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OZET

360 DERECE GERIBILDIRIiM SISTEMI
VE
ILKOGRETIM OKULLARINDA UYGULAMA ORNEKLERIi
(Yiiksek Lisans Tezi)
Hatice BAYDAR

Giiniimiizde orgiitler hem kiiresel hem de i¢ pazarlarda rekabet¢i kalabilmek igin,
degisim yasamakta, yeniden yapilanmakta, yeni sistemleri ve uygulamalar1 benimseme yoluna
gitmektedirler. Insan kaynaklar1 uygulamalar1 da bu degisimden etkilenmektedir. Orgiitler,
kritik insan kaynaklart siireclerini gozden gecirmekte, iyilestirmekte ve yeniden
tasarlamaktadirlar. Yeniden tasarlanan siireclerden biri de ise alim, egitim ihtiya¢ analizi,
kariyer planlama, kurum basarisinin belirlenmesi ve kurumsal stratejik planlama gibi konular
iizerinde 6nemli etkisi olan performans degerlendirme siirecidir. Orgiitler geleneksel amirin
ast1 degerlendirdigi performans degerlendirmelerinden, farkli kisilerden (kendisi, ast, iist, es
diizeyde calisan, miisteri vb) performans bilgisi toplamaya olanak taniyan 360 derece
geribildirim sistemine dogru yoOnelmektedirler. Bu sekilde, orgiitler c¢alisanlarinin
performanslar1 hakkinda daha genis bir bakis acis1 elde edebilmekte ve geribildirim
sonuglarinin da yardimiyla kisisel ve orgiitsel amaglara ulasacak sekilde calisanlarin gelisim

planlar yapilabilmektedir.

Diger bir ¢ok sektorde oldugu gibi egitim sektoriinde de, 360 Derece Geribildirim
Sistemi kullanilmaya baslanmistir. Egitim sektoriinde nasil kullamildigini gozlemlemek
amaciyla bu ¢alismada, 360 derece geribildirim sisteminin ilkogretim okullarinda uygulamasi
orneklendirilmigtir. Okullardaki geribildirim sistemleri kapsaminda 6gretmen performans

degerlendirilmesi incelenmistir.

Anahtar Kelimeler : 360 Derece Geribildirim Sistemi, 360 Derece Performans

Degerlendirme, Performans Yonetimi, Ogretmen Performansinin Degerlendirilmesi.



ABSTRACT

360 DEGREE FEEDBACK SYSTEM
AND
ITS APPLICATION IN PRIMARY SCHOOLS
(Master Thesis)
Hatice BAYDAR

To stay competitive in both global and domestic markets, organizations are changing,
reorganizing their structures and starting to adopt new systems and applications. Human
resources applications are affected by this change too. Organizations start to review, improve
and redesign their critical human resources processes. One of the redesigned processes is the
performance evaluation process, which has important effects on employee recruitment,
training needs analysis, career planning, corporate performance and corporate strategic
planning. Organizations are turning from traditional supervisor-subordinate evaluations to
360-degree feedback systems, which collect feedback from different people (peer, supervisor,
subordinate, customers, supplier etc.). In this way, organizations can have a broader view
about their employee’s performance and with the help of the feedback results; they can plan

how to develop their employees to achieve both individual and organizational objectives.

Like many other industries, this new, multi source feedback system comes into use in
education industry. In this study the application of 360-degree feedback system was examined
in primary schools to see how it is used in education sector. Teacher evaluation process in
accordance with the school’s 360 degree feedback systems was investigated and compared

with each other.

Key Words: 360 Degree Feedback System, 360 Degree Performance Appraisal, Performance

Management, Teacher Performance Appraisal.
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GIRIS

Gliniimiizde orgiitlerin, basartya ulagabilmeleri ve gerek i¢ pazarda gerekse diinya
pazarinda rekabet edebilmeleri i¢in en yliksek verimlilik diizeyinde ¢aligsmalar1 zorunluluk
haline gelmistir. Bu gergegi géz ardi etmeyen Orgiitlerin insan kaynaklar1 yonetiminde de
biliyilk degisimler yasanmustir. 1980°li yillardan itibaren insan kaynaklari yonetimi,
isletmenin ikincil unsurlarindan biri olarak degil, isletme yoOnetiminin en Onemli
fonksiyonlarindan biri olarak goriilmeye baslanmistir. Siirekli degisimin kacinilmaz oldugu
giinimiizde, diger Orgiitlerle rekabet edebilmenin, yoOnetsel etkinligin ve oOrglitsel
verimliligin anahtar kelimesinin “insan” oldugu gergeginin farkina varilmstir. Orgiitlerin
bu dogrultuda i¢ miisteri memnuniyetini de gbz ardi etmeden, iyi egitilmis, orgiit kiiltiiriine

bagli, motive edilmis galiganlara sahip olmasi gerekmektedir.

Bu ozelliklere sahip c¢alisan kadrosu, gerek bireysel, gerekse orgiitsel etkinligi ve
verimliligi arttirma amacini giiden, her kesim tarafindan kabul edilen ve destek verilen bir
performans yonetim sisteminin kurulmasi ile saglanabilir. Performans degerlendirme, insan
kaynaklar1 yonetimi siirecinin 6nemli bir agamasidir. Ciinkii, performans degerlendirme
slireci, personelin istihdami, egitim ihtiyaclarinin tespiti, kariyer basamaklarindaki yeri,
orgiitiin genel basar1 durumu , kurumun stratejik planlamasi gibi bir ¢ok degisken iizerinde

geribildirim saglamaktadir.

’

“Degismeyen tek sey, degisimin kendisidir.” anlayisiyla, orgiitler kiiltiirlerini
vizyon ve degerleriyle ayn1 dogrultuda olacak sekilde degistirmek istediklerinde; 360
Derece Geribildirim Sistemi, yeni degerlerin gerektirdigi yeni yetkinliklerin calisanlara
iletilmesi i¢in ideal bir secenek haline gelmektedir. Geleneksel performans degerlendirme
sistemleri; tek boyutlu isleyen, yoneticinin personeli degerlendirdigi siireclerdir. Bu
stireglerde degerlendiricinin deger yargilari, duygulart devreye girmekte, objektiflik ve
giivenirlik konusunda siipheler ortaya ¢ikmaktadir. 360 Derece Geribildirim Sisteminde ise,

calisana yonelik performans belirlenirken, merkezinde calisanin kendisinin oldugu 360

derece iliskiler grubunun (astlar, iistler, es diizey calisanlar ve miisteriler) goriigii alinarak



performans havuzu olusturulmakta ve c¢alisan1 farkli acilardan gézlemleyebilen kisilerden
daha objektif ve daha giivenilir bilgi toplanmaktadir. Ayrica, 360 Derece Geribildirim
Sisteminde, bireyler bircok kaynaktan elde edilen geribildirimi inceleyerek, giiclii yonlerini
ve gelisime acgik yonlerini 6grenebilmekte, bu dogrultuda gelisim planlar1 olusturularak
yeni hedefler belirlenebilmektedir. Performans degerlendirmeleri tipik olarak calisanlarin
alacag1 odiilleri belirlemede kullanilirken, 360 Derece Geribildirim, g¢alisanlarin, ayni

zamanda gelistirilmesi i¢in de kullanilmaktadir.

Bu c¢alismada, orgiitlerin sahip olduklari insan kaynaklarini daha etkin ve verimli
kullanabilmek, performanslarini izleyerek degerlendirmek ve degerlendirme sonuclarina
gore gerekli egitim ve gelisim ihtiyaglarini karsilayabilmek amaciyla uyguladiklari ve
gecen zamanla birlikte kullanimi artan 360 Derece Geribildirim Sistemi incelenmistir. Ug
boliim olarak diizenlenen ¢aligmanin birinci bdliimiinde; performans degerlendirme sistemi
ele alinmig, performans degerlendirmenin tanimi, amaglari ve kullanim alanlan ile
performans degerlendirmede yaygmn olarak yapilan hatalar agiklanmistir. Ayrica
performans degerlendirme siireci ve performans degerlendirme yontemleri ayrintilari ile

anlatilmastir.

Ikinci béliimde; 360 Derece Geribildirim Sistemi, tanimi, amaclari, gelisimi,
kullanim alanlari, paydaglar ve Orgiite yararlar1 ve sinirliliklar1 anlatilmis, geleneksel
performans degerlendirme sistemlerinden farki ve 360 Derece Geribildirim siirecinin
asamalar1 ayrintilar1 ile incelenmistir. Daha sonra 360 Derece Geribildirim Sisteminde
yapilan hatalar ve etkili bir geribildirim siirecinde bulunmasi gereken oOzelliklere yer

verilmistir.



Uciincii ve son boliimde, 360 Derece Geribildirim Sisteminin, egitim sektoriinde
ki uygulanmasi ve sistemin genel yapisi i¢cinde 6gretmen performans degerlendirilmesi
incelenmistir. Bu calismada Ozel Tas Egitim Kurumu ve Ozel Umut Fono Egitim
Kurumlar’nin ¢alismalar1 6rneklendirilmistir. Performans degerlendirmenin nigin ve nasil
yapildigi, kimlerin yaptigi, kimlere uygulandigi, hangi siklik derecesinde yapildigi ve
sonuglarmin ilgili kisilere ne sekilde aktarildigi ortaya konulmus, ayrica s6z konusu iki

kurumun 360 Derece Geribildirim siiregleri arasindaki farkliliklar incelenmistir.



BIRINCI BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME
1. PERFORMANS DEGERLENDIRMEYE iLiSKiN GENEL BiLGIiLER

Performans belirlenen kosullara gbre bir isin yerine getirilme diizeyi veya is
gorenin davranig bi¢imi olarak algilanabilir. Baska bir ifade ile performans, “Bir ¢alisanin
belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde
ettigi sonuclardir.” Bu sonuglar olumlu ise, personelin kendisine verilen gorev ve

sorumluluklar1 basariyla yerine getirdigi anlastlir.

Bir is orgiitiinde bir personelin {istliin performans gostermesi veya basarili olmasi,
cesitli etmenlerin katkilariyla olusan bir karigimdir. Bu karigimin olusumunda konusma,
yazma anlama, fiziksel gii¢, sayisal, goriintiisel bellek, miizik, resim ve deneyim gibi kisisel
yetenekleri ile kisinin bu yetenekleri ortaya koyma isteginin yogunlugu; is gérenin ig¢inde
calistig1 fiziksel ortam ile Orgiitiin icinde faaliyetinin siirdiirdiigli cevresel kosullar,
isletmenin is ve ¢alisanlara yonelik politika ve felsefelerini yansitan orglitsel kosullar rol

oynamaktadur."
1.1. Tammm

Performans Degerlendirme, ¢alisanin sadece isteki verimliligini 6lgmek degil bir

biitiin olarak 6nemli noktalarda c¢alisanin basarisini 6lgmektir.

Bir bagka a¢idan ise ¢alisan degerlendirmesi, birey yeteneklerinin isin nitelik ve
gereklerine ne Ol¢lide uyup uymadigini arastiran yada isteki basarisini saptamaya calisan

objektif analizler ve sentezler olarak tanimlanabilir. >

! Tugray Kaynak, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2. Basim,istanbul:  [.U. isletme iktisadi Enstitiisii Arastirma ve Yardim
Vakfi, 2000, s.274.
2 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa: Ezgi Kitapevi 2000, s.160.



Gegmiste performans degerlendirme, ¢alisanin {iretim kapasitesinin denetlenmesi
yaninda, gorevini ne Olgiide iyi yaptigin1 saptamaya iliskin faaliyetlerin tiimii olarak

degerlendirilmistir.

Gilintimiizde ise performans degerlendirme ile ¢alisanin isletme i¢i etkinliginin
ol¢lilmesi ve yonetimin isteklerinin ne olciide gergeklestiginin tespitinin yaninda; kariyer
yonetiminde, iicret yOnetiminde, terfi, rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme, isten

uzaklastirma ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi gibi birgok alanlarda kullanilabilir.®

Bir orgiitte Toplam Kalite Yonetiminin teminati siirekli iyilesme; siirekli
iyilesmenin teminati ise performans degerlendirme sistemidir. Performans degerlendirme
sistemi kendi biinyesindeki stirekli iyilestirmeyi, kendi yapisini zaman ve toplumsal
degerdeki degisimlere paralel olarak siirekli yenilestirerek saglamaktadir. Toplam Kalite
Yonetimi felsefesini benimsemis bir orgiitte kurulacak performans degerlendirme sistemi,
sistemin siirekli iyilesmesinin garantisi olacaktir. Performans degerlendirmenin verecegi
periyodik geri beslemeler sayesinde sistem igerisinde hatalar daha olugsmadan, hatalarin
olugmasina firsat verebilecek durumlar tespit edilebilecek ve ilk defasinda dogru hal tarzlar

uygulanabilecektir.*
1.2. Amaglan

Palmer’a gore; performans degerlendirmesi yapmanin iki ana amaci vardir. Bu
amaclardan birincisi, is performanst hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar
alirken gerekli olacaktir. Diger ana amag ise; ¢alisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde
saptanan standartlara ne Ol¢iide yaklastigina iliskin geri besleme saglamaktir. Bu geri
besleme calisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi

takdirde ¢ok yararl olabilir.’

? Sedat Kogar, “360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii , 2001), s.3.

* Hakan Turgut, “Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece Performans
Degerleme Yontemi” ,Sayistay Dergisi, Say1:42, (10 Agustos 2006), s.61.

3 Margeret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Istanbul : Rota Yayin Evi, 1996, s. 10.



Performans degerlendirmesi, hem kisisel hem de orgiitsel diizeyde bir takim

amaglar tasimaktadir.
1.2.1. Orgiitsel amaclar

a)ise yerlestirme, adayhk dénemindeki calisanlarin gorevlerini siirdiiriip
stirdiremeyecekleri, yiikseltme ticret artist Ozendirici tiicret sistemleri, Odiillendirme,
cezalandirma ve yer degistirme gibi ¢esitli ¢alisan islev ve uygulamalarina iliskin yonetsel

kararlarin alinmasinda gereksinme duyulacak bilgi ve nesnel dlgiitleri saglamak;

b) Orgiitiin genel basar1 durumu ve sorunlarma iliskin bilgi toplamak ve gelecekte

ortaya ¢ikabilecek olaylarin 6nceden kestirilmesine olanak saglamak.
¢) Orgiitiin isgiicii ve yonetim potansiyeli hakkinda giivenilir bilgiler saglamak,

d) Orgiitiin cesitli birimlerinin ve alt birimlerinin basar1 durumlariin &lgiilmesinde

olanak saglayacak ortami hazirlamak,

e) Daha etkin isgiicii, politika, plan ve programlarinin, iicret sistemlerinin, egitim
programlarinin, ise alma, se¢me, yerlestirme, ylikseltme ve ddiillendirme uygulamalarinin

gelistirilmesine olanak saglamak,

f) Orgiitiin amag ve gereksinmeleri ile drgiit iyelerinin amag ve gereksinmelerinin

biitiinlestirilebilmesi i¢in gerekli olan ortamin hazirlanmasina katkida bulunmaktadir.
1.2.2. Kisisel Amaclar

a) Calisanlara basar1 diizeyleri hakkinda bilgi vermek ve dstlerinin kendileri

hakkinda ne diisiindiiklerini bilmelerine olanak saglamak,



b)Kisisel amaglarin belirlenmesini, elde edilen basarilarin tanimlanmasini ve
yapilan igin anlam kazanmasinmi saglamak ve dolayisiyla kisinin basar1 gereksinmesini
karsilamak, isten saglanan doyumu ve isteklendirmeyi arttirmak, yabancilagsmay1 azaltmak

ve kisinin amaglari ile 6rgiitiin amaclar1 arasindaki ¢eliskiyi ortadan kaldirmak,

c)Kisilere hatali ve gelismeye agik yonlerini gostererek, bunlar1 gidermelerine

olanak saglamak,
d) Calisanlarin yénetime katilmalarina olanak saglamaktir. ©
1.3. Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlar

Performans degerlendirme; ¢alisanlari, yoneticileri ve Orgiitiin  kendisini
ilgilendiren bir sistemdir. Sistemin, c¢alisanlar tarafindan kabulii ve benimsenmesi igin
isletmedeki tiim kullanim alanlarinin  ve bunlarin sonucunda degerlendiren ve
degerlendirilen igin ortaya ¢ikacak olumlu sonuglarin agiklanmasi gereklidir. Orgiitler
sistemlerini tanitirken performans degerlendirmenin kullanim amaclarmi ve yararlarim
genis kapsamli olarak calisanlarina bildirmelidirler. Performans 6lgiimii zorlu bir siiregtir.
Performans 6l¢limii ile girisilen zorlu ¢abanin meyvelerini verebilmesi i¢in sonuglarin en

etkin, verimli ve yararli bi¢imde kullanilmasi gerekmektedir.”

Performans degerlendirme sonuglar1 genel olarak calisanlarin kariyer yonetiminde,
iicret yonetiminde motive edici diger maddi ve sosyal 6zendiricilerin belirlenmesinde, terfi,
rotasyon, ig genisletme, is zenginlestirme, isten uzaklastirma ve egitim ihtiyaglarinin

belirlenmesi gibi bir¢ok alanlarda kullanilabilir.

Asagida performans degerlendirmenin orgiitlerdeki baglica kullanim alanlar ele

alinmaktadir:

6 Burcu Cantez ve Tarik Solmus , Performans Degerlendiqnesi, Tiirk Psikoloji Biilteni, Say1 : 16-17 , 2000, s. 108
7 ilhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2. Basim, Istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim, 2000, s.337.



1.3.1. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, Orgiitte iist yoOnetim tarafindan belirlenen ileriye yonelik
varilmast planlanan genel hedefleri icerir. Toplam kalite yonetimi bu hedeflere
ulasiimasinda biitiin ¢alisanlarin katilmimi gerekli kilar. Orgiitiin stratejik planlama ile
belirledigi bu hedeflerin calisanlarca paylasiimas: performans degerlendirme sistemiyle

gerceklesir.

