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	PERFORMANS DEĞERLENDİRME SÜRECİNDE 360 DERECE GERİ BİLDİRİM SİSTEMİ

	


*Kürşad YILMAZ

ÖZET
Bu çalışmanın amacı, performans değerlendirme süreci hakkında bilgi vermek ve bu süreçte kullanılan yöntemlerden birisi olan 360 derece geri bildirim sistemini irdelemektir. Bu amaçla ilk önce performans, performans değerlendirme, performans değerlendirmenin amaçları, önemi, aşamaları ve performans değerlendirme modelleri gibi konulara değinilmiştir. Daha sonra da 360 derece geri bildirim sistemi, bu sistemin amaçları, önemi, parametreleri, bu süreçte yapılan hatalar ve 360 derece geri bildirim sisteminin sınırlılıkları, negatif yönleri gibi konulara yer verilmiştir. 

Anahtar Kelimler: Performans, Performans Değerlendirme, 360 Derece Geri Bildirim Sistemi. 
360 DEGREE FEEDBACK SYSTEM IN PERFORMANCE ASSESMENT PROCESS

ABSTRACT
The aim of this study is to give information about performance assessment and to study the 360 degree feedback system which is a method used at this process. For this purpose, performance, performance assessment, targets, importance, steps and model of performance assessment were examined first. Afterwards, 360 degree feedback system, target, importance, parameters of this system, mistakes done during the process and negative sides of 360 degree feedback system were searched. 
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GİRİŞ

Örgüt, yönetim, denetim ve değerlendirme gibi alanlarda yaşanan gelişmeler işgörenlerin değerlendirilmesine ilişkin bakış açısını büyük oranda değiştirmiştir. Örgütler düzenli olarak kendini yenileyen, değişimlere kendini uyarlayabilen, değişimleri yönlendirebilen, bilgiyi üreten, takip eden ve kendine uyarlayan yapılar olarak düşünülmektedir. Yaşanan bu gelişmeler, işgörenlerin de sürekli olarak geliştirilmesini ve yeni bilgileri işlerine uyarlamasını gerektirmektedir. Çünkü bilgi sürekli olarak yenilenmekte ve bilginin takibi her geçen gün zorlaşmaktadır. Bu değişmeler sonucunda denetim ve değerlendirme artık, bir performans değerlendirme süreci olarak görülmekte, sistemler bu yönde gelişmekte ve işgörenlerin performanslarının değerlendirilmesine ayrı bir önem verilmektedir. Çünkü yaşanan gelişmeler işgörenlerin performanslarını değerlendirmeyi ve yükselme, ödüllendirme, eğitim ihtiyacı, bireysel gelişim, örgütsel gelişim gibi konuların işgören performansına göre yapılmasını gerekli kılmaktadır. Son yıllarda örgütler için önemli konulardan birisi de, yeterliği ve performansı yüksek işgörenlerin olduğu bir örgüt oluşturmaktır. Bu bağlamda, örgütler de performansı ve yeterliği yüksek bireylere ihtiyaç duymaktadır. Bundan dolayı da performans değerlendirme giderek daha önemli bir hale gelmektedir. 

Performans değerlendirme sürecinde kullanılan farklı yöntemler bulunmaktadır. Bu yöntemlerden birisi 360 derece geri bildirim sistemidir. Bu çalışmada performans, performans değerlendirme, performans değerlendirmenin önemi ve aşamaları gibi kavramlara değinildikten sonra 360 derece geri bildirim sisteminin ne olduğu, hangi durumlarda kullanıldığı, hangi şartlarda verimli olduğu, amaçları, parametreleri ve olumsuzlukları gibi konulara değinilmektedir. 
PERFORMANS DEĞERLENDİRME

Performans değerlendirmenin ne olduğuna geçmeden önce performans kavramının tanımlanmasında yarar görülmektedir. Performans kavramı ile ilgili olarak yapılmış olan tanımlardan bazıları şunlardır:

Performans kelimesi, belirli bir zaman birimi ya da dilimi içerisinde üretilen mal ya da hizmet miktarı anlamına gelmektedir(13). 

Performans, bireyin bütünlüğü ile örgüt hedeflerinin etkileşiminin sonucudur(1). 

Performans eşittir başarı ve başarısızlıktır(29). Bu tanımda da görüldüğü gibi örgüt işgörenleri yaptıkları işlerde başarılı olabilecekleri gibi başarısız da olabilirler. 

Örgütsel davranış açısından performans, işgörenlerin örgütsel amaçları gerçekleştirmek için görevi çerçevesinde yerine getirdiği eylemlerinin ve işlemlerinin sonunda elde ettiği mal, hizmet ve düşünce türünden üründür(6). Bu bağlamda performans, işgörenlerin verimli olmaları bakımından “verimlilik ve etkililik” kavramlarıyla ilgilidir(10). 

