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OZET

Tek degerlendiricili  klasik  performans degerlendirme
yontemlerinde yapilabilecek olasi hatalart en aza indirmek
amaciyla farkli  performans degerlendirme  yontemleri
uygulanabilmekte olup, 360 derece performans degerlendirme
yontemi bunlarin arasinda sayilabilir.

360 derece performans degerlendirme; “galiganin is ortaminda
etkilesimde bulundugu tiim c¢evresinden (ydneticilerinden,
¢alisanlarindan, mesai arkadaslarindan, esitlerinden,
misterilerinden, kendinden, es / aile iiyelerinden) alinan
geribildirimler dogrultusunda performansinin degerlendirilmesi
stireci”dir denilebilir.

ABSTRACT

360-degree performance evaluation method can be counted
among single evaluations in classical performance evaluation
methods in order to reduce the most possible mistakes, whereas
different performance evaluation methods can be applied.

360-degree performance evaluation can be expressed as; The
evaluation process of the performance in the direction of the
feedback received from the whole environment that the
employee interacts with in the work environment (from his / her
directors, work friends, collegue’s, partners, customers,
individual, husband or wife and family members).
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1. GIRIS

Performans degerlendirmenin amaci, ¢alisanlarin degerlendirme dénemindeki mevcut performans
diizeylerini belirleyip analiz etmek degil; bir sonraki degerlendirme doneminde daha iyi performans

diizeyine gelebilmelerini saglayabilecek tedbirleri almak, geregi halinde diizeltme faaliyetlerine
gitmek olarak agiklanabilir.

Calisanlarin, kurumlarinda uygulanan performans degerlendirme yontemine iligkin tutumlar
performanslarini ve ig motivasyonlarini etkileyebilir.

360 derece performans degerlendirme ile performanslart degerlendirilen calisanlarin, bu yonteme
iliskin tutumlarinin belirlenmesi, ¢alismanin ana amacidir. Alt boyutlarin, yani ¢alisanlarin; 360
derece performans degerlendirmenin kurumsal faaliyetlere katkisina iligkin tutumlariin, kendi
bireysel gelisimine katkisina iligkin tutumlarinin, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinligine
katkisina iligkin tutumlariin, geribildirimlerin kalitesine ve geribildirim sonuglarinin kullanimina
iliskin tutumlarinin belirlenmesi de caligmanin diger amacidir.

Calisanlarin i performanslarint  6lgmek amaciyla uygulanan performans degerlendirme
yontemlerinin tarihsel siire¢ igerisinde degisiklik gosterdigi, tek bir degerlendirici tarafindan yapilan
klasik performans degerlendirmeler yerine bir¢cok degerlendirici tarafindan yapilan performans
degerlendirmelerinin tercih edilmeye baslandigi s6ylenebilir.

360 derece performans degerlendirme; ¢alisanlarin performanslarinin etkilesimde bulundugu tiim is
cevresinden alinan geribildirimlerle degerlendirilmesi olarak ifade edilebilir. Birden ¢ok
degerlendirici tarafindan yapilan 360 derece performans degerlendirme, tek bir degerlendirici
tarafindan yapilan klasik performans degerlendirmelerin olas1 degerlendirme hatalarini azaltabilir.

2.360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMI (360 DERECE PDS)

Gelisen diinyada, miikemmelligi arayis siirecinde insan kaynaklar ile ilgili hedeflerimize ulagsmada
etkili, herkesce kabul edilen, desteklenen, siirdiiriilebilir bir performans degerlendirme sisteminin
kurulmasi gerekmektedir (Akdogan ve Demirtas, 2009:50).
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Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde calisanlar sadece yoneticiler tarafindan
degerlendirilmektedir (Turgut, 2001:56). Yukaridan asagiya dogru hiyerarsik bir anlayisla
degerlendirme yapilmaktaydi. Bu tip degerlendirmelerde, ¢alisan1 sadece iistii degerlendirmekteydi
(Celik, 2006:9). Ozellikle kalitatif konularin degerlendirilmesinde y&neticilerin deger yargilari,
yetenek sinirlamalart gibi insani olgular isin i¢ine girmekte, nesnellik zayiflamakta ve
degerlendirmenin giivenilirligi golgelenebilmekteydi. Iyi bir performans degerlendirme sisteminin
kurulabilmesi i¢in insan faktoriinden kaynaklanan ve degerlendirmenin giivenilirligini azaltan
unsurlarin en aza indirgenmesi gerekmektedir (Turgut, 2001:56-57). Bu gibi nedenlerle
degerlendirmelere olan bakis acisi, ihtiyaclar, uygulamalar ve sonuglardan alinacak faydalar
bakimindan farkl arayislara yonelmeler ger¢ceklesmistir.