Genel amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca ulagmak i¢in gerekli
faaliyetler ilgili birimlere dagitilir. Her orgiitsel birim kendi hedefleri dogrultusunda
elemanlar1 arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina yardim
ederek, bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve gergeklestirilmesi siirecini yliriitiirler.
Boylece oOrgiitiin stratejik planlar1 bireysel planlar/hedefler sekline doniiserek, genel

amaglarla biitiinliik i¢inde gerceklestirilmeye calisilir. 8
1.3.2. Ucret — Maas Yonetimi

Performans degerlendirmenin en kritik amagclarindan biri, degerlendirme
sonuglarmin iicret - maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir. Isletmelerde genel olarak,

performans degerlendirme sonuglar {icret paketine iki sekilde yansitilir.
e Temel iicretin performans zammi ya da terfi yolu ile arttirilmasi

e Performans degerlendirme puaninin ¢esitli katsayilar kullanilarak performans

primine doniistiiriilmesi ve “degisken iicret” olarak 6denmesi.

8 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, istanbul: i.U. isletme Fakiiltesi Yayinlari, 1994, s.5.



Degisken {icret potansiyel olarak iicret paketinin en motive edici unsurudur.
Performansa dayali iicretlendirmenin temelini olusturur ve {icret giderlerinin isletme
performansiyla dogru orantili olmasini saglar. Ayrica, isletmenin oncelikli hedef ve
beklentilerinin ¢aliganlara aktarilmasini ve c¢alisanlarin sergiledikleri davranislarin

sonucunda elde edilen getiriyi isletmeyle paylasmasini saglar. °

Parasal odiilleri belirleyen faktorlerden biri olarak performans degerlendirme
sonuglarinin kullanildig1 isletmelerde, sistemin diger amaglar1 degerlendirilenlerin géziinde

onemini kaybetmekte, biitiin ilgi ve kaygilar iicret sisteminin ¢evresinde yogunlasmaktadir.

Boylece performans degerlendirme bu isletmelerde iicret — maas yonetimi
kararlar1 ile oOzdeslestirilmekte ve degerlendirenler astlarini motive edebilmek igin

degerlendirmelerinde yiiksek puan/derecelere yonelme egilimi gostermektedirler.
1.3.3. Egitim ve Gelisim Planlamasi

Performans yonetimi sonucglar1 temel olarak, egitim yonetimi sistemine veri
saglamaktadir. Performans degerlendirmesi sayesinde calisanin giiclii ve gelisime agik
yonleri belirlenebilmektedir. Performans geribildirim goriismesi esnasinda bu yonler

yonetici tarafindan ¢alisanla paylasilmalidir.

Gelecekte calisandan beklenen hedef ve yetkinliklere ulasabilmesi i¢in gelisim
ihtiyaglarinin tespit edilmesi, performans degerlendirme siirecinin drgiitsel gelisim siirecine

doniismesinde en kritik asamalardan biridir.

° Deniz Yalim, insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, Istanbul: Hayat Yayinlari, 2005, 5.72.
1 Uyargil, s.5.



Performans degerlendirme neticesinde tespit edilen ihtiyaglar isletme stratejileri
ve biitgesi dogrultusunda onceliklendirilerek “egitim planlamasi” yapilmaktadir. Dénem
basinda ve donem sonunda Olgiilen performans degerlendirme sonuglarinin dénem
icerisinde verilmis olan egitimlerin etkinligin 6lclilmesinde veri olarak kullanilmasi,

performans yénetiminin egitim yénetimine sagladig bir diger katkidir."'
1.3.4. Kariyer Gelisimi Planlamasi

Egitim, kariyer ve performans yonetim sistemleri arasinda siki bir iligki vardir.
Caliganlar, kariyerlerinde belli noktalara gelebilmek, gelisimlerini siirdiirebilmek igin
egitimler alirlar ve alinan egitimler calisanlar1 gelistirdikge, c¢alisanlarin performanslari

artar ve dolayisiyla sirket igerisindeki ilerlemeleri devam eder.

Calisanlarin sirket icindeki kisa ve orta vadeli kariyer hedeflerinin sirket
tarafindan anlasilmas1 ve yakin gelecekte calisanin ne tiir gorevler iistlenebileceginin
belirlenmesi amaciyla performans degerlendirme goriismelerinden edinilen bilgiler
(performans degerlendirme sonucunda belirlenmis olan ¢alisanin gii¢lii ve gelisime agik

yonleri, ¢alisanin tercihleri) kullanilmaktadir.'?
1.3.5. Rotasyon, is Genisletme, Is Zenginlestirme

Performans degerlendirme ile wulasilan sonuglarin bireysel diizeydeki
degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak baska bir gérevde basarili olacagina
inanilan personelin rotasyonu i¢in de kullanilmasi miimkiindiir. Ornegin siirekli olarak
belirli sorunlarini performans degerlendirme sonucuna yansitan kisiler olabilir. Bu ve
benzeri sorunu bir iki donem devam edenler vazgecilemeyecek ve kazanilmasi arzu edilen

elemanlar olmalar1 halinde rotasyona tabi tutulmalar1 saglanabilir.

"Yalim, s.70.
12 yalim, s.71.
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Ayn orgiitiin farkli bir gorevinde kisinin daha basarili olmas1 bdylece saglanabilir. Ayni
bicimde isini yetersiz goren yetenekli ¢alisanlarin isleri genisletilebilir, yeni gorev ve

sorumluluklar verilebilir."

Performans degerlendirmenin bireyler arasi basar1 farkliliklarini 6l¢mede objektif
ve bilimsel bir yol oldugu varsayilmaktadir. Bu varsayimlardan yola ¢ikarak, bu gibi
degerlendirmelerle basarisiz olduklari belirlenen ve belirli bir siire egitim/yetistirme yolu
ile Orgiite yararli hale getirilmesine galisilan ancak bu konuda basarili olamayan kisilerin
isten ayirma kararimi verilmesinde, performans degerlendirme sonuglar1 yararli bir arag

olacaktir.

Ancak sistemin bu hassas ve kritik amacinin dikkatli kullanilmasinin yaninda,

calisanlara da dogru ve dikkatli bir bigimde agiklanmasi gerekmektedir. 14
1.4. Performans Degerlendirmesinde Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme; kisilerin is performanslarina iliskin verilerin
degerlenmesini gerektirir. insana iliskin degerlendirmelerin de ne kadar nesnel davranilirsa
davranilsin, her zaman beraberinde yanilgi paylar1 tasidigi bilinmektedir. Bu nedenle
performans degerlendirme siirecinde ¢esitli sorunlarla karsilagilmaktadir. Sorunlarin
bircogu performans degerlendirmede kullanilan yontemin tabiatindan degil, daha ziyade
yontemin uygun olmayan bir sekilde kullanimindan kaynaklanmaktadir. Ornegin;
degerlendiriciler yeterli bir sekilde egitilmemis olabilir veya kullanilan degerlendirme
kriteri ¢cok 6znel olabilir ve isle ilgili olmayabilir. Yaygin olarak kabul goren hatalar ve

sorunlar asagida incelenmistir."”

1 Findikey, s.340.
1 Uyargil, s.8.
15 Kaynak, s. 301.
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1.4.1. Hale EtKkisi

Degerlendiricinin degerlendirdigi kisi hakkinda genel bir izlenimi vardir ve
performansin hangi boyutu agisindan degerlendirme istenirse istensin, degerlendirmelerin
bu izlenimin etkisinde kalmis olmasi durumudur. Olgme islemi agisindan bakildiginda,
verilen cevaplarin birbirleriyle ¢ok yiiksek korelasyon gostermesi durumu olarak karsimiza

cikar. '

Hale etkisi, degerlendiricinin, c¢alisanin performansini yalnizca bir alandaki
yetersizligini — eksikligini tim alanlara genellemesiyle de gerceklesebilir. Birden fazla
degerlendiricinin kullanilmasi ya da degerlendiricilerin egitimi hale etkisini azaltmaya/

kontrol etmeye yonelik faaliyetlerdendir. '/

Ayrica bazi performans degerlendirme sistemlerinde verilen puanlar ya da yapilan
degerlendirmeleri destekleyici, kisinin performansina iliskin 6rnek ve olaylarin belirtilmesi

istenerek, degerlendirme hatalar1 5nlenmeye ¢alisilmaktadir.'
1.4.2. Ortalama Egilimi

Degerlendiriciler, degerlendirme basamaklar1i arasinda ug¢ basamaklar1 tercih
etmeyip, daha ortaya yakin basamaklari isaret ederler yani herkesi “vasat” olarak
degerlendirme egilimindedirler. Bunun yarattigt en biiylik sorun, degerlendirilenler
arasindaki farklar1 ¢ok azaltmis olmasi ve bireysel farkliliklarin goriilmesinin zorlagmig
olmasidir.”” Bu tipte bir degerlendirmenin, ne orgiite ne de calisanlara yarari vardir.
Calisanlar performanslar1 hakkinda gegerli bilgi almadiklar1 icin, gelismelerine temel
olacak verilerden yoksun kalirlar. Orgiit da kimin terfi ettirilecegine, kimin yerinin

degistirilecegine ve kimin egitime ihtiyaci olduguna iliskin gostergelerden yoksun kalir. 2°

!¢ Canan Ergin , insan Kaynaklar1 Yonetimi “Psikolojik Bir Yaklasim” , Ankara: Academyplus Yaymevi, 2002, s 143.
17 Robert L. Mathis, John H. Jackson. Human Resource Management, 9.Baski, USA:South Western College Publishing,
2000, s.404.

18 Dursun Bingol ,insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5.Bask, Istanbul : Beta Yaymevi, 2003, s. 222.

' Ergin, s. 141

2 palmer, s. 22.
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1.4.3. Yakin Zaman Etkisi

Degerleyici, degerlendirme periyodunun her aninda g¢alisaninin performansini
yakindan takip edemeyebilir. Performans goriismesi yaklasirken degerleyici performansi
belirlemek {izere arastirmalar yapmaya baslar. En son olaylar olmasi gerekenden daha

yiiksek oranlarda agirliklandirilir ki buna yakin zaman etkisi denir. *'

1.4.4. Kontrast Hatalar

Degerlendiriciler kisa bir siire i¢inde bir¢ok kisiyi degerlendiriyorlarsa, ardi ardina
yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile karsilastirarak degerlendirme yapmalari
kacinilmaz olacaktir. Diger bir deyisle bir ¢alisan kendisinden dnce degerlendirilen kisinin

aldig1 puandan etkilenecektir.

Ornegin, vasat bir ¢alisan, olduk¢a basarisiz olanlarin arkasindan degerlendirilince
basarili olarak kabul edilir. Ote yandan, yine vasat bir calisan oldukga basarili sayilanlarin
arkasindan degerlendirildiginde gercek performansinin altinda basarisiz  olarak

belirlenebilir.”
1.4.5. Tolerans ve Katihik Etkisi

Tolerans, degerlendiricinin, c¢alisanin performansini gergekte oldugundan daha
olumlu olarak degerlendirme egilimine isaret etmekte ve ¢alisana performansinin doyum
saglayicit oranin altinda oldugunu sdylemekten kacindigi ya da ¢alisanlarini suglamak igin
bir gerek¢e olmadigini diislindiigli durumda ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticiler, kimi zamanda
calisanlart motive edecegini diisiinerek, performanslarini olmasini istedikleri diizeydeymis

gibi degerlendirirler.

2 Sabuncuoglu, s.190.
22 Bingdl, 5.226.
2 Kaynak, 5.304.
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Siibjektifligi yiliksek performans kriterlerinin kullanildig1 zaman ve degerlendirici
calisanla degerlendirme sonuglarini goriismesi gerektigi zamanlarda bu hata daha yaygin

olarak yapilmaktadir.**

Bunun yani sira baz1 degerlendiriciler, sayilar1 daha az olmakla birlikte, calisanlar
hakkinda genellikle olumsuz diisiinmekte ve puanlama sirasinda olduk¢a diisiik puanlar

vermektedirler. Buna da katilik etkisi denmektedir.”

Degerlendirmede diisiik puan ya da derecelere yonelmenin nedenleri soyle

siralanabilir:
e Basarili olarak degerlendirilen astin ileride kendi yerini alacagi endisesi.
e Kendisini miikemmeliyet¢i ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu.
e  Orgiitlerdeki standartlarin asir1 derecede yiiksek olmasi.*®
1.4.6. Kisisel Onyargilar

Baz1 degerleyiciler, kisisel ényargilarim degerlendirmelerine yansitirlar. Ozellikle
degerlendiren ile degerlenen arasindaki ge¢misteki iligkilerin niteligi, yas, irk, dil, din,
cinsiyete iliskin kisisel yaklasimlar, degerlendirmede 6nyargili davranilmasina neden olur.
Ayrica degerlendirme yapan yoneticinin, degerledigi astin1 sevip sevmemesi durumunu

degerlendirmeye yansitmasi tarafli 6l¢iime yol acar. *’

2 R. Wayne Mondy ve digerleri, Human Resource Management ,USA: Pearson Education, 2002 , s. 295.
* Ergin, 5.140

rgin, s.140.
26 Serkan Bayraktaroglu , insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Baski, Istanbul : Sakarya Kitapevi , 2003 , s. 94.
" Kaynak, s.303.
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Kisisel kanilarin isin igine sokulmasi, isteki performansa dayali objektif bir
degerlendirme  yapma  olanagin1  ortadan  kaldirir.  Dolayisiyla  performans
degerlendirmelerinde, nesnel faktorler, yani Olciilebilir ve ise iliskin faktorler iizerine

odaklanmak i¢in maksimum dikkat gostermek gerekir.*®

Performans degerlendirmede bu dogrultuda yapilacak diger bir hata ise, orgiitiin
bir birimi ya da ¢alisanlarin bir grubu i¢in Onyargili davranmaktir. Bu gibi durumlarda
degerlendirici, c¢alisanlarin bireysel performansina agirlik vererek bu tiir hatalar

onleyebilir.

Ozellikle siralama ydntemi bu hatanmn yapilmasi icin oldukc¢a miisaittir. Tiim
astlarini bir potada toplayarak tek ya da birkag kriterle degerlendiren yonetici, genellikle iist
diizey pozisyonlarda bulunan kisileri listenin iist siralarina, Orgiit kademelerinin alt

diizeylerinde yer alan kisileri de alt siralara yerlestirme egilimi gostermektedir.*’
2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerlendirme siireci, temel olarak beklenilen sonug ile gerceklesen

sonuglarin birbirleriyle karsilastirilmasindan olusmaktadlr.30

Performans degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in Oncelikle belirli bir
slirecin baglatilmas1 ve on caligmalarin yapilmasi gereklidir. Burada, degerlendirmenin
kimlere wuygulanacagi, degerlendirme periyotlarinin neler olacagi, ne zaman
gergeklestirilecegi, hangi degerlendirme yonteminin segilecegi gibi konularin agik ve

anlasilir bicimde belirlenmesi s6z konusudur.

28 Palmer, s. 21.

¥ Bingdl, s. 226.

3% Hilmi Rafet Yiincii , “Bir Performans Degerlendirmesi Modeli Olan 360 Derece Geribildirimin, Bes Yildizli Otellerde
Uygulama Denemesi”, (Yiiksek Lisans Tezi , Anadolu Unv. Sosyal Bilimler Enstitiisii , 2001), s. 31.
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Performans degerlendirme siirecinin her adiminin, uygulanacak isletmenin
yapisina uygun olmasi gereklidir. Boylece degerlendirme amacina ulasabilir ve sonuglar
isletmenin yararlar1 i¢in kullanilabilir. Etkili bir performans degerlendirme sisteminin

olusturulabilmesi i¢in temel faktorler bulunmaktadir.
Bunlar:
+¢ Siirecin olusumuna degerlendirme yapan ve degerlenen kisiler dahil edilmelidir.
+¢ Basitlik, dogruluk, amaglilik, kullanisliligin saglanmasi amaglanmalidir,

+» Gergeklesebilecek tim davramis ve sonuglarin sisteme dahil edilmesi

amaglanmalidir.
2.1. Degerlendirme Standartlarimin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin bagariya ulasabilmesi i¢in dncelikle gorev ve
is analizinin yapilmis, is ve gorevlerin tanimlanmis olmasi sarttir. Daha sonra ¢alisanlarin
Olciimlenecekleri degerlendirme boyutlar1 olan standartlarmin tanimlanmasi islemine

gecilebilir.

Performans standartlari, yapilan isler arasinda degil, ayni isi yapan bireyler
arasinda ayrim yapilabilmesinin kritik halkasini olusturur. Performans standartlarinin
kisilerin performanslarini Sl¢tiigii icin gegerli, glivenilir ve 6n yargilardan uzak olmalar
cok Onemlidir. Performans standartlarinin gegerli olmasi igin, ¢alisanlarin gergek
performanslarini yansitmasi ve kisilik, deger, tutumlar gibi baska nitelikleri gbz oniinde
bulundurmamalar1 gerekmektedir. Giivenilir olmalari iginde, tutarli sonuglar gerekir. Ayni
performans ayni1 yontemle birkag kez Ol¢iiliip birbirine yakin sonuglar alinmigsa, 6lgiimiin
giivenilir oldugu sOylenebilir. Performans standartlarinin 6n yargilardan uzak olmasi igin,
yoneticinin ya da 6l¢limii yapan kisinin kendi 6n yargilarini, diisiince kaliplarii ve kisisel
tercihlerini degerlendirme siirecine yansitmayacak yapida oldugunu kanitlamis olmasi

gerekir.
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Bu niteliklerin her tgiinii de (gegerlilik, giivenilirlik ve onyargilardan uzaklik)
icermeyen bir performans Olglimii, ne yoneticiler ne de ¢alisanlar igin yararli bir

1. 31
enformasyon saglar.’

Standartlar bir bakima degerlendirme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder.
Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak tizere islerin iki yoniini
icerir. Kantitatif standartlar arasinda belirli bir isin gerceklesmesi i¢in gerekli zaman,
yapilan hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayis1 sayilabilir. Isin kalitesi, verilerin analizi

konusunda belirlenen oOlgiitler ise kalitatif standartlara 6rnek olabilir.