Performans kavramı ile ilgili farklı tanımlara rastlamak mümkündür. Ancak yapılan kimi tanımlarda görülen ortak nokta; olması gereken ile olan arasındaki farka vurgu yapılmasıdır. Yani performans bir anlamda işgörenlerin bir işi yaparken gösterdikleri başarı düzeyini ifade etmektedir. Kimi örgütler için, işgörenlerden beklenen davranışlar ile işgörenlerin gösterdiği davranışlar arasındaki fark performans ölçütü olarak ele alınmaktadır. Performansın beklenene göre gerçekleştirilen başarı düzeyi olarak algılanması, yukarıdaki tanımlarda da görüldüğü gibi verimlilik ve etkililik kavramlarını akla getirmektedir. 

Etkililik kavramı sözlük anlamı ile, beklenen bir etkiyi meydana getirme yeteneği, bu etkiyi doğuran çıktılar, çok belirli ve olgusal sonuçlar gibi anlamlara gelmektedir(28). Örgütlerde etkililik ise ortak amacın gerçekleştirilmesi ile ilgilidir. Amacın gerçekleştirilme derecesi, etkililiğin ölçütüdür(4). Yani etkililik, örgütün amaçlarına ulaşma derecesidir. 

Etkinlik ise, anlam olarak, bir sonuca ulaştıran ya da bir amacı gerçekleştiren eylemi ifade etmektedir. Verimlilik ise, olabildiğince az maliyet ile en üst düzeyde sonuç elde etme olarak tanımlanmaktadır(28). Sonuç olarak verimlilik, eldeki kaynakları israf etmeden amaca ulaşılması olarak görülebilir. Bu noktada örgütlerden beklenen en önemli görevlerden birisinin örgütteki etkililik ve verimliliğin gerçekleştirilmesi olduğu söylenilebilir. 

Sonuç olarak performans, başarı gösterme, amacı gerçekleştirme, iş başarma, ürün elde etme, bir işi bitirme, verim elde etme gibi bir dizi işlem ve eylemlerin sonucunu bildiren bir kavramdır(5). Performansın, maaş artışları, ödüller ve yükseltmeler gibi durumların belirlenmesinde bakış açısı sağlaması(18), olanla olması gereken arasındaki fark olarak algılanması değerlendirme sürecini gerekli kılmaktadır. Yani performans değerlendirmenin yapılması ve buna yönelik sistemlerin kurulması gerekmektedir. 
Performans değerlendirme, bir değerlendiricinin önceden saptanmış standartlarla karşılaştırma ve ölçme yoluyla, işgörenlerin işteki performansını değerlendirmesi sürecidir(24). Performans değerlendirme, bireyden beklenen ile bireyin ulaştığı sonucun karşılaştırılması(1) olarak da tanımlanmaktadır. 

Ancak performans değerlendirme örgüt içerisindeki tek bir kişinin gerçekleştireceği bir süreç değildir. Performans değerlendirme sürecinin basamaklarını aşağıdaki gibi özetlemek mümkündür(10):

1. Performans standartlarının oluşturulması.

2. Oluşturulan standartların beklentiler ile bağlantısının kurulması.

3. Performansı ölçmek için işgören gözlemlerinin, istatistiksel raporların, sözlü ve yazılı raporların kullanılması.

4. Gerçek performans ile standartlar arasında bağlantı kurulması.

5. Değerlendirmenin işgörenler ile tartışılması.

6. Gerekli düzeltici eylemlerin başlatılması. 

Yukarıda sıralanan basamakların nasıl gerçekleştirileceği ya da örgüt içerisinde kim tarafından yapılacağı soruları performans değerlendirmeye yönelik farklı bakış açılarını ve modelleri ortaya çıkarmıştır. Yukarıda sıralanan amaçlarla yapılan performans değerlendirme sürecinde kullanılan birçok model bulunmaktadır. Bu modellerden bazıları şunlardır(12): Basit sıralama yöntemi, ikili karşılaştırma yöntemi, zorunlu dağılım yöntemi, grafik dereceleme ölçekleri, davranışa dayalı değerlendirme ölçekleri, davranışsal gözlem ölçekleri, kritik olaylar yöntemi, ağırlıklı kontrol listesi yöntemi, amaçlara göre yönetim, doğrudan indeks yöntemi ve 360 derece geri bildirim ya da performans değerlendirme sistemi. 

Ancak niçin işgörenlerin performanslarının değerlendirilmesi gerekmektedir? Bu sorunun cevabı performans değerlendirmenin amaçlarını ortaya koymaktadır. 

PERFORMANS DEĞERLENDİRMENİN AMAÇLARI

Performans değerlendirme ödül sistemi, örgüt birimlerinin ve işgörenlerinin geliştirilmesi ve temel standartların belirlenmesinde kullanılmaktadır. 

Performans değerlendirmenin altında yatan amaç aslında örgüt işleyişinin geliştirilmesi ve örgütün amaçlarına ulaşma derecesinin artırılmasıdır. Yani bir anlamda performans değerlendirme çalışmalarının özünde; planlanan performansın sağlanması ve geliştirilmesi için gerekirse örgütün geliştirilmesi vardır. Çağdaş örgüt anlayışı da örgütlerin çevresel değişikliklere göre sürekli olarak kendilerini yenilemelerini ve uyarlamalarını gerektirmektedir. 