Kalite ¢caligmalarinin yapi taslarindan biri olan insan kaynagi ¢esitli yonlerden ele alinmis, personel
ihtiyaclarinin neler oldugu bilimsel olarak arastirilmis ve bu ihtiyaglarin giderilmesi yoniinde
calismalar yapilmistir. Giiniimiizde bu ¢aligmalar bir adim daha ileriye giderek, kurumlarin personel
ihtiyaglarim belirlemekte yeterli olmadigini ortaya ¢ikarmistir. Bu ¢ikarimlara gore, calisanlarin
kuruma yaptig1 katkinin, potansiyel yeteneklerinin ve eksik yonlerinin belirlenebilmesi i¢in bireysel
performanslarinin 6lgiilmesi gerektigi goriisii agirhik kazanmistir (Kubat, 2012:52). Bu amaglarla
Celik (2006:9)’in calismasinda belirtti§i ilizere ¢alisan, muhatap oldugu herkes tarafindan
degerlendirilmekte ve bu durum ortaya daha makul ve objektif degerlendirme sonuglarini
cikarmaktadir. Baska bir deyisle, degerlendirme sistemlerinde tek kaynaktan coklu kaynaklarla
degerlendirmeye dogru bir degisme gdzlemlenmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi ile birlikte ¢cagdas yonetim kuramlarinda kalite gelistirme, iyilestirme gibi
kavramlar dinamik bir siire¢ haline gelmistir. Bu yonetimlerde i¢ ve dis her paydastan katilimci
yonetim anlayis1 beklenmektedir. Artik modern insan hizmet aldigi ve hizmet verdigi taraflar
tarafindan nasil algilandigin1 6grenmek istemektedir. Ayrica kendisini ilgilendiren her tiirli karara
katilmak istemektedir. 360 Derece PDS ile bu durum saglanabilmektedir. Ayrica bu yontemle ilk
defa c¢aliganlar, yoneticileri degerlendirme sansina sahip olmaktadirlar. Kurumlar, personelin ve
orgitlin verimliligini arttirmak amaciyla performans yonetim sistemlerini yeniden yapilandirma
caligsmalarina yonelmislerdir. Kurumlar iletisim ¢aginin ihtiyaglarina cevap vermek ve varliklarini
siirdiirebilmek i¢in: dikey hiyerarsiden yatay hiyerarsiye; makam giiciinden bilgi ve uzmanlik
giiclinliin tercih edilmesine; otokratik yonetimden, esnek ve demokratik yonetime; tek yonlii
performans degerlendirmeden, c¢ok kaynakli performans degerlendirme yontemine gecis
yapmaktadirlar (Celik, 2006:50).

Literatiirde 360 Derece PDS i¢in pek ¢cok tanimlama mevcuttur:

Camgoz ve Alperten (2006:195) icin “Degerlendirmenin yoneticiler, ¢alisma arkadaglari, astlar,
kendi, miisteriler gibi farkli perspektiflerden bilgi toplanmasi anlayisidir”.

Kapusuzoglu (2006:436) i¢in “Calisanin performansinin, is arkadaslarindan, yoneticilerinden ve
hizmetinden etkilenen kisilerden derlenen ¢alisma performans1 bilgilerinin  1s181nda
degerlendirilmesi siirecidir”.

Kubat (2012:54) igin “360 Derece PDS Kkisilerin birbirlerine geri besleme vermesine olanak
saglamasi, kisilere giiclii ve gelismeye acik alanlarla ilgili detayli bilgi vermesi”dir.

Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz (2010:2) i¢in giiniimiiz kurumlarinin degisime ayak uydurabilmesi
icin; insan1 On plana ¢ikaran, calisanlarin kendileri ve amirleri tarafindan degerlendirilmesinin yanm
sira ¢calisma arkadaslari, astlar1 ve hizmet verilenlerce degerlendirilmesini ongoren sistemdir.

Yildiz, Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir (2007:561) igin “360 derece geribildirim sistemi
calisanin performansinin; ¢alisanin is arkadaslarindan, ydneticilerinden, kendisine dogrudan rapor
verenlerden ve i¢ ve dis miisterilerinden derlenen spesifik is performansi bilgilerinin 15181nda
degerlendirilmesi siirecidir”.
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Turgut (2001:61) i¢in “360 Derece PDS ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla sorgulamay1 ve
calisanlarin performans: hakkindaki bilgiyi c¢alisan ile farkli iliskilere sahip c¢cok degisik
kaynaklardan toplamak”tir.

Kisacas1 360 Derece PDS calisanin, sadece amiri tarafindan olas1 yanli, yanlis, eksik, giivenilir ve
gecerligi diisiik olan degerlendirmelerin 6niine gegmek amaciyla, hizmet verdigi-etkilesime gectigi
herkes tarafindan degerlendirmeye tabi tutuldugu ve bireyin eksiklerinin ihtiyaclar dogrultusunda
giderilerek siirekli gelismesine imkan taniyan sistemdir. Hurley (1998:202) ¢alismasinda 360 derece
geri bildirim kavraminin teoriler iizerine bazi 6ncii ¢aligsmalar yapan TEAMS, Inc sirketinin, ticari
bir markas1 oldugunu belirtmistir. Hatta bu terim Band-Aid, Kleenex ve Xerox gibi modern is
yasaminda Oyle yaygin hale gelmistir ki orijinal markasinin bile 6niine gegmistir. Savas (2005:7-8)
calismasinda bu degerlendirme sisteminin 1980’lerin ortalarindan itibaren basladigi, popiiler hale
geldigi; gliniimiize kadar geliserek devam ettigini sdylemektedir.