Orgiitler standartlar1 belirlerken hareket ve zaman etiitleri, is Orneklemeleri,

¢alisanin gecmisteki basarimlarin gosteren kayitlar vb. gibi kaynaklarindan yararlanirlar.®”
2.2. Degerleyicilerin Belirlemesi

Performans degerlendirme sistemlerinde, degerlendirmenin kimler tarafindan
yapilacagi Orgiitlin yonetim ve insan kaynaklari politikalarina bagli olarak segilecek
degerlendirme teknigine gore belirlenir. Ancak burada dikkate alinacak husus
degerlendirmeleri yapacak kisi ya da kisilerin calisanlar1 yeterli bir silire gozlemleme
imkam1 ve performansina iliskin gerekli kanaati elde edebilmis olmalaridir.*® Degerleyiciler;

calisanin bagl oldugu {ist, is arkadaslar, astlar, ¢alisanin kendisi ve miisteriler olabilir.

31 Palmer, s. 33.
32 Sabuncuoglu, s.164.
33 Bingdl, 5.209.
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2.2.1. Bir Ust Amiri Tarafindan Degerlendirme Yapilmasi

Yoneticiler, genellikle, ¢alisanlarin performanslarini  degerlendirmek ve
gozlemlemek icin en iyi pozisyondadirlar. Fakat boyle bir degerlendirmeden her zaman
giivenilirlik ve tarafsizlik beklenemez. Ciinkii yoneticiler, duygularini degerlendirmeye
katar ise saghikli ve tarafsiz bir degerlendirme gergeklesmeyebilir.’* Yoneticilerin

degerlendirme yapmasindaki baz1 sakincalar sunlardir:

e QOdiillendirme, cezalandirma yetkisine sahip ydneticilerin degerlendirme

yapmasl, ¢alisanlarin, baski ve rahatsizlik duymasina neden olabilir.

e Eger degerlendirme siireci tek yonli isliyor, gerekli yonlendirme ve geribildirim
amir tarafindan saglanmiyorsa, degerlendirme sonuglarinin olumsuz olmasi halinde ast

savunmaya gecerek , davranislarinin hakliligini1 kanitlamaya calisabilir,
e Yonetici, calisanin calismalar1 hakkinda ayrintili bilgiye sahip olmayabilir.*®

Bu sakincalarin 6nlenmesi i¢in degerlendirmenin tek bir kisi degil de bir grup
yonetici tarafindan yapilmasi daha uygun olmaktadir. Bunun yaninda bu grubun {iiyelerinin
birbirinden bagimsiz olmasi, degerlendirmenin etkinligini artirmaktadir. Ciinkii grup i¢inde

etkilesim zay1f olacagindan, kisisel hatalarin grubu etkileme ihtimali azalmaktadir.>®

34 xree e
Yiinci, s.45.

3% Brian Towers , The Hand Book of Human Resource Management , 2.Baski , USA: Blackwell Publishers , 1996 ,

$.204.

38 Uyargil, s.32.
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2.2.2. Is Arkadaslar1 Tarafindan Degerlendirme Yapilmasi

Ayni bolimde calisan kisilerin birbirlerini daha yakindan goézlemleme firsati
bulacagi varsayim ile is arkadasmin performansini degerlendirmesi istenebilir. Ornegin, is
arkadaginin verdigi bilgilerle ¢alisanin; toplantilara zamaninda ve etkin katilimi, goniilli
caligmasi, diger arkadaslariyla yardimlasmasi, bilgiyi paylasmasi, kaliteli is yapmas1 gibi
konularda performans degerlendirmesi yapilabilir.” Is arkadaslarin degerlendirmesi
ozellikle, yoneticilerin, bireyin performansini gézlemleme firsati bulamadigi noktalarda ve

hiyerarsinin az oldugu takim bazli yapilarda daha kullanish olmaktadir.

Is arkadaslarinm birbirlerini degerlendirmesinde, grup i¢indeki kisiler arasidaki
olumsuz veya arkadaslik duygular1 nedeniyle, ¢alisanlarin birbirlerine oldugundan daha
disiik veya yiiksek puan verebilirler.”® Bu sorunlari ortadan kaldirilmasi igin
degerlendirmeyi yapacak kisilerin iyi motive edilmesi ve ¢alisanlarin degerlendirmeye tam
katilimi1 saglanmalidir. Ayrica degerlendirmenin amaci, degerlendirmeyi yapacak kisilere
iyi agiklanmali ve personelin bu konudaki bilgisi goézden gecirilip, ihtiya¢c halinde

degerlendirme ile ilgili egitim verilmelidir.
2.2.3. Astlar Tarafindan Degerlendirme Yapilmasi

Astlarin yoneticileri degerlendirmesi, yoneticilerin motivasyon saglama, liderlik,
iletisim ve planlama gibi konularda yetkinliklerinin belirlenmesi amaciyla kullanilmaktadir.

Astlarin, yéneticilerinin en ¢ok bu 6zelliklerini gdzlemleme firsat1 vardir.*

Boyle bir yontemin basarili olmasi i¢in Oncelikle astlarin ve ydneticilerin
performans degerlendirme konusunda egitim almis olmalar1 ve ydneticilerinde astlardan
gelebilecek gorlis ve Onerilerin  yararli olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri

gerekmektedir.

37 Sabuncuoglu, s.168.
38 Towers, s5.206
¥ Yiincii, s.47.
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Aksi takdirde astlar amirlerinin daha ¢ok kisilik 6zelliklerini ve kendi ihtiyaglarina
kars1 ne oranda duyarli davrandiklarina agirlik vererek , 6rgiit hedeflerini dikkate almadan
degerlendirme yapmaktadirlar ya da amiri ile c¢atigmaya girmekten c¢ekinenler,

degerlendirmelerde olumlu derece / puanlara yonelmektedirler.*’
2.2.4. Cahisanmin Kendi Kendisini Degerlendirmesi

Bircok isletmede sadece kisinin kendi kendini degerlendirdigi sistemlere
rastlanmaktadir. Aslinda, c¢alisanin 6zdegerlendirmesinde, daha cok kendi giiclii ve
gelisime acik yonlerinin farkina varmalart ve gelisim hedeflerini  planlamalari
amaclanmaktadir. Kisinin kendisini degerlendirmesinde, personelin kendi performansina
oldugundan fazla puan vermesi gibi sorunlarla karsilasilabilir. Bu hatay1 ortadan kaldirmak
icin ¢alisanlarin kendi degerlendirmesi ile yoneticilerin yapmis oldugu degerlendirmenin

karsilastiriimasi yapilabilir.*!
2.2.5. Miisteri Degerlendirmesi

Isletmelerin yapilarinda bazen, miisteriler yoneticilerden daha 6nemli bir
performans veri kaynagi olabilirler. Ozellikle otel isletmelerinde miisteri kaynakli hizmetin
verilmesi, miisterilerden gelecek olan verilerin O6nemini artirir. Cilinkii misteriler,
personelin bazi davraniglarini, yoneticilerden daha rahat gozlemleyebilir. Miisterilerin
amaglan ile isletme amaglar1 tam anlamiyla birlesmese de, miisterilerden gelen veriler,

terfi, transfer, egitim gibi personel kararlar i¢in énemli bir girdi olabilir.*

Mado Tatli ve Dondurma Sirketleri miisterilere dagitilan formlarla calisanlarin
performanslarint 6lgme yoluna gitmistir. Bu formlarla, servis hizi, servis kalitesi gibi

calisanlarin davranislariyla ilgili konularda miisterilerden bilgi alinmaktadir.*

0 Uyargil, 5.34.

4 Mathis, Jackson , s.391.
2 Sabuncuoglu, s.169.

® Yiincii, s.47.
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Miisterilerden degerlendirme ile ilgili verilerin alinmasi, isletme-miisteri iliskisini
giiclendirmektedir. Miisterilerin, kendilerinden personele iliskin olarak goriis istendiginde,
isletmeye daha fazla baglandig1 ve isletme ile miisteri arasinda daha uzun siireli iligkiler

gelistirdigi goriiliir.**
2.2.6. Bilgisayar Aracilig ile Degerlendirme Yapilmasi

Bilgisayar  teknolojisindeki ~ son  gelismeler, ¢alisanlarin  islerindeki
performanslarina iligkin bilgilerin siirekli olarak bilgisayarlarca izlenip, toplanmasina ve

analizine imkan vermektedir.*’
2.3. Degerlendirme Periyotlarinin Belirlenmesi

Geleneksel Performans degerlendirme sistemlerinde degerlendirme periyotlari, alt1
ayda bir ya da yilda bir gergeklestirilmektedir. Bu zaman dilimi kisiye ve kisinin yaptig1 ise
bakilmaksizin tiim isletmede ayni sekilde uygulanmaktadir.*® Fakat bu zaman araliklarmin
da ¢esitli sakincalar1 vardir. Araliklarin fazla olmasi nedeniyle degerlendirmeyi yapan kisi,
personelin performanst ile ilgili verileri unutabilir veya yanlis hatirlayabilir. Bunu 6nlemek
icin yoneticiler calisanlarin performansiyla ilgili kisa notlar almalidir. Bunun yaninda
degerlendirme periyodunun uzun olmasi ¢alisanlarin motivasyonlarini da olumsuz yonde
etkilemektedir. Bazi isletmelerde orgiitteki tiim calisanlar bir zaman dilimi i¢inde ayni anda
degerlendirilir. Buna odak nokta sistemi (Focal Point Sistem) denir. Bu sistemin en biiyiik
avantaji1 degerlendirme yapan kisinin, tim personelin verilerine ayni anda sahip olmasi ve
bu verileri karsilastirma imkani bulmasidir. Bunun yaninda g¢alisanin, degerlendirme
doneminde, diger donemlerden daha fazla performans gosterme g¢abasi icine girmesi, bu

sistemin dezavantajidir.*’

# Uyargil, s.35.
# Kaynak, s.288.
46 Yalim, s.59.

47 Yiincii, s.48.
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Gilintimiizde bu durum bireysellesmeye dogru kaymaktadir. Tiim isletmede ayni
anda ayni siire zarfinda bir performans degerlendirmesi yapmak yerine; herkesin yaptigi ise

ve projeye gore, birey ya da takim bazli degerlendirmeler yapilmaktadir.

Dolayisiyla; performans degerlendirmeleri; iig, alti, dokuz, 12 ya da 15 aylik
periyotlarla yiiriitilmeye baslanmistir. Bu degisim projelerin ve islerin igeriginin farkl

olmasindan kaynaklanmaktadur. **
2.4. Degerlendirmecilerin Egitimi

Bu asamada degerlendirmeyi yapacak kisilerin egitilmesine agirlik verilir.
Kullanilacak degerlendirme yontemlerine iliskin kriterler, dereceler tanitilir, kullanilacak
kavramlar agiklanir, degerlendirme formlarinin doldurulmasi 6gretilir ve bir takim yararl
ogiitler verilir. Bu amagla egitici toplantilar diizenlenir ve 6zellikle degerlendirme sirasinda
objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve duygusal nedenlerle haksiz degerlendirmelere
gitmemeleri Onerilir. Bu konuda calisanlara yeterli bilgi verilmezse 6rnegin; bazi primlerin
kaldirilacagi ya da belli sayida ¢alisanin isten ¢ikarilacagi kuskusu taginabilir. Bu nedenle
sistemin basartya ulagmasi isteniyorsa; bunun ilk kosulu olarak calisanlara gerekli bilgiler

verilmeli ve onlarin isbirligi saglanmaldir.*
2.5. Sonuclarin Degerlendirilmesi ve Geribildirim

Degerlendirme  goriismesi, performansin iyilestirilmesine yonelik olarak
yoneticilerle astlar arasinda yapilir ve bu goriismede degerlendirme sonuglari yiiz yiize
tartisilir.  Performans Degerlendirmesinin  ana nedenlerinden biri, performansin
tyilestirilmesi, eksikliklerin giderilmesi oldugundan; degerlendirme sonuclarinin ¢alisanlara

iletilmesi ve onlarla bu durum hakkinda goriisme yapilmasi uygun bir tutum olacaktir.

48 Yalim, s.60.
# Sabuncuoglu, s.166.
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Ciinkii, goriismenin en blyiik yararlarindan biri, yoneticileri, ¢alisanlar1 hakkinda daha

fazla ¢oziimleyici ve yapici diisinmeye 6zendirmesidir.™

Ayrica performans degerlendirmeleri, performans hedeflerinin saptanmasina ve
bazi1 durumlarda terfi ve iicret konularinda verilecek kararlara temel olusturur. Calisanlarin
kendi performanslar1  hakkinda  geribildirim almalarinin  onlarin  gelecekteki
performanslarimi etkileyecegi ¢ok agiktir. Bu yilizden performans degerlendirme
goriismesinin  dikkatle planlanmasi ¢ok oOnemlidir. Iyi diizenlenmis bir performans
degerlendirmesinde goriismeler dnceden hazirlanmis bilgi formuna gore yiiriitiiliir. Bu bilgi

formu, yonetici ile ¢alisan arasinda serbest bilgi akisina izin verecek sekilde olmalidir.

Calisanlara performanslar1 hakkinda bilgi verirken yonetici, biitiin degerlendirme

goriismelerinde bulunmasi gereken su ana hedefleri géz 6niinde bulundurmalidar.
v’ Performans hedefleri tizerinde uzlagsma saglamak.
v Gortistilen elemanin 6zellikle gii¢lii oldugu yonleri saptamak.
v Diizeltilmeye ihtiyag gosterilen performans alanlarini saptamak.

v Goriistilen elemanla birlikte, performansin daha iyi hale gelmesi i¢in plan

yapmak.

v Gelecek degerlendirme doneminde o elemandan nasil bir performans

bekledigini ortaya koymak.”’

%0 Kaynak, s.304.
5! Palmer, s.56.
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Gorlisme sirasinda, yonetici astini kiiciik gérmek, asagilamak gibi yanlis bir tutum
icine girmemeli, yikici degil yapict olma yoniinde c¢aba harcamalidir. Performans
degerlendirme goriismesi ¢ok Onemlidir, ¢linkii performans degerlendirme programinin

basaris1 degerlendirme siirecinden elde edilen bilgilerin verimli kullanilmasia bagldir.>*
3. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Degerlendirmeye iliskin yOntemler; Orgiitlerin yapisina, yOnetimin amacina,
calisanin beklentilerine, cevreye, teknolojik faktorlere ve terfi planlarina gore degisebilir.
Yontemler giiniimiize, gegen zaman iginde degiserek ulasmistir. Her yeni yontem, eskisini

diizeltmeye yoneliktir.

Yontemlerle ilgili en 6nemli husus, yontemin miimkiin oldugunca adil, objektif ve
orgiitiin hedefleri ile uyumlu olmasidir. Bu amagla, siirekli yeni yontemler gelistirilmekte,

her yeni yontem ile mevcut yontemin eksikleri tamamlanmaya calisilmaktadir.
3.1. Grafik Degerleme Yontemi

Isletmelerde basar1 degerlendirmede kullanacak en basit tekniklerden birisi grafik
degerleme yontemidir. Grafik Degerleme YoOntemi, bir is grubunu olusturan calisanlar
genel olarak analiz etmede kullanilabilecegi gibi, her bir ¢alisanin belirli basar faktorlerine

gére incelenmesine olanak verecek sekilde de diizenlenebilir.”

52 Sabuncuoglu, s.171.
3 Kogar, s.11.
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Grafik degerleme tekniginde, bir boliimde veya kiigiik bir isletmede calisan
elemanlar listede alt alta yazilir ve karsilarinda yer alan ¢ok yetersiz, yetersiz, normal,
yeterli ve ¢ok iyi gibi Ol¢eklendirilmis degerleme tablosuna isaretlenir. Boylelikle toplu
olarak tek tabloda kisilerin performanslart goriilir ve digerleriyle kolaylikla

karsilastirilabilir.’ 4

Bu 6lgegin en dnemli avantaji basit ve pratik olusudur. Dezavantaji ise aciklig1 ya
da netligi olmayisi, belirsizlige ve karmasaya yol agabilmesidir. Bu sorunun temelinde
tantyabilme zorlugu yatar. Olgegin bu dezavantaji alternatif dlgek tiirlerinin gelistirilmesi

icin calisiimasina neden olmustur.”

Tablo 1

Grafik Degerleme Yonteminde Kullamlan Olgek Tiirlerine Ornekler

1 2 3 4 5
Higbir Zaman Ara Sira Bazen Sik Sik Her Zaman
Cok Yetersiz Yetersiz Orta Yeterli Cok Yeterli

Zay1f Ortalamanin Altinda | Ortalama | Ortalamanin Ustiinde Iyi

Kaynak : Yiincii , 2001 , .38

54 Sabuncuoglu, s. 173. .
3 Ozel Ogretim Kurumlar1 Ogretmen Se¢me Ve Performans Degerlendirme Sistemi, Milli Egitim Vakfi Yaymnlari,
Ankara, 2004, s.59.
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3.2. Derecelendirme ve Puanlama Yontemi

Her calisanin bagli bulundugu yoneticisi tarafindan belirli bir donemin sonunda

Derecelendirme yonteminde her isin yapilis bicimini ve bireysel davranis

Ce . . 56
derecelerden birini secer ve isaretler.

calisma durumu, basarisi, is bilgisi, insan iligkileri, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri
tarafsiz ve sistematik bicimde degerlendirilir. Degerlendirmeci bu yetenekleri gdz Oniine

alarak teker teker degerlendirir, daha sonra bir iist yoneticinin onayina sunar.

ozelliklerini gosteren belirli sayida kriterler kullanilir. Ayrica her kriter ¢ok yetersiz,

yetersiz, orta, iyi, ¢ok iyi gibi derecelere ayrilir ve yonetici kendi takdirine goére bu

Tablo 2
Derecelendirme ve Puanlama Yoéntemi i¢in Ornek
Adi Soyadt: o Tarih: ...............
Calistig1 Bolim:..........cccccvvenne..n.
Performans Kriterleri Yetersiz | Gelismeye| Yeterli Cok Iyi
Ihtiyaci Performans
Var

1) Yaptig isin kalitesi

2) Yenilikgilik-Yaraticilik

3) Calisma azmi

4) Egitim ve bilgi diizeyi

5) Ekip ¢aligmasindaki basarisi

6) Liderlik yetenegi

7) Diiriistliik

8) Problem ¢6zme

9) Uyum ve esneklik

10) Potansiyel

%6 Sabuncuoglu, s.175.
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Derecelendirme ve puanlama yontemi kolay uygulanan, 6n hazirligi ve sonug elde
etmesi ucuz olan bir yontemdir. Ayrica bu yontemin uygulanmasi i¢in degerleyicilerin uzun
stireli Ozel egitimlere alinmasmma da gerek yoktur. Bu avantajlarina ragmen iyi

uygulanmazsa bazi sakincalar1 vardir, bunlardan bir kagi :

R/

¢ YoOntemin etkisini en iist diizeye ¢ikarmak icin gerekli hazirlik zamaninin uzun

olmasi.

