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360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Bildirim Sistemi
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OZET

Yaklasik son on yil icerisinde performans degetleme literatiiriine bakildiginda ¢ok hizli bir gelisim siireci ge¢irdigi ve birbirinden
farkli performans degerleme yontemlerinin hem 6zel hem de kamu kurumlarindaki kullaniminin yayginlastigt gérilmektedir.
Performans degerlendirme insan kaynaklari yonetiminin en Onemli araglarindan biridir. Gerek 6zel sektérde gerekse kamu
sektoriinde personelin degerlendirilmesi, hem personel agisindan hem de kurum agisindan bityiik 6neme sahip yonetsel bir islemdir.
Bugiin kurumsallasmus, hemen her isletmede performans degerlendirme sistemleri kullanilmaktadir. Bununla bitlikte her isletme
performans degerlendirme igin farkli sistemler uygulamaktadir. Insan kaynaklarinin degerlendirilmesi agisindan bu sistemlerin en
basinda 360 detece performans degetlendirme sistemi gelmektedi.

360 derece performans degerlendirme sistemi, isletme i¢inde isgrenlerin kendi potansiyellerinin farkina varmasint saglayarak,
isgérenlerden daha etkin sonuglar elde etmek icin hedef belirleme, sonuglart degerlendirme, geri bildirim saglama ve ddillendirme
gibi asamalardan olusan sistematik bir degerlendirmedir. Isgorenin kendisinden ne beklendigini belirlenen hedeflere ulagmak icin
neler yapilmast gerektigini, bununla birlikte mevecut durumunu, egitim ve gelisim ihtiyaclarinin belitflenmesini ve tstleriyle nasil iyi
bir iletisim i¢inde bulunmalari gerektigi gibi 6nemli katkilar saglar. Yonetici agisindan isgérene daha yapict ve onyargisiz geri
bildirimler verilmesini, mesleki gelisimlerini daha rasyonel planlamasini saglar. Isletme boyutunda ise isletmenin hedeflerinin isgéren
ile biitiinlesmesini saglar. Isletmelerin artan rekabet kosullarinda ayakta kalabilmek ve bagarilt olabilmek igin yiiksek performanslt
calisanlara ihtiyact vardir. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemini diger yontemlerden ayiran en 6nemli ézelligi, isgbrenin
performanst belirlenirken isgdrenin gérevi dolayisiyla etkilesim ve iletisimde bulundugu ¢evresinden bilgi akisinin saglanmasidir.
Ancak motive edilmis calisanlardan yiiksek petformans elde edilebilir. Bu nedenle bireylerin motivasyonu i¢in petformanslarinin
degerlendirilmesi ve Srgltsel uygulamalarda kullanidmasi gerekir. Bu calismada insan kaynaklart uygulamalarinin giincel ve tartigmalt
konularindan birisi olan 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ayrintili olarak teorik olarak incelenmis ve performans
degerlendirme calismalarinin isletmeler agisindan 6nemi tizerinde durulmustur. Bu dogrultuda sistem igerisindeki etkisine yer
verilerek, 6zellikleri ve hangi alanlarda basarili oldugu incelenmistir. Daha sonra bu performans sisteminin getirdigi avantajlar ve
olusabilecek dezavantajlar ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Performans degetlendirme, 360 derece performans degerlendirme, geri bildirim.

Caligmanin Turii: Arastirma

360 Degree Performance Evaluation and Feedback System

ABSTRACT

When looked at the performance appraisal literatiire in about the last ten years, it is seen that it has gone through a very fast
development process and that using performance appraisal ways different from each other has become common in both state and
ptivate institutions. Performance evaluation is one of the important tools of human resoutce management. The evaluation of the
employees in both private and olso public sector is an important managerial process for the employee and the organization.
Nowadays performance evaluation systems are used in almost every business which has been institutionalized. However, each
company has to apply different systems for performance evaluation. 360 degree performance evaluation process is foremost of
these systems in terms of the evaluation of human resources.

360 degree performance evaluation system is a systematic evaluation which occurs the stage of goal setting, outcome evaluation,
feedback and reward and used in organizations to ensure their potential in order to get better results from the employees. It helps
employees to be aware of what has been expected from them and what should they have done to achieve the determinated goals.
At the same time it provides important storeys to the employees to realize their current situations, their trainings and development
needs to establish a better communication with their superiors. In terms of managers it provides to give constructive and
unprejudiced feedbacks to the employess in order to plan their professional development more rationally and enables the integration
of business objectives with the employees. Organizations are needs high performing employees to survive and achieve success in
this increasing competitive conditions. The most important feature that distinguishes 360 degree performance evaluation system
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from other systems is while determining the performance of an employee, it provides datas from the environment that the employees
interacts and communicates due to his/her duty. However, high petformance can only be obtained from motivated employees. For
this reason, for the motivation of individuals, their performance should be evaluated and used in organizational practices. In this
study, 360 degree performance evaluation system which is one of the controversial and up to date issues of human resources
applications was investigated comprehensively and theoretically in details and the importance of performance appraisal studies
was emphesized for businesses. Accordingly, giving place to its influence in the system, its features and where it is more successful
have been studied and then the advantages and potential disadvantages brought by this performance system were demonstrated.

Keywords: Performance appraisal, 360 degtee performance evaluation, 360-degree feedback

The type of research: Research

GIRIS

Performans degerlendirme, organizasyonel etkinligin 6l¢tilmesinde 6ncelikle ihtiyag duyulan siireclerin
basinda yer alir. Ginimiizde hemen hemen her organizasyonda, rekabetci bir Gistlinlitk kazanmak icin insan
kaynaklarint etkili bir sekilde kullanilmasi gerektiginin farkina varilmaya baslanmistir. Performans degerleme,
isletme ve calisan acisindan 6nemli oldugu kadar yoneticiler acisindan da oldukg¢a 6nem tastyan bir konudur.
Etkin bir yonetim, performans sonuglarinin etkin olarak Slgilmesine baghidir. Gelisim ve basarin ilk
kosulu, performans Ol¢iimii icin bir sistem gelistirmek ve uygulamaya koymaktir. Bunu yaparken
organizasyonun kaynaklarinin sinirlarint bilinmesi ve hangi yonlerinin gelistirilebileceginin de tanimlanmast
gerekmektedir. Bu agidan, bir isletmenin faaliyetlerini ve is sonuglarini; kapsamly, sistematik ve diizenli olarak
gbzden gecirmesi ve isletme performansint ortaya koymast olduk¢a 6nemlidir (Oztiirk, 2009; 28-29).

1. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiistin, o isle amaglanan ve planlanan
hedefe yonelik olarak, belitlenmis bir zaman diliminde ya da birim zaman icerisinde, amaclanan ve
hedeflenen noktaya ne kadar varabildiginin, bagka bir ifadeyle neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak
belirleyen bir kavramdir (Akal, 2005; 17).

Performans degetlendirme ise; insan kaynaklart yonetiminin énemli islevlerinden birisi olup, bireylerin
orglitsel amaglar dogrultusunda ve belirli bir dénem igerisinde tirettikleri sonuglarin analiz edilmesi ve gesitli
alanlarda (lGcret belitleme, terfi vb.) kullanilmasidir (Akdemir, 2009; 487). Literatiirde performans
degerlendirme ile ilgili bircok tanima rastlamak mimkindir. O halde degerlendirme (Akal, 2005; 5;
Barutcugil, 2002; 177-180, MEB, 2007; 24);

e Bir gézlem veya 6lciimden, bir 6lciite gére yorum ¢ikarma,

e Uygulamanin basart derecesini tarafsiz olarak saptama,

e Olgme sonucunu bir &lciit ile karsilastirma ve bu yolla, 6lcme sonucuyla belitlenmis olan ézellik

hakkinda bir karara varma islemidir.

Bu tanimlardan degerlendirmenin iki asamada gerceklestigi anlasilmaktadir (MEB, 2007; 24):

Birinci asama; degerlendirme igin gerekli olan verilerle yani ¢esitli 6lgme ara¢ ve teknikleri kullanilarak
elde edilen 6lciim sonuglattyla ilgilidir. Bu veriler, uygulamaya iliskin bulgulari ve etkinligin sonucunu ortaya
koyar.

Ikinci asama; Olgme sonucu elde edilen veriler islenip sonuglart, amaglarla, beklenen deger ve normlarla
karsilastirilir ve yorumlanarak bir yargiya varilir

Bir organizasyonda performans degerlendirme sistemi olusturmasinda ilk adim mevcut sistemin amag ve
hedeflerinin ne olacagiin saptanmasidir. Organizasyonda yapilacak gercekei bir is degerlendirmesi ve
analizi, performans degerlendirme sisteminden neler beklenmesi gerektigini de ortaya cikaracaktir.

Performans 6lcimii sonunda elde edilen bilgiye bakilarak dogrudan bir isletmenin basarilt veya basarisiz
oldugu yargisina varmak mumkiin olmamaktadir. Bu sekilde bir yargiya varilabilmesi igin performans
degerlendirmesi yapmak gerekmektedir (Yenice, 2006; 58). Bu durumda “Neden performans
degerlendiririz?” sorusuna asagidaki yanutlar verilmektedir (Findike1, 1999; 299-301; Turgut, 2001; 58-59;
Barutcugil, 2004; 428-429):

e Organizasyon icinde gerceklestirmek istediklerinizin anlagilma derecesini gbrebilmek,

e  Kaynaklarin kullanilma etkinligini analitik olarak ortaya ctkarabilmek,

e Gergek olaylara dayanan kararlar verebilmek,
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e  Organizasyona bir biitiin olarak bakabilmek,

e Organizasyondaki vizyon ve misyon paylasiminin seviyesini gérebilmek,
e Hedeflere ulagmada siiregleri yargilamak,

e  Bireysel ve Orgiitsel egitim ihtiyaclarini tespit etmek,

e Organizasyonun gelisme indeksini siirekli olarak yukarida tutabilmek,

e  Belirgin davraniglart motive edebilmek,

e Ay yapi icindeki bireysel veya 6rglitsel algilama farkliliklaring tespit etmek,
e Olumlu sonuglari tespit etmek.

1.1. Performans Degerlendirmenin Amaci ve Yararlari

Performans degerlendirmesinin temel amaclarindan biri bireysel basarinin, standart kriterler araciligiyla
dogru bicimde Sl¢tilmesi, ¢alisanlara bu konuda bilgi verilmesi ve bireysel basarinin gelistirilerek kurumsal
basarinin artirilmasidir (Helvaci, 2002; 158; Uyargil, 2008; 3). Performans degetlemesi yapmanin bir diger
amacl ise, is performanst hakkinda bilgi edinmek ve ¢alisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan
standartlara ne Slciide yaklastigina iliskin geri besleme saglamaktir (Palmer, 1993; 9-10). Bu geri besleme
calisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki egitimle de desteklendigi takdirde tretkenligi artirabilir
(Pocket Mentor, 2009; 13).

Olgiilmeyeni anlamak, anlasilmayant kontrol etmek, kontrol edilmeyeni iyilestirmek miimkiin degildir.
Eger performans sonuglar 6lgilemez ve degerlendirilemez ise basarili ile bagarisizi ayirt etmek zorlasacaktir
(Halachmi, 2005; 503). Bireysel is performansi, 6rglt acisindan 6nemlidir. Bireysel anlamda isgérenlerin
performanslarinin giiglii ya da zayif olmasindan 6rglt de etkilenecektir. Planlanmis bir performans
degerlendirmenin yoneticiye, calisana ve genel anlamda Grgiite saglayacagi cesitli yararlart bulunmaktadir.
Performans degerlendirme sonuglarinin saglayacagi yararlari asagidaki sekilde 6zetlemek mumkindiir
(Trahant ve Koonce, 1997; 17-21; Uyargil, 2008; 92-101; Bayram, 2006; 50).

e Performans degerlendirmesi, yapilan is ve o isi yapan kisiler hakkinda yoneticiye degerli bilgiler verir.