Çalışmanın bundan sonraki bölümünde bir performans değerlendirme sistemi olarak 360 derece geri bildirim sistemi ele alınmaktadır. Günümüzde performans değerlendirme sistemleri örgütün her kademesindeki işgörenlerden geri bildirim almayı gerektirmektedir. Bu da 360 derece geri bildirim sistemini öne çıkarmaktadır(19). 360 derece geri bildirim sistemi örgüt içerisindeki bütün unsurların etkin iletişim içine girmelerine ve birbirlerini değerlendirmesine olanak tanıyan bir süreçtir. 

360 DERECE GERİ BİLDİRİM SİSTEMİ

Geri bildirim, performans ya da davranış hakkında, performans ya da davranışın onaylanıp gelişmesini sağlayacak bir hareketi uyaran bilgi desteği(26) olarak tanımlanmaktadır. Bu açıdan geri bildirim, örgüt içerisinde işgörenlere örgüt tarafından verilen işler veya diğer eylemlerle ilgili olarak bilgi alınmasıdır denilebilir. 

Yukarıda tanımı verilen geri bildirimin sağlanması esasına dayanan 360 derece geri bildirim sistemi ise, kişilerin davranışları ve bu davranışların etkileri hakkında yönetici (patron) ya da yöneticilerden, diğer örgüt üyelerinden, proje takımı üyelerinden, örgüt içi ve örgüt dışı müşterilerden ve kaynak sağlayıcılardan direkt olarak geri bildirim alınmasını gerektiren bir süreç(15) olarak tanımlanmaktadır. 

360 derece geri bildirim sistemi, 360 derece performans değerlendirme, 360 derece çoklu değerlendirme, 360 derece geribildirim değerlendirme, üst değerlendirme, tam daire geri dönüt, eş inceleme(30; 11), çoklu geri dönüt, çok kaynaklı geri dönüt, grup performansı inceleme(15; 14), yükselen geri bildirim(11) gibi isimlerle de bilinmektedir.

360 derece geri bildirim sistemi işgören davranışları ve bu davranışların onların etkililiğine etkisi hakkındaki görüşler ile ilgili geri bildirimleri gerektirmektedir(14). Bu sürecin amacı, tüm bireylere, güçlü ve zayıf yönlerini anlamalarında yardım etmek ve profesyonel gelişim desteği gerektiren yönlerini görebilmelerini sağlamaktır. 
360 derece geri bildirim sisteminin diğer bir amacı da çalışanlara farklı kaynaklar tarafından geribildirim verilmesini olanaklı kılarak, çok yönlü kişisel gelişimi sağlamaktır(7). 360 derece geri bildirim sisteminin kullanılma sebeplerinden birisi, örgütsel değişimin ölçülmesi ve değişim sonunda işgörenlerin rollerinde değişimin ve işgörenlerin buna karşı tutumlarının belirlenmesidir(14). Bu bağlamda 360 derece geri bildirim sistemi, problemlerin belirlenmesini, problem kaynaklarının belirlenmesi için mevcut ortam ve içeriğin analizini, kaynakların işe koşulmasını (hem finans hem de zaman ile ilgili) ve sürecin gerçekleşmesi için detaylı bir planlamayı ve bütün bunları takip etmeyi gerektiren bir süreçtir(15). 

360 derece geri bildirim sistemi işgörenlerin değerlendirilmesinde birçok kaynaktan veri elde edilmesini sağlamaktadır. Dolayısı ile de işgörenlerin kendilerini değerlendirebilmelerine olanak sağlanmaktadır. Wimer’e göre 360 derece geri bildirim sisteminin arkasındaki güç budur(32). Yani işgörenlere kendileri hakkındaki geri bildirimlerin dürüstçe sağlanmasıdır. 

İdealde, 360 derece geri bildirim sistemi sürecinde, kişilerin öğrenme fırsatları ve işgörenlerle ilgili olarak diğerlerinin görüşlerinden azami düzeyde yararlanılmasına önem verilmekte ve bu durum duyarlı bir şekilde yönetilmektedir(32). Bu bağlamda 360 derece geri bildirim sistemi performansın geliştirilmesine, pozitif kültür değişiminin oluşturulmasına ve işgörenlerin geliştirilmesine yardımcı olmuş olmaktadır(22). 360 derece geri bildirim sistemi örgüt ve yönetimi geliştirme çalışmalarının bir parçası olarak da görülmektedir(2). Bu açıdan bakıldığı zaman 360 derece geri bildirim sistemi modern ve modern sonrası örgüt yapılarının oluşturulmasında önemli bir yere sahiptir. Çünkü modern ve modern sonrası örgüt yapılarında bireyler yapının merkezine alınmakta ve bireylerin geliştirilmesine önem verilmektedir. 