¢ Her is i¢in ayr1 bir derecelendirme formu gerektiginden, daha biiyiik bir dikkat

gerektirmesi.

R/

s Calisanlarin gozlemlenebilir davranislarina dayandigindan, degerlendirme

stirecinde yargilarin daha biiyiik bir rol oynamasi.

R/

% Hassas bir degerlendirme gerektiginden, is analizlerinin gilincel tutulmasi

gerekmektedir.”’

Basan faktorleri ve bu faktorlerin derecelerinin islere gore degisim gosterecegi
unutulmamalidir. Eger bu o6lgek tek tip uygulanir, islere gore diizenleme yapilmazsa

sonuglar objektif ve tutarli olmaktan uzaklasacaktir.
3.3. Kritik Olay Yontemi

Bu yo6ntemde, yonetici ¢alisani siirekli gdzlemleyerek, onun performans diizeyini
etkileyen ya da belirleyen spesifik ¢alisma davranislarini ya da kritik sayilabilecek olaylari
bir form {iizerine kaydetmektedir. Bu davranis ve olaylar aninda ve ig¢inde bulunulan
kosullar dikkate alinarak kaydedilmekte, formal performans degerlendirmenin zamani

geldiginde yonetici bu notlara bakarak degerlendirmeyi yapmaktadir. **

57
Kocar, s.16.

5. 8 Mehmet Hiiseyin Bilgin, “Performans Degerlendirme ve Tiirkiye’ de Uygulamalari” , (Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii , 1996), s. 35.
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Calisanlarin kisisel 6zelliklerinden daha ¢ok, is esnasinda belirlenen kritik olaylar
karsisinda gosterdikleri davraniglarla ilgilenilmektedir. Bu davraniglar istenilen veya
istenilmeyen davranislar olarak ikiye ayrilir. Bu yontem uygulanirken kritik olaylarin
onceden belirlenmesi gerekmektedir. Degerlendirme yapan kisi, stlirekli calisanlari
gozlemleyerek, kritik olaylar hakkinda (6rnegin takim arkadaglar ile iligkileri gibi)

gergeklesen davramslari not tutarak degerlendirmeyi yapar.”

Kritik olaylar yonteminin en iyi kullanim yeri, is performansiyla dogrudan ilgili
belli olaylarin dékiimiiniin kolaylikla yapilabilecegi durumlardir. Orgiitteki cesitli is
alanlar1 hakkinda enformasyon toplayan bir yonetici, yeni is sahalarinda ¢alisan elemanlarla
nasil ilgilenecegi konusunda, bu yontemden yararlanabilir. Degerlendirmede siibjektif
oOlgiitlerin 6nemli bir rol oynadig1r durumlarda da bu teknik yararli olur. Buna karsin bu

yontemin de bazi dezavantajlar1 bulunmaktadir. Bunlar:
¢ Biitiin ¢alisanlar i¢in 6zenle uygulandiginda ¢ok zaman alan bir yontemdir.

% Siibjektif bir degerlendirme yapildiginda yoneticinin  Onyargilarindan

styrilmasi giictiir.

s Kiritik bir olay meydana geldiginde bu olay ilgili elemanla hemen tartigilmazsa

durumun anlasilabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi gii¢lesir.”’

R/

¢ Calisanlar yaptiklar1 her hareketin karar defterine kaydedilecegi

diisiincesinden rahatsiz olabilirler ve bu yiizden verimliliklerinde diisme olabilir.*!

59 Sabuncuoglu, s. 179.
¢ palmer, s. 48.
8! Kaynak ve digerleri, s. 297.
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Tablo 3
Kritik Olay Yontemi I¢in Ornek

Aciklama: Elemanin performansini kendi sézciiklerinizle degerlendirin. Ozellikle iyi ya da
koti buldugunuz performans alanlarini not edin ve agik secik drnekler verin.
iS GOREVLERI
1- Etkililik
a) Belli gorevleri yerine getirmekte gok basarili.
b) Gorevlerini cok az hatayla yerine getiriyor.
c) Gorevlerini anladigi gortltyor.
d) Kendi gorevinin orgutteki diger gorevlerle karsilikli iligkisini anliyor.
Olay:

2- Is Bilgisi

a) Isiyle ilgili alanlarda gerekli bilgiye sahip.

b) Gerekli kaynaklara ve yaraticiliga sahip oldugu gérultyor.
c) Alanindaki guincel gelismelerden haberdar.

d) Alaniyla ilgili meslek kuruluslarinin galismalarina katiliyor

Olay:
iNS_AN ILISKILERI
1- lletisim

a) Karmasik sorular ortaya ¢iktiginda mantiki, pratik ve anlagilir dnerilerde bulunuyor.
b) Yazili ve sozli iletigimi iyi.
¢) Orgiitsel konularda becerikli.
d) Nezaretgileri ve meslektaslarini gerektigi gibi bilgilendiriyor.
e) Bagka insanlarin duygularini anliyor ve onlarla ilgileniyor.
Olay:

2- Bagkalariyla iligkiler

a)Diger galisanlara karsi saygili.

b) Diplomatga davraniyor.

c) Orgiit ici iliskilerin 6neminin farkinda.

d) Birlikte calismaktan hoslaniyor.
Olay:

DIGER
Elemanin performansiyla ilgili kendi yorumlarinizi ekleyin. Yorumlariniz belirli konularla
ilgili olsun ve érneklere dayansin.

Kaynak: Palmer, 1993, s.4

3.4. Kontrol Listesi Yontemi

Kritik olay yonteminin daha gelistirilmis bir modeli olarak bu yontemde belirli

durumlar karsisinda belirtilmis ciimlelerin isaretlenmesi ile degerlendirme yaplhr.62

Performans

degerlendirmede

kontrol listesi

yontemi

ile c¢alisanlarin tam olarak

taninmasindan ¢ok, bilinmek istenen is davranislar1 analiz edilir.

2 Yiincii, s. 35.
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Bu yontemde gerekli olan is davraniglar istenen onem sirasina gore belirlenir.
Daha sonra degerlendirilecek ¢alisanlar bu liste tizerinden kontrol edilip her bir ¢alisan igin
puan analizi yapilabilir.”® Kontrol listesi yonteminin uygulanmasi ¢ok kolay degildir.
Sistemin kurulmasi ve agirliklandirilmast 6nemli bir sorundur. Bunun yani sira uygun soru
ve tanitimsal deyimler listesi hazirlamak ve her is kiimesi i¢in bir liste olusturmak kolay

degildir. Ayrica, sonuglarin degerlendirilen kisilere geribildirimi siklikla yapilmaz.®*

Tablo 4

Kontrol Listesi Yontemi I¢in Ornek

iSIN NITELIGI

..... Cok titiz ve dakik.

..... Ozenli bir is¢i. Cok az hata yapiyor.

..... Yeterli ama bazi duzeltmeler gerekiyor.

..... Cogunlukla asgari standartlara ulasamiyor. Genellikle titiz degil.
ISIN NICELIGI

..... is hacmi gok yiiksek.

..... is hacmi ortalamanin iizerinde.

..... is hacmi yeterli.

..... Cogdunlukla asgari standartlara ulasamiyor.

..... Asgari standartlarin altinda. Diizeltmek igin cok gaba gerek.
iS BILGISI

..... Uzman. Cok Ustln bir bilgisi var.

..... Konusunu yeteri kadar biliyor. Yardima nadiren ihtiyag duyuyor.
..... Yeterli bilgiye sahip.

..... isin asgari gereklerini yerine getirecek kadar bilgisi var.

..... Bilgisi ¢ok sinirli. Sik sik yardima ihtiyag duyuyor.
SORUMLULUK

..... isi milkemmel bir bigimde planlayip yiiritiiyor.

..... isi iyi planlayip yiiriitiiyor. Denetime gok az ihtiyag gésteriyor.
..... Bazen yol gostermek gerekiyor.

..... Yol gosterilmedigi zaman ¢ogunlukla is yapamiyor.

..... Her zaman yol gdsterilmesini bekliyor.

Kaynak: Palmer, 1993, s.46

63 Kocar, s. 18.
% Sabuncuoglu , s. 186.

30



3.5. Ikili Karsilastirma ve Siralama Yontemi

Uygulanmasi en kolay, en az zaman alict1 ve en ucuz yoOntemlerden biridir.
Ozellikle az sayida kisinin galistig1 isyerlerinde uygulanma sansina sahiptir. Bu yéntemde
calisanlar ikiser ikiser karsilastirilarak degerlendirilir. Ornegin bes kisilik grup igin asagida

gosterilen karsilastirma tablosu elde edilir.®

Tablo 5
ikili Karsilastirma Yontemi icin Ornek
Calisma Kalitesi A¢isindan Yaraticilik Yetenegi A¢isindan

A|B|C|D]|E A|B|C|D|E
A + |+ ] -] - A -l -1 -1-
B | - - - - B | + -+
C|-|+ + | - C|+ |+ -
D + | - + D|+ |- |+ -
E|+ |+ ]| +]|- E|+]|-|-|+

Kaynak : Dessler , 2000, s.328

Her ozellik hakkinda ikili c¢alisgan gruplart icin tablolar olusturularak
degerlendirme yapilir. Bu tablolarda bes ¢alisan degerlendirmeye alinmistir. Her 6zellik
icin sol tarafta numaralandirilmis calisanlar ile yukarida numaralandirilmis ¢alisanlar ayri
ayrt karsilastirilir ve daha iyi olan c¢alisana (+) isareti konur. Yukaridaki tablolar
incelendiginde ¢alisma kalitesi agisindan yapilan karsilastirmada en fazla (+) isaretini alan
B harfli calisan ve yaraticilik yetenegi agisindan yapilan karsilastirmada en fazla (+)
isaretini alan A harfli ¢alisandir. Bu ¢alisanlar kendi yetkinlik alanlarinda liste basi olur ve

. . 166
digerleri de sirasiyla onlar1 izler.

63 Sabuncuoglu, s.173.
66 Gary Dessler, Human Resource Management, 8.Baski, USA: Prentice Hall, 2000, s. 327.
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Bu siralamada ¢ogu zaman kimin kimden {istiin oldugu sOylenebilir, ancak ne
Olclide iistiin oldugunun analizini yapmak pek miimkiin olmayacaktir. Ayrica bu
yonteminde siibjektif yonlerinin oldugunu, yoneticinin tanidigi kisileri daha basarili analiz

etmesi ile hatalarin olusacagi da belirtilmelidir.®’
ikili Karsilastirma Yonteminin Avantajlar:
* Basar1 siralamasi kolaylikla elde edilir,
» Kademe diislirme veya isten ayrilma kararlarinin alinmasi kolaylasir.
ikili Karsilastirma Yénteminin Dezavantajlari:

* Calisan sayis1 ¢ok oldugu durumlarda uygulama siiresi ve maliyeti ¢ok fazla

artar,
* Degerlendirici hatalarina agik bir yontemdir,

« Calisanlar birbirleriyle kiyaslandigindan motivasyon sorunlari ortaya ¢ikabilir.®®

67
Kocar, s. 28.

88 Ergiin Eraslan ve Onur Algiin, “Ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda Analitik Hiyerarsi Yéntemi

Yaklagimi1”, Gazi Unv. Miih. Mim. Fak. Der. , Cilt 20, No 1 (2005), s. 97.
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3.6. Hedeflere Gore Degerlendirme Yontemi

Hedeflere gore yoOnetim, Orgiitin amaglarn ile oOrgilit tyelerinin kisisel
gereksinimleri arasinda var oldugu o6ne siirtilen dogal ¢eliskiyi gidermek ve kisi ile orgiitii
biitiinlestirmek amaciyla gelistirilmistir. Bu yaklagim, bir orgiitiin ¢esitli kademelerinde yer
alan yoneticilerin orgiitiin temel amaclarini ¢alisanlarla birlikte belirlemelerini, ¢alisanlarin
sorumluluk alanlarinin gergeklestirmeleri beklenen sonuglar bakimindan saptanmasini,
saptanmig amaclarin Orgilitii olusturan birimlerin faaliyetlerinde birer kilavuz olarak ve
calisanlarin basar1 ve katkilarinin degerlendirmede birer Olgiit olarak kullanilmasini

6ngdren bir siirectir.”

Bu yontemde performansin degerlendirilmesi calisanlarin belirlenen hedefleri

gerceklestirme diizeylerinin Olciilmesiyle saglanir. Yontemin dort asamasi vardir: 70

1) Hedeflerin Belirlenmesi: YOneticiler ve calisanlar bir araya gelerek isletmenin
temel hedefleri dogrultusunda isletmenin her kademesiyle ilgili hedefleri belirlerler.
Belirlenen hedefler birer standarda doniistiiriilerek performans olglimiinde kullanilabilir

hale getirilir. Hedefler acik se¢ik, Ol¢iilebilir ve gergeklesebilir olmalidir.

2) Faaliyetlerin Planlanmasi: Bu asamada belirlenen hedeflere nasil ulasilacaginin
planlamas1 yapilir. Her faaliyet arasindaki kritik iligkiler kurulur, her aktivite i¢in zaman
belirlenir ve kullanilacak kaynak saglanir. Faaliyet planlamasi, hedeflere ulasiimasindan

sorumlu olan ydneticiler tarafindan yapilir.

3) Otokontrol: Otokontrol asamasi, planlar1 uygulamaya koymak ile hedeflere
ulagmak arasindaki baglantiy1 saglar. Calisanin basar1 diizeyini gérmesini, eksikliklerini ve

gelisim alanlarini kavramasi saglanir.

69
Cantez, s. 112.
" David A. Decenzo ve Stephen P. Robbins , Human Resource Management, USA: John Willey&Sons , 1999, s.301.
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4) Periyodik Degerlendirme: Yilda 2 ya da 3 kez yonetici ile ¢alisan bir araya
gelerek hedeflerin ne oOlgiide gergeklestirildigini belirlerler. Basarisizlik s6z konusu ise
nedenleri tartisilir ve saglanan geribildirime dayanarak bir sonraki donemin performans
planlamas1 yapilir. Degerlendirme sonuglar1 6diillendirme, gelistirme, isgiicii planlamasi

alanlarinda 6nemli veriler saglar.
Hedeflere gore yonetimin baslica yararlari soyle 6zetlenebilir ;"'

e (Calisanin kendi kendini denetlemesine, daha cok yetki ve sorumluluk
almasina, yonetime ve karar siireglerine aktif olarak katilmasina, dolayisiyla isletmenin

amaglarini benimsemesine imkan verir.

e (Calisanin motivasyonunu artirip oto kontrole imkan taniyarak kendini

gelistirmesini saglar.

e Isletmede calisanlarin giiglerini israf etmeden temel amaglar dogrultusunda

kullanmalarini saglar.
e Yetki devrini kolaylastirir.
e Yenilik, esneklik ve takim ¢aligmas1 arasinda bir uyum saglar.

e (Calisanin kisisel sorumluluk alanlarmi ortay koyar ve gercek katkilarinin

Ol¢lilmesini kolaylastirir.

e Her pozisyon i¢in hedefler saptandigindan isletmenin farkli birimleri arasinda

birlik saglanir.

e Yoneticilerle calisanlarin hedefleri ve sonuglar1 birlikte saptamalari ve

degerlendirmeyi birlikte yapmalari, degerlendirme faaliyetlerine agiklik getirir.

n Halise Ugurtay, “Kalite Odiillii isletmelerde Toplam Kalite Yénetimi ve Performans Degerlendirme” , (Yiiksek Lisans
Tezi , Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii , 2002), s. 46.
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e Hedef ve sonuclarin déonem baginda ortaya konulmasi amalarda objektiflik

saglar.
3.7. Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme Yontemi

Yetkinlik, personelin islerini basariyla yapmalarina imkan taniyan kisisel kabiliyet
alanlarini tanimlar. Bilgi, beceriler, tutumlar, degerler veya kisisel 6zellikler birer yetkinlik
olabilir. Yetkinlik bazli sistemler neyin nasil yapildigina odaklanmaktadir. Burada énemli

nokta her yetkinlik i¢in davranislarin tanimlamasinin yapilmasidir.”

Yetkinlik bazli performans degerlendirme siirecinde bireyin son ddnemde
gosterdigi performanstaki yetkinliklerin tespit edilmesi, kayit edilmesi ve gelecekteki
performans siireci igin belirlenen yetkinliklerin tanimlanmasi ve gosterilen yetkinliklerin

belgelenecegi bir sistem gelistirilmesi gerekmektedir.”

Yetkinlik bazli performans degerlendirme sisteminde, c¢alisanlarin performanslari
davraniglar bazinda belirlenmis oldugu i¢in yoneticiler agisinda gdzlemlenmesi daha kolay
olmakta ve bdylece degerlendirmeler daha adil ve objektif yapilabilmektedir. Calisan
kendisinden beklenen davraniglar1 bilmekte ve bu dogrultuda kendisini gelistirmektedir.
Ayrica kurulmus olan yetkinlik modeli yiiksek performans gosteren c¢alisanlarin
davranislarini dikkate alarak hazirlandigi i¢in tiim c¢alisanlarin performansi bu dogrultuda

yiikseltilebilmekte, buna bagli olarak isletmenin performansi da gelismektedir.”*

2 Canan Cetin (Ed), insan Kaynaklar1 Egitimi Ve Gelisimi, Istanbul : Beta Yaymevi, 1999 , s.81.

7 Serkan Uzunogullari, “Isletmelerde Yetkinlik Bazlh Performans Degerlendirme Ve Bir Uygulama” , (Yiiksek Lisans
Tezi, Marmara Universitesi, 2006), s. 69.