Isi ve kisiyi gercekten anlamasini saglar.

e Is beklentileri ve sonuglari hakkinda yénetici ve calisan arasinda iyi bir iletisim kuruldugu zaman,

gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler icin firsatlar yaratiir.

e Orgiitiin hedef ve misyonunun uygulanmasinda yardimct olur.

e Hangi islerin yapilacag konusu agikliga kavusturulur.

e Ucret standartlarint saptamak ve basart artislarint 6diillendirmek daha kolay ve objektif olacaktir.

e Yikseltme kararlarini vermek ve yeni gérevler ve transferler icin nitelikli elemanlar se¢imini

kolaylastirir.

e (Calisanlarin hedeflerine ne kadar ulagtiklart kontrol edilmis olur. Boylece kisi ve kurum diizeyinde bir

kontrol saglanmus olacaktir.

e Bir bitin olarak kurumun etkinliginin belirlenmesini saglar. Ciinki tek tek kisilerin performans

diizeyleri sonugta kurumun performanst icin belitleyici olacaktir.

e Performans degerlemenin hedefi, kisiyi kendi ¢aligmalart hakkinda bilgilendirmektir. Kisinin ve

kurumun gelismesinde bu bilgilendirmenin roli buytktir.

Isgorenlerin performans diizeylerinin belirlenmesi amactyla kullanilan pek ¢ok performans degerleme
yontemi bulunmaktadir. Bu yoéntemlerden bazilart performans degerlemenin ilk kullanilan geleneksel
yontemlerindendir. Bazilar ise geleneksel yontemlerin eksik yonlerinin tespit edilmesinden sonra onlarin
gelistirilmesiyle olusmus modern yontemlerdir.

Performans degerlendirmesini genel anlamiyla bu sekilde 6zetledikten sonra takip eden kistmda 360
derece performans degerlendirme sistemi incelenecektir.

2. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMI
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Performans degerlendirmesinde en yeni ve popiiler yaklasimlardan biri ¢ok kaynakli performans
degerlendirmesi ve geribildirim kullanilmasidir. Organizasyonlarda ¢ok sayida insan ile bitlikte calistlmaya
baslanmasi ve caliganlarla ilgili farkli bakis acilart dogrultusunda daha kapsamli ve dogru geribildirim alma
gereksinimin ortaya ¢tkmast 360 Derece Performans Degerlendirme sistemini gerekli kilmustur.

Isletmelerin girdileri arasinda ayri bir 6nem teskil eden insan kaynag faktéri giiniimiiz degisen rekabet
ortaminda, yeni ekonomide isletmelerin en biyiik rekabet giiciinii olusturmaktadir.  Performans
degerlendirme sistemleri temelde ayni amaca hizmet etmekle bitlikte isletmeden isletmeye sunduklari ¢tktilar
itibariyle farkliliklar géstermektedir. Performans degerlendirme sistemleri, hem organizasyonlarin hem de
calisanlarin hedeflere ulasabilmeleri ve is siireglerinin diizenlenmesi i¢in ¢ok 6nemlidir. Organizasyonlarin
gelisebilmesi icin 6ncelikle ¢alisanlarin uyumunun saglanmast gereklidir. Bunun da basariyla yapilmast icin
su andaki performanslari ile ilgili gelisime acik alanlarin bilinmesi gerekmektedir.

Organizasyonlarda performans degerlendirme sisteminin olusturulmasina yonelik ilgi, 6zellikle insan
kaynaklart uygulamalarinin benimsenmeye baslamasi ile birlikte son 30 yilda bir artis gésterse de, isgorenleri
degerlendirme istegi ve stireci yuzyillardir devam etmektedir (Camgdz ve Alperten, 2006; 192). Bu alanda,
son yillarda tizerinde en fazla tartisilan konulardan birisi de 360 Derece Performans Degerlendirme
Sistemi’dir.

2.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Kavrami ve Onemi

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, performans degerlendirme metodolojisi iginde ¢ok
yonlu ve strekli bir anlayisla sorgulamay1 amaglayan, amirlerin ve yoneticilerin yani sira, degerlendirilenin
kendisinin (6z degerlendirme), is arkadaslarinin (esitlerinin), astlarinin ve is kolunda mevcut ise misterilerin
de degerlendirme yaptig1 bir sistemdir ve performans hakkinda geribildirim saglar (Canitez ve Solmus, 2000;
112; Barutcugil, 2002; 202; Camgdz ve Alperten, 2006; 194).

Sistem, literatiirde “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Besleme”, “360 Derece Geri
Bildirim”, “Yukariya Dogru Degerlendirme”, “Ts Arkadaslarinca Degerlendirme”, “360 Derece Performans
Geri Bildirimi”, “Cok Kaynakli Performans Degerlendirme” gibi isimlerle de anilir (Garavan vd., 1997; 134).
Bu calismada 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi terimi tercih edilmistir.

Sekil 1’de gorildigi tizere; bu sistem geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin aksine bir
calisanin davranuslarini ve bu davranislarin etkilerinin sadece bir ast (yonetici) tarafindan degerlendirilmesi
yerine, o ¢alisanin Gstlerinden, calisma arkadaslarindan, pargast oldugu proje takimlarinin diger tiyelerinden,
misterilerden ve tedarikgilerden gelen bilgilerin bir havuz igerisinde bir araya getirilmesi sonucunda yapilan
bir degetlendirmedir (Edwards, 1996; 5; Kara, 2009; 55).

360 Derece Geri Bildirim Geleneksel Yontem

Takim
I Arkadaslari I

Sekil 1. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ve Geleneksel Performans Degerlendirme
Kaynak: Kara, 2009; 55.
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360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi insan kaynaklari yonetim stirecinin 6nemli bir parcasidir.
360 Detece Performans Degerlendirme Sistemi’nin temel amaci, performans degerlendirmesinden ziyade,
kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini olanaklt kilarak, kisisel gelisimini saglamaktir (Aytac,
2003). 360 derece geri bildirim stireci, bireylerin giiclii ve zayif yonlerini anlamalarina yardimer olur.
Dolayisiyla, 360 Derece Performans Degerlendirme, organizasyonda formal olarak kullanilan performans
degerlendirme sisteminin yerine gecen bir ara¢ degil, formal performans degerlendirme sistemlerini
tamamlayan bir ara¢ niteligi tastmaktadir (Vinson, 1996; 11-12).