Orug, Armaneri ve Yalginkaya (2008:6)’nin ¢alismalarinda belirttikleri Sekil 1.’e gore 360 derece
performans degerleme modeli goriilmektedir. Bu yontemde calisanlar sadece yoneticileri tarafindan
degil, aym seviyede c¢alisan is arkadaslar, i¢ ve dis paydaslari ve kendileri tarafindan
degerlendirilmektedir. Yontemin isminde yer alan 360 derece ifadesi de degerlenen kisinin
cevresini yani isi geregi iliskide bulundugu herkesi ifade etmektedir. Bu sistem sayesinde yonetici,
calisan hakkinda tek bagina elde edemeyecegi bilgileri, ¢alisan ile farkli seviyelerde temaslara sahip
degisik kaynaklardan elde edebilme ve dolayisiyla da ¢alisani1 daha 1yi taniyabilme imkani bulur.

360 Derece PDS pek ¢ok isimle anilmaktadir. Bunlardan belli baslilari: Coklu degerlendirme, ¢coklu
perspektif, calisma arkadaslar1 degerlendirmesi (Kapusuzoglu, 2006:436), 3600 Geribildirim (3600
Feedback), cok-yonlii performans degerlendirme (multi-rater performance appraisal) (Gok,
2006:41), paydas degerlendirme, tam daire degerlendirme, ¢ok degerlendirici geri bildirim, ¢ok
kaynakli degerlendirme, alt ve akran degerlendirme, grup performans degerlendirmesi, cok noktali
degerlendirme ve ¢ok bakis acili derecelendirme (McCarthy ve Garavan, 2001:6). 360 Derece
PDS’nin uygulandig1 gerek ulusal gerekse uluslararasi baska caligsmalar da bulunmaktadir. Ancak
bu alanda yapilan ¢alismalar degerlendirildiginde, 360 Derece PDS’nin dayandigi teorik yapiyi
tiimiiyle kapsayan, performans degerlendirme siirecindeki tiim ayrintilart ayni anda kapsayan bir
modelin heniliz gelistirilmedigini sOylememiz miimkiindiir (Orug¢, Armaneri ve Yalginkaya,
2008:11).

Bu yaklasim zamanla daha fazla popiiler hale gelmektedir ve genellikle iicret artislarindan daha ¢ok
gelisim amaciyla kullanilmaktadir (Dessler, 1999:156). Bunun sebebini Bayram (2006:52)
calismasinda “kisiye is hayatinda kendisiyle ilgili baska hi¢bir sekilde elde edemeyecegi nesnel ve
samimi geribildirim vermesi” sebebiyle agiklamistir. Ayrica kisinin kendisini baskalarinin géziinde
gormesinin yarattig1 farkindaligin, degisim icin 6nemli bir istek uyandirabileceginden bahsetmistir.
Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz (2010) ise bu durumu sdyle anlatmaktadirlar “360 Derece PDS’nin
yapildig1 orgiitlerde isgdren Orgiitiin bir parcast olmak i¢in ¢aba gostermekte ve giiclii bir aile iiyesi
gibi hareket etmektedir. Yoneticinin performansa verdigi 6nem ile adil bir performans degerlemesi,
orgiitsel bagliligi ve performansi arttirmakta etkili olabilmektedir” (Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz ,
2010:2). Giinlimiizde 6ne ¢ikabilmek, basariya ulagabilmek, hepsinden 6nemlisi basariyr devamli
kilabilmek i¢in, degisimlere hizla ayak uydurabilen, dinamik yapiya sahip olabilen, yoOnetsel
etkinligin ve oOrgiitsel verimliligin anahtar kelimesinin “insan” oldugu ger¢eginin bilincinde olan
kurumlara ihtiya¢ vardir. Bu nedenle 360 Derece PDS, gelecekte basarilara imza atmay1 hedefleyen
kurumlar tarafindan tercih edilen bir yontem haline gelmistir (Bayram, 2006:47). Giinlimiizde
endiistriyel demokrasinin gittikce 6nem kazanmasi ve daha gercekei sonuclar vermesi sebebiyle 360
Derece PDS giderek yayginlik kazanmaya baslamistir (Ugur, 2003:235).

360 Derece PDS, dogru uygulandig: takdirde, uygulanan kurumlara pek c¢ok fayda sagladig
ozellikle belirtilmektedir. Mesela Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz (2010:2)’ a gdre sistemin insan
0gesine Onem vermesi ve tarafsiz olmasi, ¢alisanlarin kurumsal bagliliklarina olumlu yonde katki
saglamaktadir.
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360 Derece PDS, merkezinde c¢alisan kisinin kendisi olmak tlizere degerlenen kisiyle birlikte biitiin
is baglantilarindan geri besleme almayi amaglamaktadir (Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir,
2007:197). Her calisan, yaptiklarinin etkilerini anlamak, gelismek ve performansini arttirmak igin
farkl1 kaynaklardan gelen bilgilere ihtiya¢ duyar. 360 Derece PDS, ¢alisanlara farkli bakislardan
performanslari hakkinda gelisimsel doniit saglama anlaminda kullanilmaktadir (Celik, 2006:49). Bu
geri beslemeler de calisanlarin giiglii ve zayif yonlerini anlamalarma yardimer olarak kisisel
gelisimini (Y1ldiz, Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir, 2007:561); kariyer basamaklarinda saglikl
yiikselmelerini saglamaktadir (Bayram, 2006:54).