7 Zuhal Sakic1, “Yetkinlikler Ve Yetkinlik azli Insan Kaynaklar1 Sistemleri, Tiirk Hava Yollar’nda Bir Uygulama”,
(Yiiksek Lisans Tezi , Marmara Universitesi, 2003),s. 49.
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3.8. Takim Bazh Performans Degerleme Yontemi

Takim Bazli Performans Degerlendirme Sistemi, etkin takimlara sahip olmak i¢in
mutlaka bulunmasi gereken bir sistemdir. Sistem, bir performans araci olan takimlarin
performanslarin1 6lgerek, s6z konusu takimlarin etkinligini ortaya c¢ikartmakta; takimlarin
eksik yonlerini gorerek, bunlar1 giderici yonde Onlemler alabilmeleri i¢in ortam
olusturmaktadir. Takim Performans Olciim Sistemi, takim haline getirilmek istenen ¢alisma
gruplarina kendi performanslarini sorgulama; giiclii ve zayif yonlerini tanimlama ve gerekli

diizeltici eylemlere girisme firsatin1 saglayan bir sistemdir.”

Takimlari bir biitiin olarak degerlendirmek kolay degildir. Takimin basarisi sadece
kendi giiciine bagli olmayabilir. Dis ¢evre etkileri, isletme politikalari, takimin islevi igin
gerekli girdiler, diger takimlarla kurulan isbirligi gibi etkenler olumlu veya olumsuz yonde

takimin basarisini etkileyebilir.

Bu nedenle takim caligsmalarinda hem takimin performansi hem de calisanlarin

ayr1 ayr1 performanslari dikkate alinarak degerlendirilmelidir.

Uygulamada ¢aliganlarin is performansit degerlendirilirken kullanilan kriterlerin bir
kismi dogrudan isle ilgili olurken, bir kismi da davraniglarla ilgili faktorlerdir. Takim
calismasinda bu davraniglar performansin tanimlanmasinda yer almaktadir. Bu ¢ercevede

iletisim, isbirligi, sahiplenme, bagsarma azmi gibi faktorler incelenmektedir.”

Gilintimiizde bireysel performansin takim performansina olan katkisini tespit
edebilecek en gergekei sistem, “360 Derece Geribildirim Sistemi”dir. Bu sistem, takim
calismasina bireysel katkinin tespitinin yani sira takim {iyeleri arasindaki iletisimin
arttirllmast  ve bireylerin daha hesap verebilir ve sorumlu olmasi amaciyla da

kullanilmaktadir.

7> Simon Hurley, “Application of team-based 360° feedback systems”, Team Performance Management. Vol.4, No.5,
1998, 5. 202-210
76 Sabuncuoglu, s.181
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3.9. 360 Derece Geribildirim Sistemi

360 Derece Geribildirim Sistemi, geri besleme bilgisini amirin tek yonli
bakisindan kurtaran, ilave olarak c¢alisanin; astlari, is arkadaslari, miisteriler ve 0z
degerlendirmeden gelen geribildirimlere de kulak veren bir degerlendirme sistemidir. Boyle

bir sistemle tek bir yoneticinin bakis acisina dayali degerlendirmelerin siibjektifligi ortadan

kalkmaktadir.

360  Derece  Geribildirim  Sisteminin  temel  amac, ‘performans
degerlendirmesi’nden ziyade, ¢alisana farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini

olanakli kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir.
360 Derece Geribildirim Sisteminin ¢esitli kullanim amaglar1 asagida siralanmistir.

v Kapsamli ve objektif geribildirim elde etmek,
v Yonetim ekibinin etkinligini 6l¢mek,
v" Caliganin ya da belli bir grubun giiclii ve gelismeye agik alanlarini belirlemek,

v Gelisim ve egitim ihtiyaclarin1 belirlemek ve gelisim planlamasina girdi

saglamak,
v’ Astlarin yoneticilere geribildirim verebilmesini saglamak,
v' Orgiitte gelisim kiiltiiriiniin olusmasina yardimc1 olmak.

360 Derece Geribildirim Sistemi ile ilgili detayli bilgiye 2. bolimde yer

verilmistir.
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IKiNCI BOLUM
360 DERECE GERIBILDIiRIM SiSTEMi
1. 360 DERECE GERIBILDIRIM SISTEMININ TANIMI

360 Derece Geribildirim, bireysel ve oOrgiitsel gelisime destek olmak igin
calisanlarin 6zel olarak tanimlanmis yeteneklerle ve davranislarla ilgili olarak farkli birgok

kaynaktan geribildirim aldiklari bir performans degerlendirme ve gelistirme siirecidir.”’

360 Derece Geribildirim yalnizca degerlendirmenin yapilmasi degil ayn1 zamanda
elde edilen sonuglar1 degerlendiren bireyle paylasmayir ve bu dogrultuda gelisim plani

olusturmay1 da ig:erir.78

360 Derece degerlendirme, c¢ok perspektifli derecelendirme, tam daire
geribildirimi, ¢ok degerlendiricili degerlendirme, c¢ok kaynakli degerlendirme ayni

geribildirim tiirii i¢in kullanilan birgok farkli isimden birkac;ldlr.79

Ayrica 360 Derece Geribildirim Siirecinin  degisik formlarindan da
bahsedilmektedir. 270° geribildirim, geribildirim kaynaklarindan birinin 6rnegin miisteri
degerlendirmelerinin yapilmadigi, 180° geribildirim ise astlarin geribildirim sagladigi

siireclerdir.

77 Ferit Olger . “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geribildirim: Bireysel ve Orgiitsel Performans Gelisimi i¢in
Yeni Bir Ara¢” , Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi , cilt:18 , (2004), s.213.

® Hurley ,s.202.

™ Thomas Garavan, Michael Morley ve Mary Flynn, “360 Degree Feedback: Its Role in Employee Development”, The
Journal of Management Development, Vol.16, Iss.2 (1997), s.134-147.
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Bazi orgiitler, diger degerlendiricilerin yaninda tedarikgileri ve dis miisterileri de
stirece dahil ederek 360 Derece Geribildirim Siirecinin genisletilmis bir versiyonu olarak
kullandiklarini belirterek, bunu 540° geribildirim terimiyle ifade etmektedirler. Ancak,
stirece tedarik¢i ve miisteriler gibi diger degerlendiricilerin dahil olmasi halinde bile 360

Derece Geribildirim veya Cok Kaynakli Geribildirim terimleri kullamilabilir.*
2. 360 DERECE GERIBILDIRIM SISTEMININ AMACI

360 Derece Geribildirimin temel amaci, “performans degerlendirmesi’nden ziyade,
kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini olanakli kilarak, kisisel geligsimi
saglamaktir. 360 Derece Geribildirim siireci, tiim bireylerin giiclii ve gelisime agik

yonlerini anlamalarma yardimer olur.

360 Derece Geribildirim Sistemini benimseyen oOrgiitler daha verimli calisan
performansi elde edebilmek igin bilgi edinmeyi ve davranis degisikligi i¢in motivasyon
saglamay1 isterler. Bunun yaninda, kiiltiirel degisimi desteklemek, takim davranisini
pekistirmek veya toplam kalite yonetimi gibi stratejik girisimleri uygulamak gibi amaglarla

da bu sistemi kullanmaktadirlar.®

360 Derece Geribildirim Sistemi, kisilerin birbirlerine geribildirim vermesine
olanak saglamasi, giiclii ve gelismeye acik alanlar1 hakkinda detayli bilgi vermesi agisindan
calisan gelisimini destekleyici bir siiregtir. 360 Derece Geribildirim Sistemi ile bireysel
performans ile ilgili geribildirimin saglanmasinin yani sira bir grubun veya takimin
performansi ile ilgili genel egilimlerin belirlenmesi de miimkiindiir. Ornegin, bir isletme

icerisinde satis ekibinin ya da yénetim ekibinin genel olarak etkinligi 6l¢iilebilir.*’

80 Alma M. McCarthy ve Thomas N. Garavan, “360° Feedback Process: Performance, Improvement And Employee
Career Development”, Journal of European Industrial Training., Vol. 25, Iss. 1. (2001), par.13.

81 Aytag Aygiil . “360 Derece Performans Degerlendirme”, Bilim ve Aklin Aydinhginda Egitim Dergisi , 2003 , say :
41 http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/sayi41/aytac.htm ( 20 Kasim 2005)

8 Mark R. Edwards ve Ann J. Ewen , 360° Feedback: The Powerfull New Model For Employee
Assessment& Performance Improvement , USA : Amacom, 1996, s.7.

8 Aygiil , s.4.
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Takim iiyelerinin takim performansina katkilariin degerlendirilmesinde en ¢ok
bagvurulan yontem de, 360 Derece Geribildirim Sistemidir. Bu sistem, takima bireysel
katkinin tespitinin yan1 sira takim tiyeleri arasindaki iletisimin arttirilmasi ve performans
degerlendirmenin agir sorumlulugunun bir kisinin {izerine yikilmasinin 6nlenmesi gibi

yararlara da sahiptir.**
3.360 DERECE GERIBILDIiRiM SISTEMININ GELISIMi

1980’1 yillardan itibaren, isletmeler orgiit yapilarinda ve is yapis bi¢imlerinde
onemli degisiklikler yasamislardir. Geleneksel yonetim tekniklerinin etkililigi yeterli
gelmemeye baslamis, firmalar c¢alisanlart etkili bir sekilde yonetmenin yollarii aramaya
baslamiglardir. Kendi pazarlarinda rekabet¢i kalabilmek i¢in, firmalarin miimkiin olan en

yiiksek verimlilik diizeyine ulasmalar1 zorunluluk haline gelmistir.*

360 Derece Geribildirim terimi, 1980’11 yillarin ortalarinda kullanici anketleri ve
fokus grup analizlerine dayali olarak ortaya ¢ikmis, ¢oklu degerlendiricili sistem olarak
adlandirilmistir.  Sonralar1 ¢oklu degerlendiricili sistem terimi insanlar tarafindan
benimsenmemis ve Teams sirketi tarafindan ticari marka olarak tescil edilen 360 Derece

Geribildirim terimi ¢ok kaynakli siireci ifade etmede kullanilmaya baslanmls‘ur.86

8 Tamil Kiling ve Erden Akkavuk , “Takim Performansmm Olgiimiine Metodolojik Bir Yaklasim” , Akdeniz LIB.F.
Dergisi (2) 2001, http://www.akdeniz.edu.tr/iibf/yeni/genel/dergi/Sayi02/Kilinc.pdf (8 Ekim 2005) s.117.

% Hurley, 5.202.

86 Edwards, Ewen, s. 25.
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Yapisal ve kiiltiirel faktorler ile calisan iliskileri orgiitleri 360 Derece Geribildirim
Sistemini denemeye baslamalar1 yoniinde motive etmektedir. Ornegin, drgiitler yonetim
kademelerini azalttikga, yapilarini diizlestirdikge ve kendi kendini ydneten takimlar
olusturmaya basladik¢a, performans geribildirimi icin tek pratik secenek olarak cok
kaynaktan geribildirim karsilarma ¢ikmaktadir. Orgiitler kiiltiirlerini vizyon ve degerleriyle
ayni dogrultuda olacak sekilde degistirmek istediklerinde 360 Derece Geribildirim, yeni
degerlerin gerektirdigi yeni yetkinliklerin iletilmesi icin ideal bir secenek haline
gelmektedir. Ayrica ¢alisanlar da degisik perspektiflerden geribildirim alarak
performanslar1 hakkinda daha dengeli bir goriiniim elde ettikleri i¢in ¢ok kaynakli

degerlendirme talep etmektedirler.®’

Ilerleyen teknoloji nedeniyle yoneticilerin ¢ahisanlar1 degerlendirmede bilgi
eksikligi ortaya ¢ikmistir. Calisan sayisinin artmasi da yoneticilerin astlar1 hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmalarin1 giiglestirmistir. Matris ve proje tipi Orgiit yapilarina sahip
isletmelerde, calisanlar proje esnasinda birden fazla yoneticiyle birlikte calismakta, siirekli
olarak bir projeden digerine yer degistirmektedirler.®® Bu gelismeler miisterilerin de

isletmelerin idari kararlarina etki etmesini gerekli kilmaktadir.

Nowack™, 6rgiitlerde 360 Derece Geribildirimin artan bir sekilde kullanilimasinin

baz1 sebeplerini su sekilde 6zetlemistir:

v' Birgok kaynaktan gelen verileri Ozetleyerek, Ozellestirilebilir geribildirim

raporlari olusturabilen degerlendirme yazilimlarinin bulunabilirliginin artmasi

v lyilestirme ¢abalarinin siirekli olarak dl¢iilmesine olan ihtiyag

8 Edwards, Ewen, s. 11.

% Bedra Akpimar. “360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ve Yetkinlik Hedef Bazli Performans Degerlendirme
Sistemi”, (Yiiksek Lisans Tezi ,istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), s. 32.

% Keneth Nowack , "360 degree feedback - the whole story", Training and Development, January 1993.
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v' Kariyer dﬁzlesmesinden* etkilenen caligsanlar igin iglerle ilgili geribildirim

verme ihtiyaci

v' Teknolojik degisim, rekabetci baskilar ve artan isglicii ¢esitliligi ile yiiz yiize

gelen calisanin potansiyelini en yiiksek seviyeye ¢ikarma ihtiyact.”
4. 360 DERECE GERIBILDIRIM SISTEMININ KOKLERI

360 Derece Geribildirim Sistemi, Toplam Kalite YoOnetimi, Orgiitsel anketler,
performans degerlendirmeleri, ¢alisanin gelisimine katkida bulunmak i¢in verilen
geribildirimler ve ¢ok kaynakli degerlendirmelerin etkisiyle gelismistir.(Bkz. Sekil 1) Her
uygulama, ¢alisanlara nicelik ve nitelik bakimindan daha faydali bilgi saglamak amaciyla

gelismis ve 360 Derece Geribildirim stireglerinin gelistirilmesine katkida bulunmustur.

' Kariyer diizlesmesi (Career plateauing) calisanlarin Orgiit iginde daha ileri yiikseltilemeyecek bir pozisyona
ulagtiklarinda ortaya ¢ikar. Kariyer diizlesmesi oOrgiitsel veya kisisel nedenlerden kaynaklanabilir. Kisinin yetenek ve
becerilerindeki eksiklik, stres, tiikenme duygusunun yaninda gittik¢e diizlesen orgiitler, diigiik firma biiylimesi ve hatta
ekonomide diisiik bilyiime diizlesmeye sebep olabilir. (Kaynak: S.H. Appelbaum ve D. Finestone, “Revisiting Career
Plateauing: Same Old Problems — Avant-garde Solutions”, Journal of Managerial Psychology, Volume 9, Number 5,
1994, p.12.)

% Garavan, Morley ve Flynn, s.137.
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360° Geribildirim

Performans

—~ ey
Calganlarca Saglanan Hizmetler ok Kaynakh Degerlendirme
~ e
MGsteri Hizmetleri Degetlendirme Merkezleri
o ~
Toplam Kalite Cok Kaynakh
Yinetimi Sktemler
Caliganlarm Liderikten Fariyer Sapmalaring Takam Temell
Ml emmuniyeti Engellemeye Yonelik Degetlendirmeler
/ Bilgi \
Caliganlarm Gorevlerinden Galigma Arkadaglan
M emnuniyeti Degerlendirmeleri
Orgiitsel R e Performans
Anketler fige’ oo apun Degerlendirmeleri
Zekast
Gelisimsel
Gerihildirim

Sekil 1 : 360 Derece Geribildirim Sisteminin Kokleri

Kaynak: Mark R. Edwards ve Ann J. Ewen , 360° Feedback: The Powerfull New Model For Employee
Assessment&Performance Improvement , USA : Amacom, 1996, s.26.
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4.1. Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

Toplam Kalite Yonetimi, yukardan asagiya dogru degerlendirme yapan geleneksel
performans degerlendirme yaklasimlarini elestirmektedir. Geribildirim girdisini 360°
kaynaklar1 igerecek sekilde genisletmek TKY ile daha uyumludur. Ayrica, c¢alisanlarin
yonetime yiiksek katilimini savunanlar da galisanlardan daha fazla girdi elde etmenin
etkisine vurgu yapmaktadirlar. Orgiitler yiiksek katithmin saglanmasma ydnelik
mekanizmalar veya programlara ihtiya¢ duymaktadirlar ve bigimsellestirilen bir 360 Derece

Geribildirim programi buna yo6nelik bir mekanizmadir.”

Genellikle Toplam Kalite Yonetimi girisiminin bir pargasi olarak tasarlanan kalite
ve miisteri hizmetleri anketleri, miisterilerin dnce orgiite yonelik cevaplar, sonra bolgeye,
sonra boliime ve en son olarak da temsilciye yonelik cevaplar vermesine yonelik olarak

gelismis, giin gegtikce spesifik hale gelmistir.

Ornegin bircok otomotiv saticis1 miisterilerine satin alma deneyimlerine iliskin
anketler uygulayarak, miisterinin dogrudan etkilesimde bulundugu kisi hakkinda

geribildirim talep etmektedir.”
4.2. Orgiitsel Anketler

360 Derece Geribildirim orgiitsel gelisim programlarindaki anketlerin bir uzantisi
olarak diistiniilebilir. Anket, orgiitsel gelisim ile iliskilendirilen ve orgiitlerde uzun siireden
beri yaygin bir sekilde kullanilan bir tekniktir. Orgiitsel anketler calisanin is ve is

diizenlemeleri hakkindaki algilamalarini1 degerlendirmektedir.

