiler, degerlenenin gercek performansini
yansitmaktan kaginabilirler (Argon ve Eren, 2004). Degerlendirmeye
katilan kisiler yapilan c¢alismay1; degerlenen kisi ya da kisiler i¢in duygu ve
dustincelerini agiklayabilecekleri, dile getiremedikleri birtakim davranisla-
rint ifade edebilecekleri uygun bir firsat olarak degerlendirebilirler. Bununla
birlikte, degerlendirmeye katilan kisilerin egitimi, bilgi birikimleri, tecriibe-
leri her zaman tartisilabilecek bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

S6z konusu yontemde yaygin uygulama, anketlerin isimsiz olarak
yapilmast ve geribildirimde bulunanlarin gizli tutulmasidir. Geribildirimi
verenin bilinmemesi ve bu konuda gilivence verilmesinin bir¢ok olumlu
yont bulunmaktadir. Ancak ¢ogu insan, is arkadaslart hakkinda rapor
yazmakta  isteksiz ~ davranmakta, neyi nasil yazacagmna karar
verememektedir. Yoneticiler de ¢alisanlarin endiselerinin ve sikayetlerinin
gercek kaynagini bilemedikleri igin bunlart etkili bir sekilde ele
alamamanin  sikintisint  yasamaktadirlar. Temelde, gizlilik gerektiren
herhangi bir geribildirim stireci 6zellikle ¢alisanlarla yoneticiler arasindaki
saglikli is iliskilerine zarar vermektedir (Vinson, 1996; Yice, 2003).

360 derece performans degerlendirme yontemini bir¢ok biytk
Orgutin uyguladigt ifade edilmektedir. Ancak yapilan incelemelerde,
performans degerlendirmenin bir pargast olarak bu kavramin yararlihigs ve
gecerliligi konusunda yeterince arastirma hentiz bulunmamaktadir. Konu
ile ilgili olarak gerekli inceleme ve c¢alismalar yapilmadigi takdirde,
performans degerlendirme siireci bir yonetsel kabusa ve gereksiz zaman
ve para kayiplarina sebep olabilecektir (Barutgugil, 2002, 209).

Bu dogrultuda, izleyecegimiz stirecte elde etmek istediklerimiz ve
streci nasil gelistirecegimiz agik ve net olarak ortaya konmali, stirece taraf
olan kisilerin 6ncelikle siireci benimsemeleri saglanmali, en ustten en alta
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kadar herkese gerekli egitimler verilmeli ve programin gidisi devaml
olarak izlenmelidir.

Sonug¢

Cagimizin en belirgin Ozelliklerinden birisi, strekli ve hizli bir
degisim streci icinde bulunmasidir. Bu degisim streci 6rglitler tizerinde;
yeni gelismelere kendilerini uydurmak, yenilik¢i ve yaratict olmak igin
buytk bir bask: yaratmaktadir.

Bugiinin orgltleri, bagartya ulasabilmek, i¢ ve diinya pazarinda
rekabet edebilmek icin yaratici, vyenilik¢i ve degisimci olmak,
cevrelerindeki degisim strecini etkilemek zorundadirlar. Guntmuzde,
cevresindeki degisimlere siiratle ayak uydurabilen, dinamik, vizyonu
dogrultusunda bagarmaya odaklanmis 6rgtitler ayakta kalabileceklerdir.

Strekli iyilesmek, Orglit acisindan hayatta kalabilmekle es
anlamlidir. Hayatta kalabilmek i¢in teknolojik dontstimleri yasamak higbir
zaman yeterli olmayacaktir.

Orgiitte, insani kiistiirmeden ondan daha etkin faydalanmanin
yolu etkili bir performans yonetim sisteminin kurulmasina baghdir. Etkin
bir performans degerlendirme sistemi ise her zaman ¢ok yonli geri
bildirimlerin alindig1 dinamik bir 6rgiit yapist ile mimkiin olacaktir.

360 derece performans degerlendirme, Orgilitin  butin
fonksiyonlarinin ahenkli bir sekilde calismasinin teminati, hem o6rgite
hem de calisanlara geri bildirim vermesi acisindan yonetsel yapinin en
onemli dayanagidir.

Gelecekte varliklarina devam edebilecek olan 6rgititler, rakiplerine
gore surekli fark yaratabilecek olan Grglitler olacaktir. Farki yaratmak;
bilginin, insanin dogasindaki sezgi ve 6zveri ile birlesmesi sonucu ortaya
cikan yaraticilik ile miimkiindir. Iyi yapilandirlmis bir 360 derece geri
bildirim yontemi, yasayan Orgiitlerin olusturulmasina hizmet edecektir.