2.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Siirecinin Agamalar1

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi’nin isleyisinde ilk olarak gerekli olan becerileri ve
davranislari siralayan bir model gelistirilir. Modele dayali olarak da bir performans anketi hazirlanur. 1§g6rer1,
kendisini degerlendirmesi igin sekiz-oniki kisilik bir isim listesi 6nerir. Bu kisiler, dogrudan kendisine bagli
olanlar, ayn1 diizeydeki is arkadaglari, yoneticileri, i¢ miisterileri veya kendisi hakkinda tutath performans
geribildirimi verebilecek herhangi bir kisi olabilir. Bu kisiler, anket formlarini doldururlar ve her bir beceri
alant icin isgérenin performansint derecelendirirler. Isgérenin kendisi de, performansini derecelendiren bir
form doldurabilir. Son olarak anket cevaplari bir araya getirilir ve isgérene kendi performanst ile ilgili
algilamalarin Gzetini iceren, glicli yonlerini ve gelistirme ihtiyaglarint vurgulayan bir geribildirim saglanir
(Barutgugil, 2002; 203).

360 Derece Degerlendirme Sistemi’ni digerlerinden ayiran temel fark bu “geri bildirim” 6zelligidir. Is
organizasyonlarinin  6nemli bir hedefi caliganlarin is performanslarinin  gelistirilmesidir. Bagarili bir
performans gelistirme yaklasiminin bir pargast olarak “geri bildirim” veya “performans bilgisi” genellikle
tizerinde fikir birligine varilan bir ihtiyactir. Geri bildirim performansi gelistirir distincesi kabul gérmektedir.
Boylece ayni davranss, birden fazla kaynaktan goriis alinarak degerlendirilebilmekte ve bu dogrultuda kisinin
isi geregi iliskide oldugu bu kaynaklarin gériislerinin ortak noktast bulunmaktadir. Bir anlamda geribildirimi
anlaml yapan da budur. Bu sistemde tek tek goriisler degil, gbruslerin bitlinselligi 6nem kazanmaktadir.

Sekil 1’den de anlasilacagi Gizere ¢alisan performansinin ast-iist ve diger paydaslar tarafindan incelenmesi
ile geribildirimin dogruluk ve givenilirliginin artirlmasi saglanmaktadir (Camgéz ve Alperten, 2006; 194).
Bunun sonucu olarak da 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi digerlerine gbre daha etkili bir
sistem olarak algilanmaktadir.

Geri besleme siireci, isletmelerin isgérenin gelismesine yonelik hedeflerini gerceklestirmelerinde 6nemli
bir rol oynayan siire¢ olarak ifade edilebilir. Geri bildirim, performans degerlendirme etkinligi, kisinin
kendisinden beklenen performans sonuglart ile fiili basart durumunu kargilastirabilmesi icin ast ile Ust
arasinda etkin bir iletisim strecinin gerceklestirilmesini saglar (Palmer ve Winters, 1993; 66).

Tlk bakista isgorene performanst ile ilgili olumsuz geri besleme verilmesi, hem isg6ren hem de yonetici
acisindan rahatsizlik verici gibi gériinse de bu siire¢ aslinda hem isgérene hem de rgiite yarar saglamaktadir.
Etkili bir geri bildirimin saglanmasi icin; geri bildirimin genel degil 6zel olmasi, kisiden ¢ok davranisa
odaklanmast ve sadece degerlemeyi yapanin degil degerlendirilen kisinin gereksinimlerinin de geri bildirimde
yer almast gerekmektedir (Kaynak ve Bulbil, 2008; 271). 360 Derece Performans Degerlendirme stireci
icinde alinan geribildirimlerin kisiye yararli hale gelebilmesi; kisinin kendinde iyilesme ihtiyact hissetmesiyle
son derece ilgilidir.

Ozellikle de séz konusu kisi, kendisi ve davranislart ile ilgili olarak nasil iyilestirme yapabilecegini biliyorsa
ve lyilestirmeler konusunda iyimser bir tutum sergileyebiliyorsa geribildirimler kisi tizerinde daha yararl bir
etkiye sahip olur (Kluger ve DeNisi, 1996; 131-133). Ancak, kisinin kendini diigitk performans dolayistyla
suclamast, kendi hakkinda olumsuz distinmesi ve stipheye dismesi geribildirimlerin etkililigini diistirebilir
(Kluger ve DeNisi, 1996; 133-134).
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Is
Yonetici | Form Form Arkadaslart
Calisan
Form
Alt kademe Musteri
Personel (Ig-Drs)
Form Form

—

Sekil 2. 360 Derece Performans Degerlendirme Siireci
Kaynak: Sabuncuoglu, 2005; 195; Kantos, 2013; 65.

Sekil 2’de gorildug tizere 360 derece geri bildirim, bireyin kendisini degerlendirmesi, yoneticilerin
degerlendirmesi, musterilerin degerlendirmesi, is arkadaslarinin degerlendirmesi veya alt kademe personelin
degerlendirmesiyle gerceklestirilir. Bu stireg icerisinde bulunan her birey degerlendiren ve degerlendirilen
konumundadir.

Bu stire¢ uygulanirken genellikle yapilan 13 ortak hata vardir. Bunlari kisaca 6zetlersek; agtk amaglarin
olmamasi, degerlendirmeyi bagka bir amagla kullanilmasi, pilot bir uygulama yapilmamasi, anahtar paydaslari
kapsamamasi, etkili bir iletisimin olmamasi, gizlilik konusunda uzlasilamamasi, déntt kullaniminin agik
olmamasi, insanlara yeterli bilgi kaynagi saglanamamasi, doniitlerin kimden oldugunun agik olmamast,
giivenilir olmayan yonetim ve puanlamalarin yapilmasi, yapilan pilot uygulama disinda var olan sistemle
baglantilar kurulmamasi, bir siirecten daha ziyade bir olay olarak yapilmas:i ve son olarak da etkili bir
degerlendirmenin yapilamayisidir (Wimer ve Nowack, 1998; 70-74, Kantos, 2013; 65-60).