°! Waldman ve Atwater, s.4-5.
2 Edwards , Ewen, s .27.
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1970’li ve 80’li yillarda bu anketler daha ¢ok c¢alisanlarin kendilerinden bir {ist
seviyedeki liderden memnuniyetine odaklanmistir. Tipik olarak, anketlerle, is
memnuniyeti, ¢alisma kosullari, faydalar gibi konularda ¢alisanlarin tutumlarinin yaninda
idare ve liderligin durumu da belirlenmeye calisilmaktadir. Yonetim, anketlerle elde edilen
bu bilgileri problemlerin teshisinde ve ¢oziim tiretmede kullanmaktadir.”> Departmanlara
uygulanan anketlerin devamindaki adim, bu anketlerin ozellikle lideri (yukar: dogru
degerlendirme) veya her c¢alisam1 hedefleyerek (¢ok kaynakli degerlendirme)

kullanilmasidir.
4.3. Cahsanin Gelisimine Yonelik Geribildirim Verilmesi

1980’lerin sonlarinda ¢alisanlara gelisimlerine yonelik geribildirim verilmesi
popiiler hale gelmistir. Calisan anketleri sadece amirlerden alinan geribildirimin genellikle
gelisim yerine degerlendirmeye odaklanma egiliminde oldugunu gdstermektedir. Calisma
ortami ve yapilart degistikce Orgiitler gelisimsel destek ve hesap verebilirlik i¢in kapsami

amirlerin sagladiginin 6tesine gecebilecek bir temele ihtiyag duymaktadirlar.
4.4. Performans Degerlendirmeleri

Performans degerlendirmeleri 1800’1 yillarin sonlarinda endiistriyel ¢agin iiretim
stireglerini mekanize etmesiyle birlikte baslamistir. Ayrica insan makine olarak goriilmiis
ve bireysel ¢iktilarin arttirilmast istenmistir. Baglangicta astlar hakkinda yorumda
bulunmak seklinde sadece amir degerlendirmeleri yapilirken, sonralar1 bireysel
degerlendirmelerin kalitesini arttirmak tiizere degisik formlar, Olgekler ve davranigsal

tanimlamalardan olusan 6zellikler listesi araciligiyla degerlendirmeler yapilmistir.

% David A. Waldman ve Leanne E. Atwater, The Power of 360° Feedback: How to leverage performance evaluations
for top productivity, Houston, Texas: Gulf Publishing Company, 1998, s.5.
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1960 ve 70’li yillarda bireysel sonuglar1 6rgiitsel amag ve stratejilerle karsilagtiran
Hedeflerle Yonetim Yaklagimi popiiler hale gelmistir. Bu degerlendirmeler genellikle
amirler tarafindan saglanmakta ancak calisanlarin géreve yonelik hedefler belirlemesi ve
kendi belirledikleri hedeflere gore kendi performanslarini degerlendirmesi de tesvik
edilmistir. Diizlesen 6rgiit yapilari, takimlar ve katilima yonelik degisen calisan beklentileri
gibi calisma ortamindaki degisiklikler orgiitlerin bir degerlendirme alternatifi olarak ¢ok

kaynakli degerlendirmeyi gormelerine yardimei olmustur. **
4.5. Cok Kaynakh Degerlendirme Uygulamalari

Onceki gok kaynakli degerlendirme uygulamalarmin hepsi performans yénetimi ve
degerlendirmesi i¢in tasarlanmistir. Bunlar biiylik oranda yonetsel maliyetler igermekte ve
degerlendirme, {icretlendirme ve terfi kararlarindan bagka alanlarda kullanilmasina
degmeyecek Olclide pahali olarak diistiniilmektedir. Sadece gelisime yonelik geribildirim
kavrami 1980’lerin sonlarinda, liderlige yonelik standartlasmis ¢ok kaynakli
degerlendirmelerin popiiler hale gelmesiyle birlikte ortaya ¢ikmistir.”> Tablo 6’da ¢ok

kaynakli degerlendirmelerin zaman igerisinde hangi amagclarla kullanildig1 gosterilmektedir.
Tablo 6

Zaman Icerisinde Cok Kaynakh Degerlendirmenin Temel Kullanim Amaglari

1970’lerin | 1970’lerin 1980’lerin 1980’lerin
1940’1ar 1950°li yillar | 1960’1ar
Ortalan Sonlari Baslan Sonlari
Liderlik . Ust Diizey Proje
Degerlendirme Is Yetenek Performans
Degerlendirme Yonetici Degerlendirme
Merkezleri Degerleme . Degerlendirme | Degerlendirme
ve Seg¢imi Se¢imi ve Yerlestirme

Kaynak : Edwards ve Ewen, s. 29

% Edwards , Ewen, s.28.
% Edwards , Ewen, s .29.
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5.360 DERECE GERIBILDIRIM SISTEMININ KULLANIM ALANLARI

Lepsinger ve Lucia tarafindan yapilan bir aragtirmada, katilan kisilere “360
Derece Geribildirim Sistemi firmanizda hangi amaglara yonelik kullaniliyor?” Sorusu
yoneltilmistir. Arastirma sonunda verilen cevaplarin yilizdelik dagilimi asagida

maddelendirilmistir.”
o Yonetim ve orgiit gelisimi i¢in 58%
o Performans degerlendirme i¢in 25%
o Stratejik uygulamalar1 desteklemek ve kiiltiir degisimi igin %20
o Takim gelisimi i¢in %19

360 Derece Geribildirimin kullanimi, orglitsel ve bireysel olmak {izere iki bakis
acisindan ele almnabilir. Orgiitsel bakis acisindan bu geribildirim su  sekillerde

kullanilabilir: *’

v" 360 Derece Geribildirim Siireci, 6rgiit vizyonunun paylasilmasi ve orgiitsel

degerlerin desteklenmesi amaciyla kullanilabilir. *

v' Takim galismasina ve personel gliglendirmeye gegis ¢abalarini hizlandirmak

gibi kiiltiirel degisimleri kolaylastirmak i¢in kullanilabilir.

v' Sadece gelisim amaciyla kullanilabilir. Arastirmalar sonucunda, 360 Derece
Geribildirimin en yaygmn kullanim alaninin egitim ve gelisim oldugu
bulunmustur. Egitim ve gelisimin biitiinsel etkisi, Orglitsel performansi

arttirmaktadir.

% Richard Lepsinger ve Anntoinette D. Lucia. The Art and Science of 360° Feedback. San Francisco: Jossey-
Bass/Pfeiffer, 1997.

°7 Garavan, Morley ve Flynn, s.140.

% Waldman ve Atwater, s.10-11.
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Terfi ve f{icretlendirme amaciyla da kullanilabilir ancak 360 Derece
Geribildirim ydntemleriyle toplanan bilgilerin iicrete temel olusturmasi
tavsiye edilmemektedir ¢linki her hangi bir se¢im veya iicretlendirme
yonteminin tarafsizligi, istatistiksel acgidan gecerliligi ve giivenilirliligi

99
sinanmig olmalidir.

Orgiitler, 360 Derece Geribildirimi yedekleme planlamasi” sistemlerinin bir
pargasi olarak kullanabilirler. Geribildirim araci, bireylerde hangi yetenek ve
becerilerin olduguna yonelik algilamay1 degerlendirdiginden,
degerlendirilen bireyler kendilerindeki beceri ve yetenekleri gerektiren ilgili

pozisyonlarla eslestirilebilir.

Yoneticilerin gelisimi i¢in kullanilabilir. Yapilan arastirmalar, yoneticilerin
grup egitim programlarina pek katilmadiklarini ve ¢ok seyrek olarak
iistlerinden kapsamli performans geribildirimi veya gelisime yonelik kogluk
aldiklarini ortaya koymustur. 360 Derece Geribildirim ydneticilere yonelik

boylesi bir gelisimsel geribildirimin saglanmasinda kullanilabilir.

Orgiitiin istedigi temel degerler ve is stratejilerini desteklemek ve
yoneticilerin bu temel degerlere ne kadar bagli olduklarinin tespitine yonelik
geribildirim  saglamak amaciyla kullamlabilir. Olgiilen beceri ve
davraniglarin orgiitiin temel degerleri ve is stratejileriyle ayni dogrultuda
olmas1 gerektiginden, bireyler hangi beceri ve davranislarin Orgiit icin

onemli oldugunu bilerek ve bu alanlarda kendilerini gelistirebilirler.

360 Derece Geribildirim orgiit tarafindan performans degerlendirme

sisteminin bir girdisi olarak kullanilabilir.

*° Hurley, s.203.

* Yedekleme planlamasi, isletme igindeki yetenekli kisilerin belirlenmesi, doldurulmas: gereken bogluklarin saptanmasi,
tist-diizey yoneticilerin degerlendirilmesi ve yonetimin gelistirilmesi gibi unsurlarin biitiinii olarak ele alinabilir.
(Kaynak:Linda Holbeche, Aligning Human Resources and Business Strategy, Elsevier Butterworth — Heinemann,
Oxford:2001, 5.290 Aktaran Gokge Ozdemir, "Yedekleme Planlamasi”, “is,Gii¢” Endiistri iliskileri ve Insan
Kaynaklar Dergisi, Cilt:8 Say1:1 (Ocak 2006), s.1, http://www.isgucdergi.org/pdf/gozdemir.pdf <10.08.2006>)
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v" Yaygin olarak 360 Derece Geribildirim, yonetici degerlendirmesinin yerini
alacak sekilde degil onu destekleyecek sekilde kullanilmaktadir. 360 Derece
Geribildirim, davraniglar veya yetkinlikler hakkinda ¢ok kaynaktan gelen
geribildirim bilgisini yoneticilerin sonuglar hakkindaki degerlendirmeleriyle
harmanlamaktadir. Calisanlar, hem isi nasil yaptiklar1 konusunda yani
davraniglar agisindan, hem de ne yaptiklari konusunda yani sonuglar1 veya

¢iktilar1 agisindan degerlendirilmektedirler.'®
Bireysel bakis acisindan, 360 Derece Geribildirim su sekillerde kullanilabilir:

v' Caliganlara zayif hatta tatminkar olmayan performanslarmi iyilestirme
konusunda yardimci olabilir, ¢iinkii geribildirim calisanlarin gelisime agik
olduklar1 alanlar1 6ne ¢ikarmaktadir. Benzer sekilde, calisanin farkinda

olmadig giiclii yanlarini ve yeteneklerini de ortaya ¢ikarabilir.

v' Gelisime agik alanlarin isaret edilmesiyle siirecin devaminda ¢alisanla
birlikte yol alinmasi, c¢alisganin bu eksikliklerine karsi kendini savunma

davranisi igine girmesinin oniine gegebilir veya azaltabilir.

v Olumsuz geribildirim saglayan bir ara¢ olarak da kullanilabilir. Larson'"!

yaptig1 arastirmada c¢alisanlara, s0zlii olarak olumsuz geribildirim
verdiklerinde kendilerini rahatsiz hissettiklerini ortaya koymustur. 360
Derece Geribildirim kullanilarak olumsuz geribildirim verilmis olsa bile,
kisiye genelde negatif etkisi azalarak, olumlu bir yoldan ulasmaktadir, ¢linkii

kisi olumsuz geribildirimi szl olarak almamaktadir.

100 Edwards, Ewen, s .7.
1% James Larson, "Supervisors' performance feedback to subordinates: the impact of subordinate performance valence
and outcome dependence", Organisational Behaviour and Human Decision Process.Vol. 37, No. 3, Jun 1986 5.391.
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v' Calisanlarin sahip olduklar1 yeteneklerini daha iyi anlamalarini saglamada
kullamilabilir. O’Reilly’'®* ye gére, sadece bir kisim yonetici galisanlarin
yeteneklerinin farkinda oldugundan, c¢ogu birey yetenekleri hakkinda
duyduklarina sasirmakta ve Onemli bir Ogrenme potansiyeli ortaya

¢ikmaktadir.

6. 360 DERECE GERIBILDIiRiM SISTEMININ YARARLARI VE
SINIRLILIKLARI

6.1. Anahtar Paydaslara Faydalan

360 Derece Geribildirim siireci, bir Orgiitteki anahtar paydaslara ve oOrgiitiin

kendisine kapsamli ve farkli faydalar saglar'®:

e Miisteriler: Bu siire¢ miisterilere, miisteri-tedarik¢i iliskisini giiclendirme
olanagi verir. 360 Derece Geribildirim, i¢ ve dis miisterilere degerlendirme siirecinde sz
hakk: vererek, degerlendirilen kisiler hakkinda ilgili ve yararli bilgiler elde edilmesini
saglar. Isletmenin artan rekabet ortaminda piyasa egilimlerini ve beklentilerini
rakiplerinden daha erken kesfetmesine yardimci olmaktadir.'® Miisteri hizmetlerini
iyiles‘[irebilir.105 Calisan, i¢ veya dig miisterilerine kars1 daha sorumlu/hesap verebilir hale
gelmektedir, cilinkii onlar artik g¢alisanin performans degerlendirmesi i¢in geribildirim

saglayabilmektedirler.'®

192 Brian O'Reilly, "360 feedback can change your life" Fortune Magazine. Vol.130, No. 8 , October 1994, 5.93-97.

103 Edwards ve Ewen, s.8-9.

19 Akpinar, s.33.

1% Hurley, 5.202

1% John F. Milliman, Robert F. Zawacki ve digerleri. “Companies evaluate employees from all perspectives”, Personnel
Journal, Vol.73, Iss. 11 (Nov 1994), s.100.
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e Calisanlar: Calisanlar, kariyerleri iizerinde Onemli etkisi olan siirece
katilarak, performanslarinin degerlendirilmesinde kullanilacak kriterlerin ve geribildirim
saglayacak kisilerin se¢imine yardimci olabilirler. Calisanlar i¢in katilim kritik bir rol
oynamaktadir ¢linkii bu sayede siirecin adaletini kendileri belirlemis olmaktadirlar.
Degerlendirme sonuglart; kisinin gelisim faaliyetleri kilavuzuna 6nemli bir girdi saglar,
ayni zamanda yoneticinin calisanlar1 yonlendirmesine yardimeir olur.'” 360 derece
geribildirim programlari, ¢alisanlardan gelen bilgilere orgiitiin deger verdigini gostererek
calisanlarin kendi geleceklerini ve Orgiitiin gelecegini etkileyebileceklerine inanmalarini

saglar.'™

e Takim Arkadaslan: Orgiit icerisinde daha iyi c¢alisma iliskileri
olusturulmasina yardimci olur. Arastirmalar sonucunda 360 Derece Geribildirimin
insanlarin takim c¢aligsmasina katilma yeteneklerini iyilestirdigi tespit edilmistir. Cok
kaynaktan geribildirim saglanmazsa, takim tiyeleri etkili bireysel gelisim ve takim
caligsmasi i¢in gerekli bilgiye sahip olmayabilirler, hesap verebilirlik ve sorumluluk ortadan
kalkabilir ve performans diisebilir. 360 Derece Geribildirim ¢alisanlara, takim arkadaslarini

anonim bir sekilde 6vme veya elestirme firsati verebilir.'”

e Amirler: Bu siire¢, amirlere 6nceden erisebildiklerinden daha kapsamli ve
daha detayli performans bilgisi saglayarak, kendilerine dogrudan raporlama yapan
astlarinin her birinin performansini daha iyi kavramalarmi saglar. Ayrica bu siireg,
amirlerin astlarini degerlendirme i¢in harcadiklar1 zamani oldukg¢a azaltmaktadir ki yonetim

alan1 genisledikge ve is yiikii arttik¢a, amirler i¢in bu 6nemli bir ihtiyag haline gelmektedir.

e Liderler ve Yoneticiler: Calisanlar, ilgi alanlarin1 ve orgiite yon gostermede
kullanilabilecek iyilestirme Onerilerini belirtebilirler. Yonetici performansina olumlu etkisi
olabilir. Arastirmalar, zayif degerlendirme aldiktan sonra en azindan bazi yoneticilerin

performanslarini iyilestirdiklerini bulmustur. Liderlik ve yonetim becerilerini iyilestirebilir.

197 Akpinar, s.68.
108 Waldman , Atwater, s.8.
19 Garavan, Morley ve Flynn, s.134-147.
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e Orgiitler: 360 Derece Geribildirim, 6rgiitsel kararlara katilimi arttirir.''”

Orgiitler, kendilerinin giiglii ve zayif yanlarini, liderlikteki olasi eksikliklerini ve egitim
ihtiyaglarin1 daha iyi anlayabilecekleri giivenilir ve kantitatif bilgilere sahip olma imkani

bulabilirler.

10 gakicl, s.54-55.
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Tablo 7

360 Derece Geribildirim Sisteminin Anahtar Paydaslara Faydalar

Miisteriler

Hizmete yonelik girdi

Hizmet siirecinde seslerini duyurma
Uriin ve hizmet kararlarma katilim
Kalite kontrol siirecinde yer bulma
Kaliteyi takdir etme ve ddiillendirme
firsati

Yeni fikirlere katkida bulunma firsati

Amirler

Kisisel amirlik yeteneklerini ayna
tutulmus gibi gorebilme firsatt

Secim kararlar1 icin yiiksek kalitede
bilgiye ulagsma

Performans: degerlendirenden, kocluga
dogru rol degisikligi

Zayif performansi gosteren giivenilir
bilgiler elde etme

Kariyeri olumsuz etkileyebilecek
davraniglar hakkinda giivenilir bilgiler
elde etme

Calisanlar

Kendilerini en ¢ok etkileyebilecek karar
stireglerinde seslerini duyurabilme
Kariyer gelisimlerini etkileme firsati
Her seviyedeki kararlar {izerinde daha
fazla etkiye sahip olma

Liderligin kalite kontroliinde s6z sahibi
olma

Kaliteyi takdir etme ve 6diillendirme
firsat1

Liderler

Bagkalar1 tarafindan nasil goriildiiklerini
anlama firsati

Secim kararlari i¢in yiiksek kalitede
bilgiye ulagsma

Performans: degerlendirenden, kocluga
dogru rol degisikligi

Zay1f performansi gosteren giivenilir
bilgiler elde etme

Calisma gruplarinin veya birimlerin
egitim ve gelisim ihtiyag¢larini gérme
Kendine dogrudan raporlama yapanlarin
kalite degerlendirmelerini yapabilme

Takimlar

Takimin miisterilere nasil hizmet ettigini
gorebilme firsati

Takim tiyelerinin se¢imi i¢in yliksek
kalitede bilgi edinme

Takim liderleri hakkinda giivenilir bilgi
elde etme

Takim iiyelerinin katkilar1 hakkinda
giivenilir bilgi elde etme

Takim performans: hakkinda bilgi elde
etme

Orgiit

Dabha iyi insan kaynaklar1 kararlarina
yonelik bilgi

Gelistirilmis kalite kontrolii ve terfilerin
gegerliligi

Artan galigan motivasyonu

Performans ve 6diil arasinda baglanti
kurma firsati

Vizyon, degerler ve yetkinliklerin ayn
dogrultuda yonlendirilmesi firsati

Kaynak: Mark R. Edwards ve Ann J. Ewen, 360° Feedback: The Powerfull New Model for Employee
Assessment&Performance Improvement, USA: Amacom, 1996, s.10.
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6.2. Simirhliklar

Tiim bu avantajlarina ragmen 360 Derece Geribildirim Sisteminin yetersiz kaldig1

bazi noktalar da mevcuttur.

e Degerleyici sayisi arttigr icin degerleyicilerden kaynaklanan hatalarda artis
olabilir. Degerleyici sayist az oldugunda bu hatalar1 dikkate alma imkani1 daha fazla iken

degerleyici sayisi arttik¢a hatalar1 gézden kagirma olasiligi artar.

e Degerleyici sayisiin artmasi ile performans degerlendirme siirecinin maliyeti
ve karmagsiklig1 da artabilir. Ayrica performans degerlendirme siireci sonunda elde edilen

bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir.

e Degerleyiciler 360 Derece Geribildirim yontemini benimseyinceye kadar
gececek siire zarfinda degerlendirmesini yaptiklar: kisilerin gercek performanslarini

yansitmaktan kag¢inabilirler.

e Orgiitte otokratik bir ydnetim anlayis1 hakimse, bazi yoneticiler astlarmin
kendilerini degerlendirmesini kabullenmekte zorlanabilirler. Ozellikle aile sirketlerinde

yontemin uygulanmasinda bu sebeple zorluklarla karsilasilabilir

e Degerlendirilecek kisiye degerlendiricileri secebilme ozgiirliigi verilmisse,
arkadas1 olan degerlendiricileri segcme firsati eline gegmis olur ve sistem objektifligini

yitirebilir.'"!