360 derece geri bildirim sistemi yukarıda sıralanan özellikleri ile tek bir denetmen tarafından yapılan değerlendirmelerden farklılaşmaktadır. Bu farklılıklar Çizelge 1’ de görülmektedir(14):

Çizelge 1. 360 Derece Geri Bildirim Sistemi İle Sadece Denetmenlerin Yaptığı Değerlendirmenin Karşılaştırılması

	Sadece Denetmenlerin 
Yaptığı Değerlendirme
	360 Derece Geri Bildirim 
Sistemi

	· Sistem yalnızca yönetim tarafından tasarlanır.

· Sınırsız denetmen gücü vardır.

· Denetmenin yargıç rolüne vurgu vardır. 

· Denetmenin dürüstlüğüne güvenilir. 
	· Sistem gelişimi katılımcıdır. 

· Denetmenlere iş arkadaşlarından katılımcı bilgi verilir. 

· Denetmen tarafından koçluğa vurgu yapılır. 

· Dürüstlük ve hakkaniyete garanti verilir. 


Çizelge 1’de de görüldüğü gibi tek bir denetmen tarafından yapılan değerlendirmeler işgörenlerin katılımından yoksundur, sistemin geliştirilmesi işi yönetimden beklenmektedir. Bu yönü ile amirler ya da yöneticiler tarafından yapılan bu değerlendirmeler hem performans hem de potansiyellerin belirlenmesinde yetersiz kalmaktadır. Ancak 360 derece geri bildirim sisteminde sistemin gelişimi katılımcılığı gerektirmektedir. 360 derece geri bildirimin bu yönü ise işgörenlerin hem değerlendirilmesini hem de potansiyellerine ilişkin bilgi elde edilmesini sağlamaktadır. Yani geleneksel yöntemler üst yönetim kademesine, 360 derece geri bildirim sistemi gibi uygulamalar ise örgütteki bütün katılımcılara vurgu yapmaktadır. 

Buna göre 360 derece geri bildirim sisteminde değerlendirme yapanlar şöyle sıralanmaktadır(8; 14; 20): 1) Üstler (yöneticiler), 2) astlar, 3) katılımcılar (çalışma arkadaşları ve çalışanın kendisi) ve 4) müşteriler. 360 derece geri bildirim sürecinde görüldüğü gibi, işgörenlerle ilgili bilgiler, o kişinin direkt olarak ilgili olduğu kişilerden, yöneticilerden, katılımcılardan, proje takımlarından ve müşterilerden elde edilmektedir. Bu özelliği ile 360 derece geri bildirim sistemi çerçevesinde, performans değerlendirme sürecine iç ve dış müşterilerin ya da paydaşların katılımı sağlanmaktadır. 

360 derece performans değerlendirme, sistemi çok yönlü olarak sürekli sorgulamayı ve çalışanların performansı hakkındaki bilgiyi, çalışan ile farklı ilişkilere sahip çok değişik kaynaklardan toplamayı amaçlamaktadır. Bundan dolayı bu süreçte, yukarıda sıralanan dört kaynaktan geri bildirim alınmasına, geri bildirim alıcılarının kişisel özelliklerine ve geri bildirim alıcılarının iş ile ilgili genel durumlarının kavranmasına dikkat edilmelidir(20). Çünkü performans değerlendirme süreci, işgörenlerin daha iyi tanınmasında kullanılan etkili bir araçtır. Buradan elde edilen bilgilerin de tarafsız ve gerçekçi olması önem taşımaktadır. 
Noe bu süreçte dikkat edilmesi gereken durumları şöyle sıralamaktadır(23): 1) Değerlendiriciler kim olacak, 2) değerlendiricilerin gizliliği nasıl sağlanacak, 3) hangi davranış ve beceriler iş ile ilgilidir? 4) değerlendirici olması talep edilen her bir işgörenin tam katılımı ve görevlerini tamamlaması nasıl sağlanacak? 5) geri bildirim raporu ne içerecek? 6) yönetim geri bildirim alacakları ve onların geri bildirimleri doğrultusunda çalışmalarını nasıl tayin ve taahhüt edecek.

Yukarıda sıralanan maddeleri 360 derece geri bildirim sisteminin parametreleri olarak görmek mümkündür. 360 derece geri bildirim sisteminin amacına ulaşabilmesi için bu sistemle ilgili aşağıdaki parametrelere dikkat edilmesi gerekmektedir (8).

1. Değerlendirenler belirlenmelidir.

2. Neyi ölçecek, neyi ölçmeyecek? Verilerin gözlenebilir, önemli ve tahmin edilebilir olması.

3. Değerlendirme amaçları belirlenmelidir: Geçerli testler, geri bildirim, hak edilen ücret gibi.

4. Sonuçların gizliliği. İnsanlar bu süreçte elde edilen sonuçların diğer kişiler tarafından bilinmeyeceğini bilmelidir. 
5. Değerlendirmenin sıklığı: Her yıl en az bir ya da iki kez yapılmalıdır.