Sadece ¢alisana degil, uygulandigi kuruma da fayda saglayan bu sistem igin Bayram (2006:55)
“Sayilan amagclar i¢in kullanilan 360 derece degerlendirme, orgiitteki geribildirim ve iletisimi de
olumlu yonde etkilemekte, kisilerin gelisimini saglayarak orgiitsel gelisimi de desteklemektedir”
demistir. Akdogan ve Demirtas (2009:50) da bir kurumda ticret belirlemeden, egitim ihtiyacini
belirlemeye, insan kaynaklar1 planlamadan terfi ve isten ¢ikarma konularina kadar karar vermeye
temel teskil eden ¢ok genis bir ¢aligma alaninin oldugunu belirtmislerdir.

Ancak bu sistemin basarist i¢in gerekli olan 6n sartlar yerine getirilmezse, sistem uygulamaya
baslandiktan sonra ortaya ¢ikmasi olast problemler 6ngdriilmezse, sistem kendisinden beklenen
yarar1 tam olarak saglayamayabilir (Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir, 2007:187). 360 Derece
PDS tek basina kullanildiginda ya da 6zii kavranamadiginda énemli sorunlara da neden olabilir.
Nesnelligi saglamak icin degerlendirme oOlgiitlerinin diger biitiin degerlendirme yontemlerinde de
oldugu gibi agikca ortaya konulmasi gerekir. Degerlendirmenin en 6nemli sorunu olan yanlilig
ortadan kaldirmak ya da en aza indirgemek degerlendiren i¢in 6nemli bir sorumluluktur (Oguz,
2006:30).

2.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Onemi

360 Derece PDS kurumsallasmanin bir geregi olarak ya da insan kaynaklari uygulamalarinda
glincel ve moda bir uygulama olarak goriilmemelidir (Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir,
2007:197).

Cagimizin en belirgin 6zelliklerinden birisi, stirekli ve hizli bir degisim siireci icinde bulunmasidir.
Yasanan degisimler kurumlar iizerinde; yeni gelismelere kendilerini uydurmak, yenilik¢i ve yaratici
olmak i¢in biiyiik bir baski yaratmaktadir. Bugiiniin kurumlari, bagariya ulasabilmek, i¢ ve diinya
pazarinda rekabet edebilmek i¢in yaratici, yenilik¢i ve degisimci olmak, ¢evrelerindeki degisim
stirecini etkilemek zorundadirlar. Giiniimiizde, degisimlere hizli ayak uydurabile; dinamik, vizyonu
dogrultusunda basarmaya odaklanmis kurumlar varliklarini siirdiirebilecektir (Bayram, 2006:63).

Uretimde beden giiciiniin 6nem kaybettigi, beyin giiciiniin agirliginm artt1g1 is diinyasinda basariya
yonelen biitin kurumlarda “insan” unsurunun On plana c¢iktigi goézlenmektedir. Ancak yine
belirlenen 6nemli bir gercek, insanoglunun teknolojideki bas dondiiriicii gelismenin bir sonucu
olarak tiretkenligi ve etkililigi ayni paralelde arttiramamasidir. Bu c¢ercevede, insanit yonetme
noktasinda yapilmasi gerekenler 6n plana ¢ikmaktadir (Akdogan ve Demirtas, 2009:49-50). Giderek
gelisen diinya kosullart iginde, toplumlarin ihtiyaglarini karsilayabilmeleri ve gelisim
saglayabilmelerinde yonetimin ve yoneticilerin rolii her gecen giin biraz daha artmaktadir.
Ekonomik, toplumsal, kiiltiirel ve teknolojik gelismeler sonucunda meydana gelen degisimler,
kurumsal amaglar1 daha kisa siirede gergeklestirecek yoneticilere duyulan ihtiyact artirmaktadir
(Kara, 2010:91). Varliklarini siirdiirebilir olan kurumlar, rakiplerine gore siirekli farki yaratabilecek
olan organizasyonlar olacaktir. Fark teknoloji ile yaratilamaz. Teknoloji tek basina, onu iyi
kullanabilen bir insan olmaksizin anlam ifade etmez.. Fark: yaratmak; bilginin, insanin dogasindaki
sezgi ve dzveri ile birlesmesi sonucu ortaya ¢ikan yaraticilik ile miimkiindiir. Iyi yapilandirilnug bir
360 Derece PDS, yasayan organizasyonlarin olusturulmasina hizmet edecektir (Arslan, 2008:16).