Geri besleme siirecinde yoneticilerin sergiledikleri davranislar da isgorenler icin biyik 6nem tegskil
etmektedir. Performans degerlendirmesi oldukca duyarlt bir konudur. Zira sistemin uygulanmasindan
etkilenecek olan kisiler her tiirli yorumu yapabilitler. Degerlendirme sonuglarina iliskin geri bildirim, ¢alisana
uygun bir dille anlatilmali, anlasilir ve akict bir rapor ile desteklenmelidir. Geri bildirim stirecinde problemleri
gidermede olumlu yaklagimlar gelistirilmeli, calisanin performansini gelistirecek degerlendirmelere yer
verilmeli, objektif olunmalidir. Y6neticinin geri bildirim asamasinda olumlu motivasyon tekniklerini
kullanmasi ve performans hedeflerinin yonetici ve ¢aligan ile birlikte belirlenmesi ¢alisanin is motivasyonu
ve performans gelisimine biyilk katkt saglayacaktir (Barutcugil, 2002; 215). Boylece eksikliklerinin farkina
varan isgoren performansini iyilestirmeye c¢alisacak; bu da orgltin etkinlik ve verimliligine katk:
saglayacaktir.

2.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Uygulama Ilkeleri

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi’nin ardinda yatan mantik, degerlendirmelerin farklt bakis
acist olan kaynaklardan alinmasidir. Bu da degerlendirilen performans hakkindaki yarginin tarafsiz ve gecerli
olmasint saglar. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi’nin uygulanmasindan énce bir uygulama
plant hazirlayarak, yapilmasi gereken hazirliklar 6nceden belirlenmeli ve bu plan izlenerek kurulum asamast
tamamlanmalidur.
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Yoéntemin uygulanmast esnasinda, isletme icinde yontemle ilgili killtiirel degisimin de saglanmasi geregi
g6z ardr edilmemelidir. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi’nin uygulama ilkelerini 7 asamada
aciklayabiliriz. Bunlar (Peters, 2000; 7-9; Levine, 2003):

1)  Uygulamay1 anlamak,

e Olusturulan ana amaca bagl olarak, degerlendirmenin nigin yapilacag ve isgorenler agisindan 6nemi

belirlenerek ana mesajin gelistirilmesi,

e Sirecin planlanmasi ve iletisim materyallerinin belitlenmesi i¢in uygulama planinin hazirlanmasi,

e Herkesi degerlendirme icinde tutmak, verilmek istenen mesajin dogru aktarilmasint saglanmast,

2) Yonetim metodolojisinin belirlenmesi (internet, i¢ ag, veya kagit iizerinde uygulanmast),

3) Kurallart olusturmak,

e Gizliligi korumak, eger bu saglanmazsa isgorenler bu degerlendirmenin herhangi bir terfi ve ticret

getirecegi distincesine kapilip tarafli ve 6nyargili davranabilirler.

4)  Igerigin belirlenmesi ve olusturulan verilerin takibinin zamaninda saglanmast,

5) PD’nin sadece rakamlara bagl kalmayip agiklamalarin dogru aktarilmasinin saglanmasi,

6) Takip ve kontrol,

e Davranis degisimini ilerletmek,

e Grup raportlart olusturmak,

e Gelisim desteklenmeli ve degerlendirme yapilmali.
7)  Gelisme/Kariyer Plant

2.4. 360 Derece Petformans Degerlendirme Sisteminin Ozellikleri

360 Derece Performans Degerleme Sistemi, 1990°h yillarda &zellikle ABD ile Bati Avrupa’da buyik
sitketler tarafindan yaygin bir bicimde kullanilmistir. Giniimiizde hem yoneticiler, hem de isgérenler
tarafindan performanst gelistirme etkili bir yéntem olarak gériilmektedir. Bu yontem ¢alisanin performansi
ile ilgili birden fazla bakis agisint yansitmakta ve performansin her yontyle degerlendirilmesine olanak
saglamaktadir (Barutgugil, 2002; 203; Uyargil, 2008; 42-43).

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ise ¢alisant is ortaminda yakindan gozlemleyebilen farkls
gruplarin gorislerini calisana iletilmesine olanak saglamaktadir (Fox ve Klein, 1996; 20-25). Bu dogrultuda
calisan kendi performanst ile ilgili olarak birden fazla kisinin gériisiinii bir butiin olarak gérebilmektedir.
Sistemde, bireysel performans ve gelisim ile ilgili geribildirimin saglanmasinin yant sira, bir grubun veya
takimin performansi ile ilgili genel egilimlerin de belirlenebilmesi mimkinddr.

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, performanst gelistirme, egitim ihtiyaclarini saptama,
kariyer yonetimi ve 6dil sistemlerini uygulama, potansiyel terfi durumlarini degerlendirme ve tcret
diizenlemelerini ayarlama hedefinde 6nemli bir veri toplama sistemidir (Ergin, 2002; 136-137; Plunkett
ve Attner, 1992; 317).

2.5. 360 Derece Performans Degerlendirme Siirecinde Degerlendirilen Yetkinlikler

360 Derece Performans Degerleme Sistemi; yoneticiler ve sadece isgorenler arasindaki kabul edilebilirligi
icin degil; aynt zamanda 6rglitsel degisime katkilart nedeniyle de yaygin bir kabul alant bulmaktadir. 360
derece degerlendirme yaklasimt icinde kabul gbren temel diisiince, kapsami degisebilmekle birlikte, 8 temel
yetkinlik alaninda personelin performansinin ¢ok yoénli olarak izlenmesidir. Bu alanlar asagida kisaca
Ozetlenmistir (Lassider, 1997; Ludeman, 2000; 46-47; Arslan, 2002; 16-17, Bayram, 2006; 57-58; Ugurlu,
2007; 3; Kara, 2008; 65-60).