6. Değerlendirmenin zamanı.

7. Geri bildirim tipleri ve sıklığı.

8. Bireysel ya da grup olarak değerlendirme.

9. Diğer insan kaynağı fonksiyonları ile ilişkiler.

10. Değerlendirme için yeterli zaman.

11. Veri toplama sürecinin şekli.

12. Değerlendirenin motivasyonu ve yeteneği.

13. Performans sınırları.

14. Görevin özellikleri.

15. Örgüt iklimi. 
Ancak 360 derece geri bildirim siteminde kullanılacak olan bu parametreler ile ilgili olarak birtakım sıkıntılar ve yanlış anlamalar da yaşanmaktadır. Örneğin; işgörenlere verilecek gelişme ile ilgili geri bildirimler ya da performans değerlendirmenin bağlanacağı ödül, prim ve tazminatlara karar verilmesi gibi konularda sıkıntılar vardır(14). Ancak, 360 derece geri bildirim sisteminde izlenecek, değerlendirilecek ve yeterlik sağlanacak genel kabul görmüş alanlar da bulunmaktadır(3): 1) İletişim, 2) liderlik, 3) değişimlere uyum, 4) insan ilişkileri, 5) görevin yönetimi, 6) üretim ve iş sonuçları, 7) başkalarının yetiştirilmesi ve 8) işgörenlerin geliştirilmesidir.

360 derece geri bildirim sisteminin etkililiğini artırmak için örgütte performans değerlendirme sistemine paralel olarak şu çalışmalar da yapılmalıdır(22): 1) İş stratejileri insan kaynakları sistemi ile bütünleştirilmelidir, 2) geçerli kapasite oluşturulmalıdır, 3) çabuk geri bildirim verilmelidir, 4) açık ve spesifik sonuçlar verilmelidir, 5) faydalı planlama ve gelişmeye destek olunmalıdır, 6) ölçülebilir gelişme sistemi oluşturulmalıdır. 

Özet olarak, 360 derece geri bildirim sistemi, işgörenlerin performanslarının yöneticiler, eşit düzeydeki iş arkadaşları, astları, kendisi ve örgüt müşterileri tarafından değerlendirilmesine dayanmaktadır. Bu durum, performans değerlendirmede farklı bakış açılarının bulunmasını sağlamakta ve sürecin geçerliliğini artırmaktadır. Geleneksel değerlendirme sistemlerinde yöneticilere verilen değerlendirme sorumluluğu, burada bütün önemli paydaşlar tarafından paylaşılmakta ve değerlendirme sürecinin örgüt içi demokratikleşmeye katkı yapması beklenmektedir. 

360 DERECE GERİ BİLDİRİM SİSTEMİNİN AMAÇLARI ve YARARLARI

Belki süreç içerisinde örtülü olabilir ancak temelde 360 derece geri bildirim sisteminin iki temel amacı vardır(25):

1. Değerlendirmenin tarafsızlığını artırmak.

2. Kişilerin, hem sahip oldukları yetenekler hem de onların diğer bireyler tarafından nasıl göründüğü ile ilgili olarak kişilerin farkındalığını artırmak. 
360 derece geri bildirim sistemi, ayrıca örgütlerin farklı ihtiyaçlarının karşılanmasında da kullanılmaktadır. Bunlar arasında şunlar sayılabilir(21; 14; 34):

1. Performans geri bildirimi. İşgörenlerin performanslarının daha kapsamlı ve objektif olarak ölçülerek işgörenlere geri bildirim verilmesi.

2. Eğitim ve gelişim ihtiyacının değerlendirilmesi. İşgörenlerin eğitim ve gelişim ihtiyaçlarının belirlenerek gelişim planlarının oluşturulmasının sağlanması.

3. Yapılan eğitim ve gelişim etkinliklerinin etkinliğinin ölçülmesi.

4. Takım çalışmasının güçlendirilmesi ve takım içinde iletişimin artırılması.

5. Yönetimi geliştirme. Yönetimin, yöneticiliğin ya da liderliğin etkinliğinin ölçülmesi ve geliştirilmesi.

6. Örgüt içerisinde değişim ihtiyacının belirlenmesi ve değişimin hızlandırılması. 

7. Yükseltme ve liderlik düzenlemeleri. 

8. Takım çalışmaları ve örgüt kültürü değişimi.

Yukarıdaki maddelerde de görüldüğü gibi 360 derece geri bildirim sisteminin amaçları arasında performans için geri bildirim verilmesi, eğitim ihtiyacının belirlenmesi, işgörenin, yönetimin ve örgütün geliştirilmesi gibi amaçlar yer almaktadır. 

Bu amaçlarla yapılan 360 derece geri bildirim uygulamaları örgütlere birtakım yararlar sağlamaktadır. 360 derece geri bildirim sisteminin örgüt açısından oluşturabileceği yararlardan bazıları şunlardır(9):

1. Örgütün güçlü ve zayıf yanlarına ışık tutar.

2. Eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesinde yardımcı olur.

3. İşgörenlerin motivasyonunu ve verimliliğini artırır. 

4. Ödüllendirme ve performans arasında bağ kurulmasına olanak tanır.

5. Örgüt içi değerlere, örgütün vizyonuna ve yeteneklerine bir düzen sağlar.