Artik insanlarin sadece maddi ihtiyaglarinin karsilanarak mutlu olmasini1 beklemek dogru degildir.
Calisanlarin verimli ¢alismalarindaki bir 6nemli etken de onlarin mutlu olmalaridir. Basarma, baska
insanlar tarafindan begenilme, takdir edilme ve 6nemli rollere sahip olma maddi kaygilarin bile
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oniine gecmeye baslamistir. Iste bu ihtiyaclar kurumlarda “katilimci yonetim” anlayisinin
gelismesine neden olmustur. Artik calisanlar, basit birer ¢alisan olmak yerine ¢alistiklart kurumun
yonetimine katilmak istemekte; kendilerini ve ¢alistiklar1 kurumlan ilgilendiren her tiirli kararin
alinmasina ve eyleme gecilmesine aktif olarak katilip, goriis ve diislincelerinin dikkate alinmasini,
yani “tam katilimi” talep etmektedirler (Uygun, 2004). Insanlar1 kiistiirmeden, etkin bir sekilde
faydalanmanin yolu da etkili bir performans degerlendirme sisteminden ge¢mektedir. Bu etkili
degerlendirme sistemi de her zaman ¢ok yonlii geri bildirimlerin alindig1 dinamik bir kurum yapisi
ile miimkiin olacaktir. 360 Derece PDS, kurumun biitiin fonksiyonlarinin ahenkli bir sekilde
calismasinin teminati, hem kuruma hem de c¢alisanlara geri bildirim vermesi agisindan yonetsel
yapmin en Onemli dayanagidir (Bayram, 2006:63). 360 Derece PDS kurumun biitiin
fonksiyonlarinin ahenkli bir sekilde c¢alismasinin teminati, hem kuruma hem de calisanlara geri
besleme vermesi agisindan yonetsel yapisinin en dnemli dayanagidir (Arslan, 2008:16).

360 Derece PDS, yenilik¢i yonetim anlayisiyla oldukga dikkat ¢ekicidir. Bu yontemde, ¢alisanlarin
is yerlerini benimsemesi, kisiler ve birimler arasi iletisimin karsilikli olarak agik olmasi, kisisel,
grupsal, birimsel ve kurumsal gereksinimlerin ve gerekli egitimlerin tespit edilebilmesi konularinda
diger performans degerlendirme yontemlerine gore daha fazla fayda saglanmaktadir. Geleneksel
performans degerleme sisteminin tek yonlii veri liretme mekanizmasina karsin; objektif ve giivenilir
geri bildirimi, bireysel gelisim ve 6grenmeye imkan saglamasi, ¢oklu goriis ile hizmet kalitesini
gelistirmesi, zamansal ve ayni giderlerde kazanim saglamasi ile 360 Derece PDS kuskusuz ki her
sektorde rahatlikla kabul gorecektir (Orug, Armaneri ve Yalginkaya, 2008:6-10).

2.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Siireci

Tipik bir 360 Derece PDS, sistemin amaclarinin belirlendigi basindan degerlendirilen kisiye
degerlendirme raporlarinin sunumuna kadar ¢ok sayida asama kapsar (McCarthy ve Garavan,
2001:11). Bu siireg literatiirde farkli kaynaklarda farkli sayida basliklar altinda toplansa da temel
hatlariyla ayni yontemler izlenmektedir. Birinci adim amag belirlemedir. Bunu iletisim, veri
toplama araci tasarlama, degerlendiricilerin belirlenmesi, uygulama, veri sonuglarinin
degerlendirilmesi, sonuglarin paylasiimas1 izlemektedir. Bu siireci Olger (2004)’in Dawson ve
Darley (2001), Hurley (1998), Tornow (1998), Antonioni (1996), Lepsinger ve Lucia (1997:221)
calismalarindan gelistirerek hazirladig1 asagidaki uygulama modeli ifade etmektedir:

2.2.1. Amaglarin Belirlenmesi

360 Derece PDS i¢in 2 6nemli uygulama vardir. Calisanlarin gelisimi ve performans degerlendirme.
Amag¢ 360 Derece PDS’den kazanilan bilgilerle tiim siirecin tasarimini ve uygulamasini
belirleyecek bilgilerin kullanilmasidir (McCarthy ve Garavan, 2001:11). Burada 6nemli bir husus,
daha sistem uygulamaya alinmadan Once, sistemin uygulanmasina elverisli bir ortamin olup
olmadigina ya da bodyle bir ortamin yaratilip yaratilamayacagina bakilmasidir. Boylelikle 360
Derece PDS kurumda etkili bir sekilde kullanilarak, ¢alisanlarin kisisel yarar1 yaninda kurumsal
hedefleri ve stratejinin gergeklestirilmesi anlaminda Orgiitsel yarara katkida bulunabilir
(Mamatoglu, 2008:142). Amac baslangigta belirlenmeli, ilgili tim paydaslara iletilmelidir
(McCarthy ve Garavan, 2001:11). Ornegin, kurumun gelecege yonelik hedefleri ve bu hedeflere
ulasmada kullanmayr diisiindiigii stratejileri nelerdir? Kurum i¢i kaynaklar, is tanimlari,
tanimlanmig yetkinlik alanlari, liderlik profili, araci gelistirebilecek uzman personel vb. yeterli
midir? (Mamatoglu, 2008:142). iste bu yiizden 360 Derece PDS’nin uygulanma siirecinin ilk
adimini “Amagclarin Belirlenmesi” olusturmaktadir. Bu hem performans degerlendirmenin, hem de
degerlendirme sonuglarinin kuruma saglayacagi faydalar, yapilacak diizeltmeler, iyilestirme ve
gelistirmeler hakkinda adeta bir yol haritas1 niteligindedir.