1) Liderlik 1 asf:

Liderlik kisisel 6zelliklerin yant sira, davranissal, durumsal 6zellikleri de kapsamaktadir. Organizasyonda
insanlarin sistemin iyilestirilmesi ve mitkemmellestitilmesinde rol almayi istemesi ancak amirleri tarafindan
olumlu yénde yonlendirilmesi ile miimkiindiir. Iste bu asamada kisilerin organizasyondaki liderlik becerileri
farkli alt kriterler ile sorgulanarak ¢ok yonli bir geri besleme alinmaya calisiimaktadir (Edwards ve Ewen,
1996; 28).

e  Given yaratmak ve diiriist olmak,
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e Onder olmak,

e Yetki ve sorumluluklari dagitmak.

2)  lLetisim Giicii

Performans degerlemesi, isgbren ile yoneticisi arasinda ¢ift yonli ve siirekli iletisime dayanan, karsilikli
beklentileri belitleme ve goriis bitligine varma amact tasimaktadir. Giniimiizde calisanlarin iletisim
becerisinin yitksek olmasi, cevresindekilerle iletisim icinde olmasi, dinleyebilmesi, olaylara empati ile
yaklasabilmesi 6nem kazanan degetler arasina girmistir. Bu dustince 1s181nda asagidaki konular performans
agisindan sorgulanmaktadir.

e Bagkalarint dinlemek,

e  Sirecler hakkinda bilgi sahibi olmak,

e Etkili bir yazili ve s6zIu iletisim becerisine sahip olmak.

3)  Insanlarla liskileri

Orgiitlerde sinerji kavraminin yayginlasmast ile beraber takim calismast da son derece 6nem kazanmustir.
1§g6renler arasindaki iliskileri gelistirmek, onlari takim ¢alismasina 6zendirmek ve yonlendirmek gibi kritetler
sorgulanarak mevcut iliskilerin seviyesine yonelik geri bildirimler alinmaya calistimaktadir. Her seviyedeki
calisanin birbiri ile olan iliskileri 6rglitsel performanst da direkt olarak etkilemektedir. Agsagidaki temel
kriterleri c¢alisanlar bazinda sorgulayarak mevcut iliskilerin seviyesine yonelik geri besleme alinmaya
calisilmaktadir.

e  Personel iliskilerini gelistirmek,

e  Takim basarilarini yonlendirmek ve 6zendirmek.

4)  Gorevindeki Y onetim Giicii

Ozellikle meslek hayatlarinin  ortasina gelmis ya da sonuna yaklasmis isgorenlerin becerilerini
gincellestirmek, performanst yikseltmek ve isgorenleri Grgiitte tutmak bakimindan cok dnemlidir. Bu
isgorenleri yeni gelismeler hakkinda bilgilendirmekte, onlara yeni beceriler edinme ve bagka meslek
sahalariyla ilgilenme olanagt saglamakta, 6rgiitii canli tutmakta ve verimli bir ¢alisma ortami yaratmaktadir
(Palmer, 1993; 82).

Isin etkili bir sekilde yonetilmesi calisan temelinde arastirilmaktadir. Farklt seviyelerde etkili yonetimden
tam olarak ne algillandig1 ortaya konularak, algilanmast gereken boyutu ile arasindaki fark c¢ikarilmaktadir.
Boylece sisteme verilecek geri beslemeler araciligt ile etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarin etkin
kullaniminin arttirlmast amaglanmaktadir. Isin yonetimi asagidaki kriterler sorgulanarak arastiriimaktadir:

e Etkili calismak,

e Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek,

e 5 konusunda gayretli ve yetenekli olmak.

5)  Astlarina Yetistirmesi

CGagimizin yogun is yasantist cogu organizasyonda istemeden de olsa bireyselligi 6n plana ¢ikarmaktadir.
Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu bilgileri baskalarina aktarmada gésterecegi istedi tesvik etmek,
digerlerine motive edici bir katki saglayacaktir. Burada bu bilgi transferinin somut goéstergeleri aranarak
performansa katkist arastirilmaktadir:

e  Bireysel yeteneklerin kegsfedilip yetistirilmest,

e  Sabirh, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmast,

e Basarli bir motivasyon politikasi izlenmesi, ekstra ¢abanin édillendirilmesi.

6)  Personeli Gelistirmesi

Bu kriter ¢ercevesinde sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve yetistirilmesi konusunda ¢alisanlarin
sorumluluk hissetmesi ve orglitsel kaynaklarini bu konuda yonlendirmesi arastirilmaktadir. Asagidaki
kriterler cercevesinde farklt bakis acilarindan geri besleme alinmaktadir:

e  Uygulamalarda sorumlu ve karatli bir 6rnek gosterilmest,

. Iyile§tirme icin arayis icinde olunmast,

e Olumlu digtince sistemine sahip olunmasi.
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7)  Degisimlere Uyabilmesi

Organizasyon icinde herkesin degisime actk olmast ve kendisini yenilemeye hazir olmast gerekmektedit.
Asagidaki kriterler sorgulanarak organizasyon icindeki calisanlarin degisime ayak uydurabilme Szellikleri
farkli bakis agilarindan sorgulanmak istemistir:

e  (evreye ve sartlara uyabilmek,

e  Yaraticl disiinmek ve uygulamak,

e Degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek.

8)  Sonug Odaklilike

Bu degerlendirmeler kisilerin kariyer ve kisisel gelisiminde yol gosterici olup, sirket i¢i calisan
memnuniyetini ve verimliligi arttirmaktadir. 360 Derece Performans Degerlendirme, hem organizasyona
hem de calisanlara geri bildirim vermesi agisindan yonetsel yapisinin en 6nemli bilgi kaynagidir ve
organizasyonun biitiin fonksiyonlarinin uyum icerisinde ¢alismasinin teminatidir.