6. Müşteri-örgüt ilişkisini güçlendirir.

7. Hizmet aşamasında müşterinin beklentilerini ortaya koyar.

8. Ürün ya da hizmet ile ilgili kararlarda katılımı sağlar.

9. Yeni fikirleri üretmeye katkı sağlar.
10. Yönetici diğer insanlar tarafından nasıl görüldüğünü görme fırsatı yakalar. 

11. Yöneticinin, objektif kararlar verebilmesi için kaliteli ve güvenilir bilgiler elde etmesini sağlar. 

12. İşgörenlerin performansının iyileştirilmesinde çok yönlü bir geri besleme sağlar.

13. İşgörenlerle müşteriler arasındaki iletişim düzeyi hakkında bilgi verir.

14. Örgütte kişisel ilişkilerin gelişmesi için zemin hazırlar.

15. Çok sayıda değerlendiriciye olanak sağlar, tek kişinin duygusallığı önlenir.

16. İşgörenlerin, yaptıkları işi çevrelerindeki kişilerin nasıl gördüklerini anlamalarına yardımcı olur. 

17. Yöneticiler, işgörenlerinin yetenekleri ve yeterlikleri konusunda daha geniş bilgi sahibi olurlar.

360 derece geri bildirim sistemi yukarıdaki yararları sağlarken, örgütte bulunan bütün işgörenlerde aynı etkiyi yapmaması normaldir. Çünkü işgörenler arasında bireysel farklılıkların bulunması doğaldır. Buna göre birilerinin eksik yönü diğerlerinin olumlu yönü olabilmektedir. Wimer’e göre 360 derece geri bildirim sistemi, işgörenlerin potansiyellerinin farkına varmalarını sağlamakta ve kariyerlerinin sekteye uğramasını engellemektedir. 360 derece geri bildirim sistemi ayrıca örgüt içerisindeki zor kişilerin yönetilmesi için de kullanılabilmektedir(32).  

360 DERECE GERİ BİLDİRİM SİSTEMİNDE YAPILAN HATALAR ve GİDERİLMESİ

360 derece geri bildirim sistemi, örgüt içindeki ya da dışındaki paydaşların katılımını gerektirdiği ve geri bildirimi birden çok kaynaktan elde ettiği için bu süreçte birtakım hatalar yapılabilmektedir. 360 derece geri bildirim sistemi sürecinde yapılan hataları aşağıdaki gibi maddeler halinde özetlemek mümkündür(31; 17):

1. 360 derece geri bildirim sistemi sürecinde amaçların açık olarak ifade edilmemesi.

2. Sürecin planlanmasında katılımcıların sürece katılmaması. 

3. Katılımcıların, sürecin nasıl kullanılacağı hakkında bilgi sahibi olmaması. 

4. 360 derece geri bildirim sisteminin başka bir amaçla kullanılması.

5. Süreçte ön uygulama yapılmaması.

6. 360 derece geri bildirim sisteminin süreç için önemli olan katılımcıları kapsamaması.

7. Etkili bir iletişimin olmaması.

8. Geri bildirim kullanımının açık olmaması.

9. İnsanlara yeterli kaynak verilmemesi.

10. Geri bildirimlerin kaynağının açık olmaması.

11. Sürecin güvenilir olmayan bir şekilde yönetilmesi ve puanlanması. 

12. Yapılan ön uygulama dışında var olan sistemle bağlantılar yapılmaması.

13. Bu sürecin bir süreçten daha ziyade bir olay olarak görülmesi.

14. Değerlendirmenin etkisizliği ya da etkili değerlendirmenin olmaması. 

Yukarıda sıralanan maddelerde de görüldüğü gibi değerlendirmenin amacı çok iyi bir şekilde belirlenmeli, ifade edilmeli ve işgörenlerin bu süreçlere katılımı mutlaka sağlanmalıdır. Katılmalı yönetim tekniklerinde de kullanılan bu yöntemde geri bildirimlerin açık olmasına dikkat edilmelidir. Ayrıca iyimser ya da kötümser bir bakış açısı takınılarak bazı noktaların gizli kalmasının istenmesine engel olunmalıdır. Yukarıda sıralanan maddelerin yanı sıra bu süreçte yapılan hatalardan bir diğeri de insanların geri bildirim süreci tarafından kurban edildiklerini düşünebilmeleri (32) yani olumsuz bakış açılarının olmasıdır(17). 

360 derece geri bildirim sisteminde yapılan hataların ortadan kaldırılması demek, bu sürecin yanlışsız ve güvenilir olarak uygulanması demektir. 360 derece geri bildirim sistemi sürecinin eksiksiz ve güvenilir olarak uygulanması için yapılması gerekenlerden bazıları şunlardır(30; 17; 32):

1. Geri bildirim gizli olmalıdır. İnsanlar isimlerinin ve sırlarının açıklanmayacağını bilmelidir. 

2. Katılımcılar süreç konusunda cesaretlendirilmelidir. 

3. Geri bildirim için insanların o örgüt içerisinde en az altı ay birlikte çalışmış olmaları gerekmektedir. 

4. Örgütte geri bildirimin amacını işgörenlere açıklayan geri bildirim uzmanı olmalıdır. İşgörenlere bu sürecin sebepleri hakkında bilgi verilmelidir. 