Arslan (2008:7)’1n belirttigi gibi sorulara ger¢eke¢i ¢ozlimleri yanit olarak alabilmek i¢in; dncelikle
“Bu kurumda amacimiz nedir?”, “Isimiz tam olarak nedir?” sorularina dogru cevaplar verilmesi
gerekmektedir. Bunlar1 belirledikten sonra “Bu iste sonucglara nasil ulagilmistir?”, “Mevcut
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kaynaklar yararli ¢ikt1 olarak ifade edilen bu sonucu saglarken ne kadar verimli kullanilmistir?”” gibi
sorularla mevcut durumun degerlendirmesi yapilabilir.

Barutcugil (2002:183) ¢alismasinda amaglarin belirlenmesi agsamasini “Calismanin temel nitelik ve
niceligi”, “Is bilgisi ve yetenegi”, “Bireysel dzellikler”, “Bireyin iliski ve davramslar1” olarak 4
temel faktor olarak ele almistir. Bu temel faktorler kendi iclerinde alt faktorlere ayrilir ve isin
yapisina gore degisik sayida olurlar. Ornegin, bireyin dzellikleri temel faktoriiniin alt faktérleri ele
aliacak olursa, bunlar; isbirligi, giivenirlilik, anlayis, diirtistliik, ¢caligkanlik, uyumluluk, davranis,
kisilik, yargilama, uygulama, onderlik, becerililik, esneklik, is bitirme, saglik, goriiniis, heves, gii¢
ve benzerleri seklinde siralanabilir. Belirlenecek olan amaclar da bu alt faktorlere gore
sekillenmelidir.

Belirlenen amaglar hakkinda kurumda calisan her birey bilgilendirilmelidir. Bunu Ozer (2010:14)
sOyle ifade etmistir “Yetkili kanallardan verilen bilgilerle daha sonra olusabilecek sikayet vb.
olumsuzluklarin 6niine gecilebilir. Calisanlara elektronik ortamdan yapilan duyurular, brosiir, yazil
duyuru, dergiler ya da tartismasiz, tartismali toplantilarla degerlendirmenin amagclari, kullanilan
yontemler, karsilasilabilecek sorunlar aciklanmalidir. Amaglarin anlatilmasi, sistemin isleyisi
hakkinda teknik bilgi verilmesinin Otesinde bir konudur ve uygulamanin dogru yiiriitiilmesini
saglayacak, farkli algilamalara engel olacaktir.

2.2.2.Ust Yonetimin Desteginin Alinmasi

Ilk asama olan amaglarin belirlenmesinden sonra iist yonetimin desteginin alinmasi asamasina
gecilmelidir. Ozer (2010)’in de dedigi gibi sistemin amagclarinin 6zellikle ydneticilere
benimsetilmesi ¢ok 6nemlidir, zira yoneticiler dogal olarak, uygulamay1 takip etme, sorunlari
¢ozme ve diger calisanlara bilgi verme gorevini iistlenmektedirler (Ozer,2010:14). Ozellikle,
sistemin yerlesmesinde kritik oneme sahip liderlik ¢abalar1 ve iletisim diger ¢alisanlar i¢in model ve
destek olmakta, ¢alisanlarin bu sistemi sahiplenmesi ve uygulamasinda 6zendirici rol oynamaktadir.
Sistem kurulurken yoneticinin destegi ve kurumdaki liderlerin harekete gegirilmesi de kritik bir
oneme sahiptir (Mamatoglu, 2008:142). Ayrica Mamatoglu (2008:143) “Uygulamanin yapilacagi
orglit yoneticileri sistemin yararina inanip desteklerse, orgiit i¢inde ¢alisanlarin zarar gérme endisesi
duymadan ozgiirce diisiincelerini ifade edebilecekleri bir atmosfer varsa, kiiltiirel olarak oOrgiit
ogrenme, gelisme ve degisimi destekliyorsa 360 derece geri bildirim sistemi basariya ulasabilir
denilebilir. Bu kosullar saglanmadan sistemi uygulamaya koymak basarisizligin garantisidir.”
demektedir.

Fakat burada gozden kagirilmamasi gereken bir ayrint1 vardir ki; 360 Derece PDS’nden verimli bir
sekilde sonu¢ almabilmesi i¢in zaman, emek harcanmasi gerekmektedir ve bu zor bir gorevdir.
Barutcugil (2002:186)’in de belirttigi gibi ¢cagdas organizasyonlari yonetenlerin zamani sinirlidir ve
degerlidir. Bu nedenle, degerleme ¢alismalarini ¢ok sik yapmak anlamli ve verimli olmaz.