2.6. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Avantajlar
360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi’nin bazi avantajlart séyle 6zetlenebilir (Garavan vd.,
1997; 140-141; Ludeman, 2000; 46-47; Aytag, 2003; Illeez ve Giinet, 2006; 327).

e Kapsamli ve Objektif Geri Bildirim: Birden fazla degetlendirme grubunun (calisanin
arkadaglarindan, astlarindan ve yoneticilerinden gelen geri bildirimler) olmasi, verilen geri bildirimin
daha kapsamli ve objektif olmasini saglamaktadir. 360 derece geribildirim yonteminde farkl
kaynaklardan geribildirim alinmasi geribildirimin objektifligini garanti etmemektedir (Yimaz, 2005;
40). Ancak, tek bir kisinin gbristiniin 6l¢t alindigt sistemlere gore daha sagliklidir. Kisinin, yaptigt isle
ilgili calisma arkadaglarinin fikirlerini 6grenmesi o kisi icin ufuk acict olabilir (Barutcugil, 2002; 206).
Ayrica, béyle bir sistem, geri bildirim siirecine bir¢ok kisinin katilmasindan dolay1 yoneticilerin de igini
oldukea kolaylastiracaktir.

e Caliganin ya da Belli Bir Takimin Giiglii ve Gelismeye Agik Alanlarini Belitlemek: Belirli
takimlar temelinde gliclii ve gelisime agik alanlarin tespit edilmesine ve departmanlar bazinda gelisim
planlart olusturulmasina olanak vermektedir. Takim Uyeleri gelecekte birbitleri hakkinda fikirlerini
paylasacaklarini bildiklerinden daha bilingli ve sorumlu bir sekilde davranacaklardir (Barutcugil, 2002;
204). Bu durum daha verimli bir takim calismast ortami yaratabilir. Tyi planlanmus bir siiregle calisanlar
arasindaki iletisim iyilestirilebilir.

¢ Kariyer Geligimi I¢in Sorumluluk Alma: Cesitli sebeplerden dolayi, birgok kurum calisanlarinin
kariyer gelisimi icin ayirdiklari kaynaklari azaltma egilimindedirler. Degisik degerlendiricilerden
alinacak fikitler, ¢calisan icin kisisel kariyer gelisimi hakkinda yol gosterici olabilir. Calisanlarin bircogu,
360 Derece Performans Degerleme geri bildirim sisteminin, klasik anlamda amitlerinin yapacagt
degerlendirme sonucunda saglanan geribildirimden ¢ok daha gelistirici ve faydali oldugunu
dustinmektedir.

e Azalan Ayrimcilik Riski: 360 Derece Performans Degerlendirme temel olarak ¢alisanin Gsti, ast,
calisma arkadast (akran, denk), mdusterisi ya da tedarikcisi konumundaki farkli kaynaklardan
performanst ve potansiyeli konusunda bilgi toplama anlayisint esas almaktadir. Geri bildirim farkl
pozisyonlarda, degisik Ozellikler tastyan kisilerden geldigi icin; ik, yas, cinsiyet gibi faktorlere
dayanarak yapilan degerlendirmelerin yaniltict etkileri azalmaktadir.

o lyilegsen Hizmetten Yaratlananlarin Memnuniyeti: Hizmetten yararlananlarin geri bildirimlerini
de dikkate alan bir performans degerlendirme sisteminde, her ¢alisan sorumlu oldugu triin ya da
hizmetler hakkinda detayli gériislere ulasabilir. Bu bilgiler ¢alisana iriin ya da hizmetlerin kalitesinin
ve glvenilitliginin iyilestirilmesi acisindan yardimet olacak ve sonugta genis kitlelerin memnuniyeti
saglanabilecektir.

¢ Gelisim ve Egitim Ihtiyacin1 Belirleme: 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi sayesinde
calisanlarin eksiklikleri detaylt bir sekilde tanimlanabilir. Béylece birimler arast sorumluluklar ve
hizmet i¢i egitim gibi bircok konuda programlar yapilabilir. Gelisim ve egitim planlarina kapsamli veri
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saglanabilir. Degerlendirmeye katilacak olanlarin egitilmemesi ve yetersiz egitime tabi tutulmast da
sisteme karst olumsuz tepkilerin olusmasina yol acabilmektedir.

360 Derece Performans Degerleme Sistemi, mevcut degerlendirme sisteminin yerini almaktan daha ¢ok
degerlendirici igin destekleyici bir unsur olarak kullanilmaktadir (Edwards ve Ewen, 1996; 37). Dikkatli
uygulanildiginda katilimeciligt arttirmakta, calisanlar arasinda gliven ve memnuniyeti yiikseltmekte ve iletisimi
gliclendirmektedir.

2.7. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Dezavantajlar

360 derece geribildirim siirecinin olumsuz yonleti de bulunmaktadir. Bu olumsuz yonleti bilmek, bu
sistemleri uygularken yanlis yollara sapmamak acisindan ¢ok énemlidir. Bunlari soyle agiklayabiliriz (Aytac,
2003; 1lleez ve Giiner, 2006; 327; Kaynak ve Biilbiil, 2008; 271; Uyargil, 2008; 102-111):

Tasarim Agamasindaki Hatalar: 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi’nin sirkete girisi,
genellikle Insan Kaynaklari Departmanindan bir uzmanin tavsiyesiyle ya da seminerde tanismis bir
yOneticinin 6nciliik etmesiyle olur. Tim yeni programlarin bir kurumda uygulamaya konma
agamasinda oldugu gibi, bu degisim de kurallar dogrultusunda uygulamaya konulmalidir. Yeni
strecten etkilenecek tim kisilerin de fikri alinarak dogru bir siire¢ tasarlanmalidir. Bu asamada,
yapilacak yanlisliklar performans degerlendirme stirecini bagarisizliga mahkum edecektir.

Surecle ﬂgﬂi Gergekdist Beklentiler: 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi tam bir
performans yonetim sistemi degildir. Bu sistem, kompleks bir gelisim sisteminin 6nemli bir parcast
olarak algilanmalidir. Sistemi uygulayanlar, geri bildirimlerden ¢ok fazla sey beklemek gibi bir hataya
kapilabilir ve bir siire sonra katithimecilarin destegini kaybedebilitler.