5. Gerekli sorular cevaplanmalıdır. Geri bildirim sürecinin kişilere sağlayacağı faydalar açıklanmalı ve örgütün amaçlarının başarılmasındaki önemine vurgu yapılmalıdır. 

6. Geri bildirim süreci sonrası işgörenlerin gelişimleri takip edilmelidir. 

7. Geri bildirim aracı güvenilir, geçerli ve istatistiksel yöntemlere dayalı olmalıdır.

8. Denetim hatasını önlemek için 360 derece geri bildirim sistemi süreci bir kerede çok sayıda işgören üzerinde kullanılmalıdır. Örneğin 50 kişi iyi bir rakamdır. 

9. Geri bildirim sağlayıcıların sayısal verilerle yazılı açıklamalar vermesi sağlanmalıdır. 

Yukarıda da belirtildiği gibi bu sürecin başarılı olmasında en önemli nokta işgörenlerin süreç hakkında bilgilendirilmesi ve katılımın sağlanması gibi görünmektedir. Çünkü katılımın sağlandığı uygulamalarda katılımcıların sorumluluk hissetme ve olayı sahiplenme derecesi daha yüksek olmaktadır. Bu tip süreçlere işgören katılımının sağlanması, işgörenlerin güdülenmesini sağlamakta ve örgüt amaçları ile işgören amaçlarının dengelenmesinde de olumlu katkılar yapmaktadır. Bunun doğal sonucu olarak da işgörenler üstün bir moral ile çalışmakta ve örgütteki işgören devir sürati azalmaktadır. 

360 DERECE GERİ BİLDİRİM SİSTEMİNİN SINIRLARI

360 derece geri bildirim sistemi, sağladıkları yararlar dolayısıyla örgütlerce sıkça kullanılmaktadır. Ancak bu sistemin de birtakım sınırları vardır. Koebelin’ e göre 360 derece geri bildirim sistemi, mükemmel ya da tarafsız geri bildirim demek değildir. Örneğin 360 derece geri bildirim sisteminin, tek kişi tarafından yapılan değerlendirmelerden daha objektif geri bildirim sağladığı ileri sürülmektedir. Ancak bu sürecin objektifliği iddiası tam olarak doğru değildir. Eğer amaç, değerlendirmenin doğruluğu ve objektifliğini sağlamak ise, bu sistem gerekli olan faydayı sağlamayabilir. Bu süreç geri bildirim kaynağı sayısını artırmaktadır ancak geri bildirimin taraflı olabilmesi ihtimali hâlâ vardır(15).  

Koebelin’e göre farklı kaynaklardan geri bildirim alınması geri bildirimin objektifliğini garanti etmemektedir. Çünkü örgüt içerisindeki herkesin ve müşterilerin taraflı olabileceği ihtimali vardır. Ancak tek bir denetmen tarafından yapılan değerlendirmelerde bu risk daha yüksektir. 

360 derece geri bildirim sitemi ile ilgili sıkıntılardan birisi de sisteminin Amerikan kökenli olmasıdır. Rowson’a göre 360 derece geri bildirim sistemi Amerika’da geliştirilmiştir ve Amerikan kültürünün izlerini taşımaktadır. Örneğin Amerikan kültüründe iletişim tipik olarak direkt ve açıktır(27). Bu durum 360 derece geri bildirim sisteminin farklı toplumlarda uygulanmasında birtakım olumsuzlukları da beraberinde getirebilmektedir.

Kubota yaptığı bir çalışmada, batı toplumlarında bireyselliğin, kendini ifade etmenin ve analitik düşünmenin prim yaptığını, doğu toplumlarında ise işbirliği, uyum ve hatırlamaya önem verildiğini belirtmektedir. Amerika gibi düşük ortamsal kültürlerde, iletilmek istenen mesajın kendisidir, mesaj doğrudan ve açık olarak iletilmektedir. Amerika'daki performans değerlendirmelerinde her tür geri bildirim olumsuz da olsa çalışana doğrudan verilir. Buna karşılık, işgörenin de değerlendirmeyi sorgulama ve eleştirme hakkı vardır(16). Öte yandan, Türkiye'de sistem böyle işlememektedir. Türk kültürü yüksek ortamsal bir kültürdür ve böyle bir kültürde, iletilmek istenen bilgi mesajın kendisinde olmaktan çok mesajın verildiği ortamdadır. Dolayısıyla, performans değerlendirme formları aslında resmin tamamını yansıtmamaktadır. İşgören, kendisi ile ilgili olumsuz bir geri bildirimin açık biçimde forma yazılmasını kabullenmekte zorlanabilmektedir(33).

Rowson bu durumu bir problem olarak görmekte ve bununla ilgili olarak, 360 derece geri bildirim sisteminin global ölçekte, kültürler arasında, bir örgüt içerisinde uygulanmasında hem dikkatli bir şekilde planlanmasının hem de bu sürece kültürün muhtemel etkisinin bilinmesinin gerektiğini belirtmektedir. Rowson buna örnek olarak, dil, coğrafya, kavramsal anlama düzeyi gibi özellikleri vermektedir(27). 