1 David W. Bracken, "Straight talk about multi-rater feedback". Training and Development, Vol.48,No.9,September
1994 , s.44.

54



e Bernardin ve Digerleri''? astlarin, yonetici davramislarimin  sadece belirli
yonlerini degerlendirebilecek nitelikte oldugunu belirtmektedirler. Yoneticilerin astlarin
degerlendiremeyeceklerini diisiindiikleri davraniglarin geribildirim aracinda yer almasi,

stirecin itibarini distirebilir.

e Formlarin ve anketlerin doldurulmasi ig¢in zaman harcanmaktadir. Calisanlarin
bircok farkli kisiye ait anketleri isyerlerinde doldurmasi ise daha ¢ok zaman
gerektirmektedir. Bazi formlarin doldurulmasi 40 dakika siirebilmektedir bu da mevcut

islerin aksamasina sebep olabilir.

e Orgiitler, formlara doymus olabilirler. “Anket yorgunlugu” olarak tanimlanan
bu durum 360 Derece Geribildirim ydnteminin giivenilirligini etkileyebilir, kullanici

hatalarina neden olabilir.

e Sonuglarin yarattign deger smirl kalabilir. Insanlarin algilamalarmi sayilara

dontistiirme siirecinde anlamin 6nemli 6lgilide yitirildigini belirtilmektedir.

e Olgiilen beceri veya davranislar bireylerin pozisyonlar1 igin veya orgiit igin
onemli degilse, onlar1 gelistirmeye veya incelemeye yonelik harcanan g¢aba anlamini

yitirebilir.

e Ozellikle sonuglarin olumsuz olmasi ve degerlendirenlerin olumsuz alanlarda
ayni fikirde olmasi durumunda geribildirimin etkisi yoneticiler lizerinde artan bir baskiya

sebep olabilir.

e Calisanlar degerlendirme sonucunda tehdit edilme duygusuna kapilabilirler.

Ozellikle astlar yukar1 dogru degerlendirmelerinde objektif davranmayabilirler.

"2 H. John Bernardin, Sue A. Dahmus ve Gregory Redmon.“Attitudes of First-Line Supervisors toward Subordinate
Appraisals”, Human Resource Management. Vol.32,No.2-3, Summer 1993, s. 315.
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e Kisiler performans degerlendirme sonuglarindan memnun kalmayabilirler ve
ogrendiklerinden dolay1 sinirlenebilirler. Boyle durumlarin {istesinden gelinmesi igin 6rgiit
bilinyesinde egitimli bir danigmanin bulunmasi gerekir aksi halde calisan performansinda

diisiis yasanabilir.'"

e Ozellikle sistemin yaygm olarak kullanildigi Amerikan sirketlerinde SHRM
(Society Human Resources Management) tarafindan yapilan aragtirma sonucuna goére en
onemli sinirliliklar, orgiit icinde gerilimin artmasi ve degerlendirilen ile degerlendiren
calisanlarin sonuglar iizerinde Onceden anlagmalari sonucunda bilgilerin yaniltic

. .. 114
olabilmesidir.

Yukarida ifade edilen aksakliklar sonucunda bazi sirketlerin 360 Derece
Geribildirim Sistemini durdurduklar1 ya da uygulamayi erteledikleri goriilmiistiir. Fakat bu,

yontemin kullanissiz oldugu ya da ise yaramadig anlamina gelmemelidir.'"

'* Garavan, Morley ve Flynn, s.134-147.
"4 Akpinar, s.34.
5 Turgut, s.65.
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7. 360 DERECE GERIBILDIiRIiM SISTEMi IiLE GELENEKSEL
PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI ARASINDAKI FARKLAR

Geleneksel 360°
Degerlenditme Geribildirim

Calizma
Arkadaglar

D1 Mugteriler

Degerlendirilen
Kisi

Capraz
Eaporlama
Tapanlar

Do grudan
Eaporlama
Tapanlar

Degerlendirilen
Kisi

Diger
Geribildirim
Eaynaklar

Sekil 2: Geleneksel Performans Degerlendirme ile 360 Derece Geribildirim Sisteminin
Karsilagtirmasi
Kaynak: Edwards , Ewen , 1996, s.8.

360 Derece Geribildirim Sistemini geleneksel performans degerlendirme

sistemlerinden ayiran temel farklar su sekilde siralayabiliriz:

Sekil 2‘de de goriildiigii lizere, geleneksel performans degerlendirme sistemi; tek
boyutlu isleyen, iistiin asti degerlendirdigi bir siiregtir. Ozellikle, bu siirecte
degerlendiricinin deger yargilari, duygular devreye girmekte, objektiflik ve giivenirlik

konusunda siipheler ortaya ¢ikmaktadir.
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Oysa, tek bir kisinin yargi¢ roliinii tistlenmesi yerine, 360 Derece Geribildirim
Sistemi degerlendirmede bir jiiri gérevini goriir. Calisanla giinlerini paylasan kisiler, bilgi
ve bakis acis1 havuzu olusturmaktadirlar. Bu degerlendirme grubu, hem i¢ hem de dis
miisterilerden olusabilir. I¢ miisteriler; amirleri, {ist ydnetimi, astlar1, es diizeydeki calisma
arkadagslari1 ve degerlendirilen kisiyle etkilesimde olan diger boliimlerden temsilcileri
icerebilir. D1s miisteriler ise; tedarikgileri, miisterileri ve danigmanlari icerebilir. Calisanin
isini nasil yaptigina iliskin faydali bilgiler verebilecek herhangi bir kisi de
degerlendirmede kaynak olarak kullanilabilir.''® Performans bilgisinin birgok farkli
perspektiften toplanmasi, daha kaliteli, daha giivenilir ve daha kapsamli veri elde

edilmesini saglar.'”

360 Derece Geribildirim Sistemini, digerlerinden ayiran bir diger fark, geribildirim
ozelligidir. Bireyler bircok kaynaktan elde edilen geribildirimi inceleyerek, giicli ve
gelisime acgik yonlerini 6grenebilir, bu dogrultuda gelisim planlar1 olusturabilir, yeni

'8 Bir diger deyisle, calisanlarin kendilerini gelistirmelerini

hedefler belirleyebilirler.'
kolaylagtirmaktadir. Bu yontemde, calisana, becerileri, tarzi ve performansi hakkindaki
kendi algilamalarini digerlerinin algilamalariyla karsilagtirma olanagi verilmektedir. Es
diizeyde ¢alisanlardan gelen geribildirimin de ayr1 bir giicli vardir. Caligsma arkadaglarindan
gelen geribildirimin daha c¢ok davramis degisikligine yol actigi ve bu geribildirimin
yoneticilerin geribildirimlerinden daha gii¢lii oldugu belirtilmektedir. Calisanlar kendileri
hakkinda onceden edindiklerinden daha fazla bilgi almaktadirlar. Geribildirim oturumlari
veya toplantilar, ¢alisanlarin bu bilgilerin kendileri i¢in 6nemini anlamalarina ve iyilestirme
icin plan gelistirmelerine yardimci olmaktadir. Performans degerlendirmeleri tipik olarak

calisanlarin alacagi odiilleri belirlemede kullanilirken, 360 derece geribildirim ¢alisanlarin

tyilestirilmesi ve gelistirilmesini kolaylastirmak i¢in kullanilmaktadir.'"’

"6 Milliman, Zawacki, ve digerleri, s. 99

"7 Hurley, s .209.

'8 Manuel London, James W. Smither ve Dennis J. Adsit. “Accountability: The Achilles’ heel of multisource feedback”,
Group&Organization Management. Vol.22, No.2, Jun 1997, 5.162—-184.

19 John E. Jones ve William L. Bearley, 360° Feedback: Strategies, Tactics, and Techniques for Developing Leaders,
Ambherst: HRD Press, 1996. s.60.
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Tablo 8

Geleneksel Performans Degerlendirme ile 360 Derece Geribildirim Sistemi

Arasindaki Farklar
GELENEKSEL
KRITERLER PERFORMANS G%%igiElﬁ)Ei%M
DEGERLENDIRME
Astlara, gecmis performanslari Performans, davranislar ve
ve gelecek potansiyellerine gelisim ihtiyaglar
Amag iligkin tek bir perspektiften hakkinda farkli
geribildirim saglanir. perspektiflerden veri
saglanmaktadir.
Tek bir degerlendirme siireci Degerlendirmeciler
Veri kaynagi vardir farklidir: astlar , tistler,
meslektaslar vb.
Geribildirim kaynagmin kim Geribildirim
oldugu bellidir. degerlendirmeci
Kaynagm kimligi %ﬁgﬁ?g;ii};oleknf
Degerlendirmecinin

bireysel kimligi belirsizdir.

Geribildirimin igerigi

Davraniga ve ig performansina
iliskin degerlendirmeler tipik
olarak ig biriminin ulastigi
sorunlara gore olusur.

Degerlendirmeler is
biriminin ulastig1 sonuglara
ve gelisimi istenen
boyutlara gore yapilir.

Olgiimleme yontemi

Likert 6l¢eginin yaninda
niteliksel degerlemeler de yer
alir.

Temel olarak likert dlcegi
ile niceliksel veri toplanir.

Diger insan kaynaklar1
kararlar1 ile iligkisi

Performans degerlendirme
genellikle, ticretleme , gérev
tasarimi , terfi ve transfer
kararlarina temel olusturur.

Veriler tipik olarak egitim
ihtiyacini tespiti ve kariyer
gelisimi i¢in kullanilir.

Siireci sekillendiren felsefe

Stireglere odaklanilmaz ,
bireylerin degerlemesi esastir.
Otorite ve yOneticinin
goriisiinii kabuk etme s6z
konusudur.

Caligan1 degerlendirmek
degil gelistirmek esastir.
Kendini degerlendirme s6z
konusudur.

Siirenin igerigi

Yillik genel sonuglar
genellikle ticretleme karalarin
etkiler.

Degerlendirme yilin belli
zamanlarida degil siirekli
izlemeyi Ongoriir.

Hedeflenen calisanlar

Orgiitteki tiim calisanlar

Tipik olarak yonetsel
kademelerde ki ¢aliganlar.

Kaynak : 360 Derece Performans Degerleme Sistemi , Zeyyat Sabuncuoglu

http://www.sosyalsiyaset.com/documents/performans_degerleme_sistemi.htm ( 28.09.2006)
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8. 360 DERECE GERIBILDIRIM SURECININ OLUSUMU

360 Derece Geribildirim Siireci birgok ¢alisan ve Orgiit i¢in performans
degerlendirmesinde carpict bir degisikligi ifade etmektedir. Calisan katilimi desteklemesi
ve tesvik etmesinin yaninda ayrica ¢alisanlara ilave sorumluluklarda getirmektedir. Siirecin
tasarimi, uygulanmast ve degerlendirilmesi i¢in Edwards ve Ewen on adimdan olusan

model 6nermektedirler.(Bkz. Sekil 3)'*

DeZetlendirin

TEMEL YETENEELER

Kaynak ¥onetimi 3

Sirecin Degetlendirme
Cridverdigind Takimlariu
Analiz Edin Serin

Calizmas

Profesyonel Kunimsal

we Teknik we Bireysel
Bilgi Beceriler

7.
IL.Egitim:
Maszl
Geribilditim

f.

Sekil 3: 360 Derece Geribildirim Siirecine Yonelik Bir Tasarim Modeli

Kaynak: Edwards , Ewen, 1996, s.70.

120 Edwards, Ewen, s. 69.
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Sekildeki adimlardan 1 ve 2.si siirecin tasarimina; 3 ile 8. adimlar arasi siirecin

uygulanmasina, 9 ve 10. adimlar ise siirecin degerlendirilmesine iligskindir."'

Bir orgiit, 360 Derece Geribildirim siirecinin tasarlanmasina baslamadan once,
orgiitteki liderler veya siireci yoOnetmekle gorevli calisanlar, siirece bagliliklar1 ve
desteklerini gdstermeli, siireg i¢in bir tasarim ekibi olusturulmali, 6rgiitiin slirece hazir olma
durumu incelenmeli, amaglar belirlenmeli ve yeni siire¢ hakkinda ¢alisanlari bilgilendirmek
iizere bir iletisim plani olugturulmalidir. Bunlar arasinda en kritik 6neme sahip olan konu,

liderlerin destegidir.

Diger biiyiik degisimlerde oldugu gibi, liderlerin destegi 360 Derece Geribildirim
siirecinin de benimsenmesine ivme kazandiracaktir. Ust yonetimin siireci destekledigi
projeler daha basarili olmaktadir. Ozellikle 6nemli olan bir diger konu ise yoneticilerin
model rolii oynayarak kendi etki ¢gemberine giren kisilerden geribildirim alma konusunda
istekli olmalaridir. Liderler takimi, davranislara iliskin geribildirim alan ilk veya Oncii bir
grup olabilir. Siklikla yoneticiler diger kisilere uygulanacak ¢ok kaynakli degerlendirme
sistemlerini baslatmakta ancak kendilerine uygulamamaktadirlar. Bu tarz bir hareket,
calisanlarin yeni degerlendirme modeline olan baglhiliklarini sinirlayacaktir. Bir 360 Derece
Geribildirim siirecinin gelistirilmesi, orgiit kiiltiirinde bakis a¢is1 degisimini gerektirir ve

yonetim bu degisiminin maliyetlerine ve etkilerine hazirhkli olmalidir.'**

360 Derece Geribildirimin uygulanmasinda, lider takiminin destegi tercih
edilmekle birlikte, 6rgiitiin herhangi bir kademesindeki ¢alisanda siireci yonetmekle gorevli

olarak bu siireci olugturmak tizere inisiyatif iistlenebilir.'”

121 Edwards, Ewen, s .69-70.
122 Hurley, 5.204.
123 Edwards, Ewen, s .71.
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8.1. Tasarim Ekibinin Olusturulmasi

360 Derece Geribildirim projesi iist yonetim liderliginde, insan kaynaklarinca veya
bir calisanca baslatildiktan sonra, tasarim ekibi yolu diizlestirerek siirecin devamini
getirmektedir. Farkli 6rgiit kademelerinden ve fonksiyonlarindan 6 ile 15 ¢alisandan olusan
tasarim ekibi, 360 Derece Geribildirim siirecinin tasarimi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi i¢in sorumluluklar1 paylasmaktadir. Ayrica ekip, ¢alisanlarin katilimini

saglar ve iletisime de yardime1 olur.'**

Sistemin tasarimindan ve uygulamasindan sorumlu olacak ekip, asagidaki

unsurlar1 goz éniine alarak bir plan yapmalidir.'*

1) Isletme siirecleri perspektifi : 360 Derece Geribildirim, bir sirket stratejisinin

uygulanmasini veya sirket amacinin gerceklestirilmesini desteklemek i¢in gerekli midir?
Bu siirecte insan kaynaklarinin ve tepe yonetiminin rolii nedir? Calisan gelisim plani
olusturulurken geribildirim sonug¢larindan nasil yararlanilacak? Belirlenen orgiitsel
stratejileri basartyla gerceklestirmek amaciyla, ihtiyag duyulan davranislari/beklentileri

diizenlemek i¢in bu gelisim planlar1 nasil kullanilabilir?

2) Finansal Perspektif : 360 Derece Geribildirim siirecinin yiiksek diizeyde

olusmasini saglamak i¢in yeterli kaynak var mi1? Calisan gelisimi gibi aktiviteleri saglamak
icin gerekli biitce yapildi m1? Siireci ¢alistiran Orgiitsel strateji veya amag kar/zarar

durumunu nasil etkiler?

3) Miisteri Perspektifi : 360 Derece Geribildirim siireci i¢inde miisterinin ilgisi ve

temsil edilme seviyesi ne olacaktir? Miisterilerin orgiite yonelik algilamalarini nasil etkiler?

124 Edwards, Ewen, s.71-72
125 K oabelin Genene, “Is your organization ready for 360 degree feedback?” , Human Performance Improvement, Spring
1999, Suffolk University Publications , http:/www.work911.com/performance/particles/360.htm , (15 Eyliil 2006).
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4) Ogrenme Perspektifi : Siiregte belirlenen bireysel gelisim ihtiyaclari nasil

giderilecek? Astlarinin belirlenen ihtiyaclarin1 gidermek i¢in amirlerin egitime ihtiyact
olacak m1? Insan kaynaklar1 boliimii ¢alisan ihtiyaglarina yonelik bir araya getirilmis

verileri 0rgiit capinda yaygin bir gelisim plan1 olusturmak i¢in kullanacak m1?