Is Arkadaslart ve Astlar Tarafindan Degerlendirme Yapilmast: Isgorenlerin kendi diizeylerinde olan
veya yakin iliskide bulunduklari is arkadaslart ve astlart tarafindan yapilan degerlendirmelerden saglikli
bir sonu¢ elde edilebilmesi igin, birbitlerini degerlendirecek kisilerin stirekli karsihikli etkilesim
icerisinde bulunmalart gerekmektedir (Uyargil, 2004; 39).

Degerleyiciden Kaynaklanan Hatalar: Degetleyici sayist arttigt icin, degetleyicilerden kaynaklanan
hatalar da artmaktadir. Performans degerlemede siklikla karsilasilan bu durum performansin saglikls,
adil ve rasyonel bir bicimde 6lciilmesini gliclestirmektedir. Degetleyici sayisinin artmasiyla birlikte
degerleme stirecinin karmagikligt zaman problemlerine sebep olur ve maliyet artar.

Stirece Bitiinliik Kazandirmadaki Eksiklikler: 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi’nin
basarili olmast igin, sistemin Orgitiin stratejik hedefleriyle uyumlu olmast gerekir. Eger kurum daha
Once cesitli is tanimlart ve yetkinlikler belitlemisse, yeni sistemde bunlara uygun olarak tasarlanmalidir.
Eger sistem Orgutiin genel amacin destekleyici nitelikte degil de sonradan bir ek niteligindeyse
sistemden yetetli verim alinamaz.

Yetersiz Egitim ve Siire¢ Bilgisi: Ast, yetersiz oldugu ve gelistirilmesi gereken konularda amirinden
destek bekler. Performans degerlendirme formlarinda amirlerin belirttigi 6neri ve goriisleri astlarin bu
beklentilerini her zaman tatmin edemeyebilir. Performans degerlendirme siirecine katdlacak tiim
calisanlarin stire¢ hakkinda egitim almasi, yapict geri bildirimler yaratmasi ve sonuglart yorumlamayt
Ogrenmesi gerekmektedir.

Eksik Bilgi: 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi’nde geri bildirimi saglayan kisiler
genellikle gizli tutuldugu icin, belirsiz yorumlar ve degisik degerlendirmeler hakkinda daha fazla fikir
almak, calisanlar icin imkansizlasmaktadir. Bu sebepten dolay, bu geri bildirim sonuglarin
yorumlamak tizere uzmanlasmis insan kaynaklari calisanlarinin varligt cok 6nemlidir (Edwards ve
Ewen, 1996; 29).

Asirt Kagit Israfi ve Bilgi Giris Yukii: Geleneksel yontemlerde iki kisi arasinda tek bir form araciligtyla
gerceklesen stireg, katitimeilarin artmastyla icinden ¢ikilmast zor bir hal alabilir. Asirt bilgi yiikiinden
dolay1, hangi bilgiye tepki vermenin gerekli olacagt kestirilemeyebilit.

360 Derece Performans Degerleme Sistemi, merkezinde ¢alisan kisinin kendisi olmak tizere degerlenen
kisiyle birlikte diger biitin ¢alisan ve is baglantilarindan geri besleme almayt amaglayan bir uygulamadir. Bu
ylzden farkls seviyelerdeki personellerin ayni sorular ile sorgulanmasi gegerlilik acisindan ¢ok dogru olmayan
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bir yaklasimdir. 360 derece geri besleme uygulamalarina genel olarak bakildiginda yukaridaki temel kriterler
iginda Orgltsel farkliliklarin dikkate alinarak isletmelerin kendi yapt ve gercekleri dikkate alinarak
degerlendirme Sl¢eklerinin hazirlanmast ve alt kritetlerinin belirlenmesi gerektigi sGylenebilir.

SONUC

Isletme performanst ¢ok boyutlu bir yapidir. Bu yapi igerisinde sadece ortaklarin ve hissedarlarin
cikarlarinin ve beklentilerinin tatmin edilmesi firmanin gelecegi icin yetetli degildir. Etkin bir isletmenin
ontine ¢ikan firsatlart kullanma yetenegi genellikle isletme icinde bulunan yetenekli insanlarin bir araya
getirilmesi ve etkili bir sekilde yonetilmeleriyle dogru orantilidir. Sadece yukaridan agagiya ya da asagidan
yukartya yapilan bir degerlendirme sistemi, isletme etkinligi icin gercekei bir katma deger saglamayacakur.

Cagimizin en belirgin Ozelliklerinden birisi, sirekli ve hizli bir degisim siireci icinde bulunmasidir.
Kiresellesen diinyada isletmelerin rekabet edebilmeleri i¢in yeni yonetim tarzlari gelistirmeleri ve bu tarzlari
uygulayabilir olmalar1 6nem tasimaktadir. Rekabete dayanabilmenin en o6nemli unsurlarindan biri
verimliliklerini artirmalaridir ve bunu da degisen yo6netim tarzlarini organizasyonlarina uygulayarak
gerceklestirebilitler. i§g6renlerin ve yoneticilerin gelisimlerini g6z Oniinde bulunduran performans
degerlendirme faaliyetlerinin planlanarak uygulamaya gecilmesi, isletmenin hizli degisimlere ayak
uydurabilmesini saglayabilecektir.

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi’ni kullanan kurumlar calisanlarinin performansinin
tyilestirilmesine yonelik cok yonli bir geribildirim aracina sahip olmus olacaklardir. Bu sayede de zaman
icindeki gelisimin takip edilebilmesi, odaklanilmasi gereken yetkinliklerin belirlenebilmesi miimkiin olacaktr.
Yoneticiler kendi ¢alisanlarinin performanst hakkinda daha genis ¢ercevede bilgi sahibi olabilecektir. Ayrica
360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi calisanlara gevresindeki kisilerin kendi performansi
hakkindaki algist ile kendi algisini kargilastirma olanagi sagladigindan, calisanlarin kisisel farkindaliginin
artirllmast miimkiin olacaktir.
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