360 derece performans degerlendirme yontemi, kurum
hedefleriyle iligkilendirilir, calisanlara iyi anlatilir ve egitimlerle pekistirilip
izlenirse, iyi sonuglar verecektir. Ayrica, degerlendirilenin, elde edilen
sonuglara sahip ¢tkmasi, performans hedefi belitflemesi ve sonuglardan
sorumlu tutulmasi, basart diizeyini olumlu yénde etkileyecektir.

SAYISTAY DERGISI e SAYI: 62 63



Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece Performans
Degerlendirme

Kaynakga

Antonioni, D. (1996). Designing an Effective 360-degree Appraisal
Feedback Process. Organizational Dynamics, 25, 24-38.

Argon, T. (2004). Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ankara: Nobel Basimevi.

Arthur Endersen, (2000). 2001’e Dogru Insan Kaynaklar1 Aragtirmast,
Yorumlayan: F. Turkoglu, Istanbul: Sabah Yayincilik.

Aytag, A. (2003). 360 Derece Performans Degerlendirme, Bilim ve
Aydinligin Isiginda Egitim Dergisi. Yil: 4, sayr: 41.

Barutcugil, I. (2002). Performans Yénetimi. Istanbul: Kariyer Yayincilik.

Calik, T. (2003). Performans Yénetimi: Tanimlar Kavramlar Ilkeler.
Ankara: Gunduz Egitim ve Yayincilik.

Erdogan, 1. (1991). Igletmelerde Personel Segimi ve Bagar
Degerleme Teknikleri, Istanbul.

Findikei, 1. (2003). Insan Kaynaklar1 Yonetimi. Istanbul: Alfa Basim
Yayim ve Dagitim.

Jones, D. Lockwood, S. (1990). Performance Management, Cupa
Journal, 24, 2:34-41.

Key, E. (2003). Performans Degerlendirmede En (")nemli Olgu
“Diyalog”, Diigiinceden Sonuca Insan Kaynaklari, Istanbul:
Hayat yayincilik.

Kueng, P. (2000). “Process Performance Measurement System: A Tool to
Support  Process-Based  Organizations”. Total  Quality
Management, 11(1), 67-84.

Lassiter, D. (1997). A User’s Guide to 360 Feedback, CBODN
ChannelMarker, June.

London, M., & Smither, J.W. (1995). Can multi-source feedback change
perceptions of goal accomplishment, self-evaluations and
performance related outcomes? Theory-based applications and
directions for research. Personnel Psychology, 48, 803-839.

Ludeman, K. (2000). How To Conduct Self Directed 360. Training &
Development, 54 (7), 44-47.

64 SAYISTAY DERGISI e SAYI: 62



Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece Performans
Degerlendirme

Schermerhorn, J.R., Hunt, G. Osborn, RN. (1985). Managing
Organizational Behavior. New York: John & Sons Publishing.

Senol, G. (2003). Is degetlemesinden Performans Degetlemesine Gegis,
Endustri Iliskileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, cilt:5, sayr:1

Uyargil, C. (1994). Isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi.
Istanbul: Sahinkaya Matbaacilik.

Vinson, M.N. (1996). The Pros and Cos Of 360-Degree Feedback:
Making it work. Training & Development, 50 (4), 11-12.

Wright, K. (1997). Performance Management-Beyond Appraisal, Ciras
news, University of Iowa, Vol. 31, no 4.

Yiice, P. (2003). 360 Derece Degerlendirme, Diisiinceden Sonuca
Insan Kaynaklar1, Istanbul: Hayat yayimcilik.

www.kalder.org.tr/preview_content.asp, Indirme Tarihi: 12.04.2005
www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp, Indirme Tarihi: 08.04.2005
www.abfegitim.com, Indirme Tarihi: 10.04.2005
www.kariyer.com/CN/ContentBody.asp, Indirme Tarihi: 10.04.2005

www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp, Indirme Tarihi:
09.04.2005

www.ugurzel.com/360_derece_performans.htm, Indirme Tarihi:
12.04.2005.

SAYISTAY DERGISI e SAYI: 62 65


http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp%C3%A7
http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp
http://www.abfegitim.com/
http://www.kariyer.com/CN/ContentBody.asp
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp
http://www.ugurzel.com/360_derece_performans.htm

	Geleneksel Performans Değerlendirme Yöntemlerine Yeni Bir Alternatif: 
	360 DERECE PERFORMANS DEĞERLENDİRME 