2.2.3. Brifing-iletisim ve Giiven Olusturma

360 Derece PDS’nin uygulanabilirliginde en 6nemli unsur giivendir. Caliganlar sistemin objektif ve
tarafsiz olduguna tam bir giiven duymalidir (Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir, 2007:197). Ciinkii
insana doniik hi¢bir ¢alisma onlarin katilimi1 olmaksizin basariya ulasamaz. Bu nedenle ¢alisanlarin
uygulamaya doniik siiphe ve endiseleri giderilmeli, sonugtan nasil yararlar saglanacagi iyi
anlatilmahidir (Ugur, 2003:221).

Yapis1 nedeniyle 360 Derece PDS kritik yetkinliklere iliskin agik geribildirim sunmakta ve
yetkinliklerin gelisimi ¢alisanlar tarafindan da izlenebilmektedir. Bu nedenle sistem esnek ve genis
kapsaml1 bir model olmak zorundadir (Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir, 2007:193). Bu noktada
her kurum calisanlariyla, kendi kurum Kkiiltiirlerine uygun iletisim kanallarin1 kullanarak giliven
ortam1 yaratmalar1 gerekmektedir. Yine Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir (2007)’in kurumlar
icin soyledikleri “konuyu kendilerine 6zgii bir yap1 icerisinde ele alip kendi gergeklerine gore
yontemi uygulamalar1 sistemden beklenen faydanin elde edilmesinde son derece Onemlidir”
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ifadeleri bunu destekler goriistedir (Balaban ve Ozdemir, 2007:193). Yeterli bilgi alamayan, dogru
iletisim kanallariyla ulagilamayan personel 360 derece performans degerlendirme ile ilgili olarak bir
On yargi besleyebilir, kurumda yalan yanlis dedikodularin yayilmasina zemin olusturabilir. Bu da
Sabuncuoglu (1997:172)’nun belirttigi gibi gergegi yansitmayan haberler kuruma ¢ogu kez zarar
verir. Oysa yetkili kisilerden ¢ikan bigimsel bilgilerle ¢alisanlarin kusku, onyargi ve gereksiz
yorumlarina gerek kalmaksizin konular ve sorunlar aydinliga kavusturulmalidir.

Ozetle; daha sistem uygulamaya baslamadan bir tiir kurum ici halkla iliskiler calismasi baslatilip
uygulama boyunca devam ettirtilebilir. Boylece sistemin ¢alisanlara duyurulmasi ve tanitiminin
yapilmasi; cesitli brosiirler, sistemle ilgili yazilar, yardimlasma hatt1 vb. araglar yardimiyla
gerceklestirilebilir (Mamatoglu, 2008:151).

Kisacasi, 360 Derece PDS’den basar1 elde etmek isteniliyorsa, kurum kendi i¢inde iyi organize
olmali, tutarli davraniglar sergilemeli, sisteme motivasyon anlaminda hazirlanmalidir (Mamatoglu,

2008:142).
2.2.4. Veri Toplama Aracinin Tasarim

Kurum igerisinde 360 Derece PDS’nin gerekliligi, olumlu yanlar1, uygulama sekli, geri doniitleri
vb. konularinda giiven saglandiktan sonra veri toplama aracinin tasarimina geg¢ilmektedir.

Bu asamada Mamatoglu (2008)’nun dedigi gibi cevabi aranmasi gereken soru sudur: Kurum
icerisinde 360 Derece PDS uygulamasinda kullanilabilecek araci yaratmaya destek olabilecek
yeterlilikte uzman bulunmakta midir? Eger boyle bir durum yoksa danismanlik firmalar1 gibi
disaridan aracin satin alinmasi s6z konusu olacaktir. Digaridan satin alinan bir veri toplama aracinin
kuruma adapte edilip edilemeyeceginin, kurumun kiiltiirtiyle uyumlu olup olmadiginin, istenilen
hedefleri Sl¢iip 6l¢mediginin de sorgulanmasi gereklidir. Clinkii gelistirilen arag, kurumun anahtar
parcalar1 olan misyonu, stratejileri, kiiltiirii ve var olan sistemi ile yeni sistemin uyumlulugu gerekir
(Mamatoglu, 2008:142).

Olgiilecek olan davrams ve Ogelerin genel dzellikler olmasindan daha c¢ok isyerindeki calisan
davraniglarina odaklanmalari tavsiye edilir. Pek ¢cok yorumcu, dlgiilecek 6gelerin bazi 6zel alanlara
dayanmasi gerektigini, bdylelikle degerlendirici hatalarinda azalma olacagini belirtmislerdir.
Olgiilecek davraniglar kurumun vizyon ve degerlerinden cizilmelidir (Mccarthy ve Garavan,
2001:11).