Bu bağlamda sosyal bilimlerdeki birçok konuda olduğu gibi 360 derece geri bildirim sisteminin uygulanmasında da kültür ve toplumun sosyal gerçeklikleri göz önünde tutulmalıdır. Bu tip uygulamaları toplumun gerçekliklerinden bağımsız olarak düşünmek sürecin geçerliğini ve güvenirliğini etkileyecektir. Bu bakımdan 360 derece geri bildirim sistemi gibi uygulamalar hayata geçirilmeden önce çok iyi incelenmeli, kültürel bir süzgeçten geçirilmelidir. Uygulama yapılacak olan toplumdaki kültürel özellikler, örgütlerdeki yönetim yapısı, örgüt kültürü özellikleri, işgörenlerin yetişmişlik düzeyleri gibi benzer özellikler göz önünde bulundurulmalıdır. 

Süreçle ilgili gerçekdışı beklentiler veya bu sürece sihirli bir değnek gözüyle bakmak da süreçte sıkıntılar ortaya çıkarabilir. Çünkü, 360 derece geri bildirim sistemi tam bir performans yönetim sistemi değildir. Bu sistem, daha kompleks bir gelişim sisteminin önemli bir parçası olarak algılanmalıdır. Sistemi uygulayanlar, geri bildirimlerden çok fazla şey beklemek gibi bir hataya kapılabilir, bir süre sonra katılımcıların desteğini kaybedebilirler. Bu tehlikeden uzaklaşmanın yolu 360 derece geri bildirim sisteminin, daha kapsamlı bir performans değerlendirme sisteminin bir parçası haline getirilmesidir(33).

SONUÇ

İşgören alma, seçme, yerleştirme süreçlerinde farklı yöntemler uygulanabilmesine rağmen bütün işgörenlerin aynı performansı göstermeleri beklenemez. İnsanlar arasında bireysel farklılıkların olması kaçınılmazdır. Bundan dolayı işgörenlerin performansları objektif kriterlere göre değerlendirilmelidir. Klasik performans değerlendirme sistemlerinde bu değerlendirme sadece yöneticiler tarafından ve tek taraflı olarak yapılmaktadır. Astların üstlerini ya da astların birbirlerini değerlendirmesine olanak verilmemektedir. Ancak 360 derece geri bildirim sistemi gibi performans değerlendirme sistemlerinde örgütteki bütün katılımcıların değerlendirmelerine ve görüşlerine önem verilmektedir. Bu durum örgütteki değerlendirme sürecinde, tek kaynaklı değerlendirmeden kaynaklanan hataların azaltılmasını sağlamaktadır. Tek kişinin değerlendirmesinde olabilecek duygusal ya da taraflı değerlendirmeler bu yöntemle ortadan kaldırılmaya çalışılmaktadır. 
Ayrıca artık günümüzde yapılan performans değerlendirmenin amacı sadece yükseltme ya da maaş artışı gibi konular değildir. Çağdaş performans değerlendirme sistemleri işgörenlerin potansiyellerini ortaya çıkarmayı, bu potansiyellerin geliştirilmesi için gerekli olan çalışmaları saptamayı, eğitim ihtiyacını belirlemeyi ve benzeri etkinlikleri içermektedir. Bu yolla işgörenlerin örgütteki verimliliği ve motivasyonu artırılmaktadır.

360 derece geri bildirim sisteminin uygulanmasında, kaç kişiden geri bildirim alındığı değil, kimlerden alındığı önemlidir, değerlendirmeler isimsiz ve gizli olmalıdır, değerlendirilenin o pozisyonda ne kadar çalıştığı önemlidir, değerlendiricinin bunu nasıl yapacağının açıkça bilinmesi gereklidir, değerlendirme sadece rakamsal değil bazı nitelendirmelerle de yapılmalıdır, 360 derece geri bildirim sistemi az sayıdaki çalışanı bulunan örgütler için uygundur, süreç kısa anketlerle uygulanmalıdır.

Ayrıca unutulmamalıdır ki, örgütteki performansın gelişmesini sağlayan sadece performans değerlendirme sisteminin varlığı ya da işgörenlere geri bildirimin verilmesi değildir. Burada önemli olan, işgörenlerin geri bildirimleri göz önüne alarak kişisel gelişim hedefleri belirlemeleri ve bunun için çaba göstermeleridir. Örgüt içerisinde yapılmak istenen her uygulamada olduğu gibi bu tip uygulamalarda da işgörenlerin süreci benimsemesi ve bu konuda sorumluluk hissetmesi çok önemlidir. Değerlendirme sistemi ile örgüt hedeflerinin ilişkilendirilmesi, işgörenlere iyi anlatılması ve tanıtılması, sürecin izlenmesi, desteklenmesi ve süreç sonuçlarına göre işgörenlere eğitim olanakları sağlanması sürecin başarısını yükseltecektir. 
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