Tasarim ekibi, Orgiitiin c¢evresinin ve kiiltiiriiniin boyle bir siireci ne kadar
destekledigini belirlemek suretiyle orgiitiin 360 Derece Geribildirime hazir olma durumunu
degerlendirir. Bu degerlendirmeyi yapmanin bir yolu olarak, Tablo 9’dakine benzer kisa bir

form kullanabilir.'?¢

Formu doldurduktan sonra elde edilecek puanlara gore siirecin ne kadar

desteklendigi belirlenebilecektir. Buna gore;

100den fazla puan: 360 Derece Geribildirim kavramlariyla uyumlu: 360 Derece

Geribildirim benimsenecektir.

80den fazla puan: Biraz destek: 360 Derece Geribildirimin biraz destege ihtiyact

olacaktir.

80den az puan: Zorlu miicadele: 360 Derece Geribildirim dnemli dlgiide iletisime

ve destege ihtiyac duyacaktir.

126 Edwards, Ewen, s .72.
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Tablo 9
360 Derece Geribildirime Orgiitiin Hazir Olma Durumunun Degerlendirilmesi i¢in

Form Ornegi

Yorum Kesinlikle Katilmivorum Katilivorum Kesinlikle
Yok | Katilmiyorum yoru yoru Katiliyorum
N 1 | 2 3 ] 4 | s 6 | 7 | 8 9 | 10

Olgekten yararlanarak asagidaki her bir ifadeye ne kadar katildiginizi 1-10 arasi sayilar vererek belirtiniz.

1. Ust ydnetim miimkiin olan en diisiik seviyede alinan kararlara destek
vermektedir. —
2. Islerin basaris1 bireysel ve takim performansinin bir araya gelmesinden
kaynaklanmaktadir. —

3. Orgiitiin politikasi, performansa dayali yonetimi desteklemektedir.

4. Yonetim; vizyon, degerler ve is davraniglarinin ayni1 dogrultuda olmasini
istemektedir. e

5. Yoneticiler geribildirim alma konusunda model olmak istemektedirler.

6. Islerin nasil tamamlandig1 ve nelerin tamamlandig1 6nemlidir.

7. Birimler veya takimlar paylasilan hedefler ortaya koyarlar.

8. Calisan gelisimine yonelik geribildirim tesvik edilmektedir.

9. Calisanlar mevcut performans geribildiriminden memnun degillerdir.

10. Miisteri geribildirimleri ve TKY olgiitleri benimsenmektedir.

11. Baz1 yoneticiler zaten galisanlardan geribildirim talep etmektedir.

12. Yoneticiler orgiit stratejisi ile ilgili kararlar1 vermeden 6nce diger kisilerle
de konusurlar. —

Kaynak: Edwards, Ewen, 1996, s.73.
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8.2. Amaclarin Belirlenmesi

Orgiitiin siirece hazir oldugu ortaya ciktiktan sonra, 360 Derece Geribildirim
Sistemini kullanmaya neden ihtiya¢ duyuldugu ve amaglar net bir bigimde belirlenmelidir.
Incelenmek istenilen yetkinlikler, drgiitiin vizyon ve misyonuyla ayni dogrultuda olacak
sekilde saptanir. Belki de deginilmesi gereken en Onemli soru, sonuglarm kullanimi ile

ilgilidir: Orgiit 360 Derece Geribildirim ile elde ettigi bilgileri nasil kullanacaktir?'?’
360 Derece Geribildirim siireci i¢in su amaglar belirlenebilir : '**

o Bireysel davraniglar ve takimlarin davraniglarini orgiitsel vizyon ve degerler

ile ayn1 dogrultuya yoneltmek
o Yetkinlik bazl ddiillendirmeye odaklanmak.
o Adil ve dogru performans Olglitleri saglamak.
o Siirekli 6grenmeye olan baglilig1 desteklemek.

o Diger orgiitsel proje ve faaliyetleri saglamlastirmak. (Ornegin; Miisteri
hizmetleri, takim ¢aligmasi, kalite, personel giiglendirme, performansa dayali ddiillendirme

veya siire¢ mithendisligi gibi)

Siire¢ amaglarinin  belirlenmesinde iki adimdan olusan etkili bir yontem
kullanilabilir. Birinci adim, tasarim ekibi iiyelerine siire¢ amaclarinin ne olmasi gerektigine
iliskin kendi diisiincelerinin sorulmasi ve ortaya ¢ikan sonuglarin bir araya getirilerek taslak
bir liste olusturulmasidir. ikinci adim ise bu taslak listenin oOrgiitteki anahtar kisilere
sunularak fikirlerinin alinmasidir. Yeterli sayida kisinin diizeltmeleri ve eklemeleriyle siireg
amaglarinin son seklini almasindan sonra ¢alisanlara nelerin iletilecegi konusu giindeme

gelmektedir.

27 Hurley, 5.204.
128 Edwards, Ewen, s .74.
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Bir¢ok orgiit, amaglardan biri olarak, calisanlarin orgiitiin performans 6lgme ve
degerlendirme sisteminden duyduklar1 memnuniyeti arttirmayi hedefler. Boyle bir amag
ortaya konuldugunda, mevcut performans degerlendirme sisteminden duyulan
memnuniyetin 6l¢iilmesi yararl olacaktir. Stire¢ degisikliginden 6nce yapilan bu 6n anketle
elde edilen bilgiler, yeni siirecin etkililigi i¢in degerli bir 6lgiit olacak ve yeni siirecin
uygulanmasindan sonraki memnuniyet sonuglariyla karsilastirma yapmak igin

kullanilabilecektir.'”
8.3. Geribildirim Siirecinin Tanitilmasi ve Bilgilendirme Yapilmasi

Cok kaynakli geribildirim terimi bir¢cok calisan tarafindan duyulmus olmasina
ragmen, nasil isledigi hakkinda ¢ok az bilgiye sahip olmaktadirlar. Bilgi eksikligi
nedeniyle, 360 Derece Geribildirim yabanci ve denenmemis bir kavram olarak goriilebilir.
Insanlar genelde ¢alisma arkadaslarmin kendilerinin ¢alismasi hakkindaki geribildirime
katilmasindan tedirgin olmaktadirlar. Daha ¢ok Onem verdikleri konu ise, {ist diizey
yoneticilerin ne kadar bilgiyi gorecekleri ve bunlari1 ne i¢in kullanacaklaridir. Diisiik skorlar
icin olumsuz yansimalar olacak mi1 veya kisiler kendilerini gelistirmeleri i¢in gercekten bir
firsat bulabilecekler mi? Geribildirim verilerinin bir kismi olumsuz ise, bu islerini ve
kariyerlerini etkileyecek mi? Ikramiyeler, iicret artislari, terfiler veya atamalar tehlikeye

girecek mi?

Coziim, bilgilendirmedir. 360 Derece Geribildirim Sistemini uygulama karari
verilmeden Once, calisanlara bunun ne oldugu, siirecin nasil isleyecegi, muhtemel

faydalarin ne oldugu ve verilerin nasil ele almacagi anlatiimalhdir. *°

Geribildirim  siirecinin  hedeflenen katilimcilara tanitilmasi, bilgilendirme
yapilmasi ve agiklanmasi i¢in ideal yontem, katilimcilar i¢in birebir ya da gruplar halinde
oryantasyon oturumlart gergeklestirmektir. Katilimer sayisina ve siire¢ hakkindaki

bilgilerine bagli olarak oturumlar bir saat ile yarim giin arasinda siirebilir.

129 Edwards, Ewen, s.74.
% Dennis E. Coates, “Multi-source feedback: seven recommandations”. Career Development International. Vol.l,
No.3, 1996, s.32-36.
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Bu oturumlarm asagidaki konular1 igermesi saglanmalidir:""
o Orgiit neden bu siireci benimsemistir?
o 360 Derece Geribildirim Sistemi ile ne amaglanmaktadir?

o Diger orgiitsel konularla (6rnegin kalite yonetimi ve g¢alisan katilimi gibi)

bag1 nedir?
o Kimler geribildirim alan ve geribildirim veren olarak siirecte yer alacaktir?
° Yetkinlikler nasil belirlenmistir?
o Yeni sistemin tasariminda kimler yer almigtir?
o Degerlendirme takimlari nasil segilecektir?

o Adalet, dogruluk ve zaman gereklilikleri gibi konulara nasil

deginilmektedir?

o Temel kurallar ve politikalar nasildir? Ornegin, elde edilen bilgi nasil

kullanilacaktir?

Toplant1 seklindeki bilgilendirmeler 6zellikle hedeflenen popiilasyonun biiyiik
oldugu orgiitler i¢in olduk¢a zaman alic1 olabilir. Bu sebeple bunlara alternatif bir diger
yontem olarak bilgilendirme mektuplart da kullanilabilmektedir. Bu mektuplarin
kullanilmasi 6zellikle 6rgiitiin 6nceden benzer bir geribildirim sistemi tecriibesi varsa veya
geribildirim vermek ve almak konusunda bahsedilmesi gereken az sayida konu varsa daha

uygundur.'*

131 Edwards, Ewen, s.76.
132 epsinger, Lucia, s.126.

67



8.4. Degerlendirici Sayisinin Belirlenmesi

Degerlendirici se¢ciminde énemli bir konu ne kadar sayida geribildirim kaynaginin
yeterli olacagidir. Degerlendiricileri kimin belirlediginden bagimsiz olarak, degerlendirici
sayisl1 i¢in en az ve en ¢ok say1y1 belirten limitlerin konulmasi faydali olacaktir. Bu limitler,
degerlendirici anonimliginin Orgiit i¢gin dnemine ve siirecin uygulanmasi igin ayrilan zaman
ve diger kaynaklara bagli olarak belirlenmektedir. Bir¢cok firmada, herhangi bir
degerlendirici grup (dogrudan raporlama yapanlar veya ¢alisma arkadaslar1 gibi) i¢in en az
ii¢, en ¢ok on ideal degerlendirici sayilaridir. En az ii¢ kisinin olmasi cevaplarin
anonimligini bir veya iki degerlendiricinin oldugu durumdan daha fazla saglayacak hem de
uygun bir ornek sayisina ulasilmis olacaktir. Degerlendirici sayist i¢in bir iist limitin
belirlenmesi ise silirecin daha kolay yonetilebilmesini saglayacaktir, ¢iinkii fazla sayida
degerlendirici olmasi her katilimciya iligkin geribildirimlerin takip edilmesi, toplanmasi

gibi iglemler i¢in daha fazla zaman harcanmasina yol agacaktir.'”
8.5. Degerlendirme Kaynaklarinin Se¢imi

Tipik ¢ok degerlendiricili programlar, degerlendirme siirecinin bir parcasi olarak,
katilimcilar1 ve onlarin astlarini, istlerini, takim tiyelerini, ¢aligma arkadaglarini ve i¢ ve dis
miisterileri igermektedir. Daha kapsamli bir 360 Derece Geribildirim yaklagimi
benimsenmesi halinde ise, sadece bu kaynaklardan degil, ayrica kisinin ailesinden ve
arkadaslarindan gelen bilgiler, psikolojik profil bilgileri, daha 6nceki ¢alisma geg¢misi ile
cocuklugundaki deneyimlerinden bile yararlanilabilir. Her degerlendirici grup farkli ve

onemli bakis agis1 saglamaktadir.

133 | epsinger, Lucia, s.130.
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Aragtirmalar, degisik degerlendirici gruplarinin, bireylerin yetkinlikleri ve
performansinin farkli yénlerini vurguladiklarini belirtmektedir. Ustler, teknik yetkinliklere
ve performans sonuglarina odaklanmaktayken, astlar kisiler arasi iliskilere yonelik
faktorlere 6nem vermektedirler. Bu sebeple, cok degerlendiricili geribildirim siirecini

degerlendirmek i¢in odaklanacak hedef kitleyi belirlemek énemlidir."*

Cesitli arastirmalarda geribildirim kaynaginin degerlendirilen kisinin geribildirimi
kabul etmesi veya reddetmesindeki en 6nemli faktor oldugu belirtilmektedir. Bir kaynagin
en kritik karakteristigi olan giivenilirlik, iki anahtar 6zellige dayanmaktadir: uzmanlik ve
diirtistliik. Degerlendirilen kisi, dogru bir degerlendirme yapmasi i¢in degerlendiricinin
isle/gorevle ve kendisinin bu isteki/gorevdeki performansiyla yeterince asina olduguna

inanmalidir.

Bircok orgiit degerlendirilecek kisilerin kendi degerlendiricilerini se¢melerine izin
vermekteyken, bazi orgiitler ise tarafsizligi ve temsil edebilir bir dagilimi saglamak igin
degerlendiricilerin &nsegimini yapmay1 tercih ederler. Ornegin Digital Equipment
Corporation, calisanin caligma grubundan degerlendiricileri bilgisayar destekli olarak
rasgele se¢cmektedir. Degerlendiriciler e-posta araciligiyla geribildirim vermek iizere

secildiklerinden haberdar edilmektedirler.'*

Degerlendiriciler, bir kisinin davraniglarina iligkin gozlemlerine dayali olarak
geribildirim saglayacaklarindan, kisiyle yeterli uzunlukta c¢alismalar1 halinde verdikleri
bilgiler dogru ve uygun olacaktir. Bu yiizden, degerlendiricilerin her birinin degerlendirilen

kisiyle en azindan dort ya da bes ay birlikte ¢calismis olmalari gerekmektedir.'*

13 Kenneth M. Nowack , Jeanne Hartley ve William Bradley. “How to evaluate your 360 feedback efforts”, Training &
Development. Vol. 53, No.4, April 1999, s. 48-53.

133 Hurley, 5.205.

136 Lepsinger, Lucia,, s.131.
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8.5.1. 1° Geribildirim: Kisinin Kendisini Degerlendirmesi veya Amiri

Tarafindan Degerlendirilmesi

1° geribildirim genellikle amirden veya ikinci kademe amirden bazen de galisanin
kendisinden gelmektedir. Birgok arastirma, kisilerin kendilerini dogru olarak
degerlendiremediklerini ya da kendilerine iligkin goriislerinin bagkalarinin onlar1 nasil
gordiigiinden farkli oldugunu ileri siirmektedir. Kisinin 6zdegerlendirmesinde; davranis,
kisilik ve is performansina ait kriterlere gore degerlendirme yapildiginda, sonuglarda
giivenilmezlik ve taraflilik sorunu ortaya c¢ikmaktadir. Bu degerlendirmeler baskalar
tarafindan saglanan degerlendirmelere veya diger objektif Olgiitlere kiyasla, slipheli ve

B7 Kisinin kendini ne kadar dogru degerlendirdiginin en onemli

gergeklikten uzaktir.
belirleyicisi, verilerin toplanma amacidir. Eger geribildirim sonuglarina dayali olarak
kisinin kariyerine iliskin kararlar verilecekse, kisi kendisine muhtemelen yiiksek skorlar
verecektir. 360° degerlendirmelerle veri toplamanin amacinin kisiyi degerlendirmek degil

kisinin kendisini gelistirmesi i¢in bilgi saglamak oldugunun belirtilmesi énemlidir.

360 Derece Geribildirim sistemlerinde hedef katilimcilara geribildirim verecek
gegerli bir kaynak olabilecek ilk kisi, katilimcinin orgiitsel hiyerarsideki ilk amiridir. Bu
kisi, birinci kademe amir, boliim yoneticisi, veya yonetim kadrosunun diger bir iiyesi
olabilir."*® Amirlerin degerlendirmeleri, orgiitlerdeki yukaridan asagiya hiyerarsilere
dayanmaktadir. Orgiitlerin diizlesmesi ve yoneticilerin kontrol alanlarmin genislemesiyle,
amir-ast iligkilerinin dogasini degismis olmasina ragmen, amirlerin hala astlarini etkileyen
kaynaklar iizerinde dogrudan kontrolii vardir. Amirler 6diilleri ve daha da genis olarak
astlarinin  kariyer  planlarin1  kontrol  edebilmektedirler.  Gelisim  hedeflerinin
belirlenmesinde, astlarin en c¢ok amirlerinin degerlendirmelerine gore gelisimlerini

planladiklar1 sdylenebilir."*

137 Waldman, Atwater, s. 6.

138 Jones , Bearley, s.75.

139 Stephane Brutus , Manuel London ve Jennifer Martineau. “The impact of 360-degree feedback on planning for career
development”. The Journal of Management Development. Vol.18, No.8, 1999, s.676-693.
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Bir diger kaynak kisi ise ilk amirinin hemen {istiinde yer alan yoneticilerden olusan

Ikinci kademe amirdir. ikinci kademe amir calisanin performansiyla ilgili degerlendirme

bilgisi i¢in ¢ok zayif bir kaynaktir, ¢iinkii calisanla ¢ok az etkilesim igindedir, kisiyi

yeterince gozlemleme imkani yoktur.

8.5.2. 90° Geribildirim: Kisinin Calisma Arkadaslar1 Tarafindan

Degerlendirilmesi

Performans bilgisi icin es seviyede calisanlar da gegerli bir kaynaktir. Calisanlar,
kendileriyle es diizeyde c¢aligma arkadaslar1 ve amirleri tarafindan, belirli gorevlerdeki
performanslar1 ve digerleriyle iliskileri gibi konularda degerlendirilirler. Es diizeyde
calisma iligkisinin O6nemli bir O6zelligi, degerlendiren ile degerlendirilen arasinda gii¢
farkinin olmamasidir. Es diizeyde ¢alisanlarin rolleri, ast veya amir rolleriyle ayni orgiitsel
talepleri igermez. Gii¢ farkinin olmamasi, es diizeyde ¢alisanlarin performans

degerlendirmeleri icin gegerli bir kaynak olmasini saglar.'*’

8.5.3. 180° Geribildirim: Kisinin Astlar1 Tarafindan Degerlendirilmesi

360 Derece Geribildirim Sisteminin diger degerlendirme yontemlerinden farkli bir
boyutu da astlarin degerlendirmelerine olanak tanimasidir. Uzun yillar geleneksel yonetim
diisiincesine ters bir olgu olarak goriilen yukar1 dogru geribildirim, 6rgiit kiiltiirlerinin
biiytlik 6l¢iide degismesiyle birlikte giinlimiizde hemen hemen biitiin ¢oklu degerlendirme
projelerinin i¢inde yer almaktadir. Burada, yoneticiler ¢alisanla iligkileri, iletisim ve lider

olarak etkililikleri 