Ardig, Cigcek ve Col (2009) 360 Derece PDS siirecinde en ¢ok kullanilan iki tiir veri toplama
aracinin oldugunu belirtmislerdir, bunlar; anket yontemi ve goriisme yontemidir (Ardig, Cigek ve
Col, 2009:54-55). Ote yandan, veri toplamak igin anket kullanimindan ¢ok daha etkili programlar
(gbzlem, kurum kayitlarinin incelenmesi, testler, deney gibi) gelistirilebilir. Ancak, bu programlarin
cok dikkatli bir sekilde yonetilmesi, olgun bir kurum kiiltiiriiniin olmas1 ve iyi bir kolaylastiricinin
desteginin alinmasi gerekmektedir (Olger, 2004:222). En yaygimn olarak kullanilan veri toplama
aract ankettir. Danismanlik sirketleri tarafindan gelistirilmis olan genel anketler satin alinabilecegi
gibi, kuruma 6zgii yeni bir anket de tasarlanabilir (Olger, 2004:220).

Oncelikle, etkili is performans: igin gerekli olan becerileri ve davranislari siralayan bir beceri
modeli gelistirilmektedir. Beceri modeline dayali olarak da bir performans anketi hazirlanmaktadir
(Bayram, 2006:58). Anket genellikle ¢oktan segmeli sorulardan olusur; ancak bazi anketler agik
uclu sorularla da degerlendiren kisiye, birey hakkinda gdzlemlerini aktarma ve yorum yapma sansi
verir. Anket sorularinin 6nceden belirlenmis hedefler dogrultusunda hazirlanmasi 360 Derece PDS
etkinligini artirir (Ardig, Cigek ve C6l, 2009:54-55). Objektifligi esas alan bu sistemde adil dagilimi
on plana ¢ikarmak i¢in her soruya 6nem derecesine gore puanlar verilmelidir. Yiizlik sistemde,
sorularin puanlarinin toplami yiiz olmalidir. Daha sonra her bir soru igerigine gore ya degisken ya
da standart olacak sekilde seceneklendirilmelidir. Standart olarak “kesinlikle katiliyorum”,
“katiliyorum”,  “kararsizim”, “katilmiyorum” ve “kesinlikle katilmiyorum” alternatiflerini
barindiran besli bir 6lgek tercih edilebilir. Ancak 6lgiimlerin ve tespit edilmek istenen yeteneklerin
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tam anlamiyla belirlenmesi icin soruya o6zel seceneklerin kullanilmasi ¢ogu zaman daha etkili
olmaktadir. Segenekler belirlendikten sonra, her bir segenege 0-1 puan arasinda agirlik katsayisi
verilmelidir (Orug, Armaneri ve Yal¢inkaya, 2008:8). Anketin uzunlugu ¢ok onemlidir. Cok uzun
olmamalidir, ¢iinkii uzun anketler genellikle eksik cevaplanir, yarim birakilir. Biitiin gerekli
davranislar1 kapsayacak kadar uzunlukta olmalidir. Calisanlarin bir anketi tamamlamasi i¢in 10-15
dakikadan daha fazla zaman harcamasi beklenmemelidir (Garavan vd., 1997:139).

360 Derece PDS modelinde, ¢alisanin performansina ait bilgiler genelde basili ya da elektronik
anket yontemi ile toplanmaktadir (Kubat, 2012:55). Bununla birlikte sorular, degerlendiriciyi
iyilestirme Onerileri sunmaya tesvik etmeli, agik ve anlasilir olmali ve anket formunun tiimiine
uygun bir degerlendirme dlgegi kullamlmahdir (Olger, 2004:222).

Gortisme yonteminde ise izlenebilecek yollar yapilandirilmig, yar1 yapilandirilmis veya
yapilandirilmamis miilakatlar ile grup goriismeleri olabilir (Ardig, Cigek ve Col, 2009:55).

Yukarida bahsedilen her iki yontemin de kendi iginde giiclii ve zayif ydnleri bulunmaktadir. Onemli
olan kurum kiiltiiriine, yapisina, biiylikliigiine uygun yontemi segerek degerlendirme siirecinin
objektifligini miimkiin oldugu kadar arttirmaktir (Ardig, Cigek ve Col, 2009:55).

Son zamanlarda, veriye hizli ulasma ve kagit isi olmamasi agisindan daha az yorucu olan digital
ortamlarda veri toplama yontemi tercih edilmektedir. Ancak yasanabilecek c¢esitli teknik
problemler, maliyet vb. olumsuzluklar da goéz ardi edilmemelidir. Diger yandan, kagit-kalem
Olcekleri ile verinin toplanmasi uzun stirebilir. Ancak bu tiir uygulamalar ¢alisanlar tarafindan daha
asina olunan yontemlerdir ve gelistirilmesi ¢ogunlukla daha az masraflidir (Mamatoglu, 2008:150).

2.2.5. Degerlendiricilerin / Degerleneceklerin Secilmesi ve Egitilmesi

Veri toplama aracinin tasarlanmasi asamasinin ardindan degerlendiricilerin ve performansi
degerlenecek kisilerin secilmesi agamasi 6n plana ¢ikmaktadir.

Bu asama 360 Derece PDS’nin etkili olarak devam etmesini saglamaktadir. Egitim c¢aligmalar ile
tim katilimcilar siirecin agamalart ve bu asamalarin nasil kullanildigi konusunda bilgi sahibi
olmaktadir (Antonioni, 1996:29). Degerleyiciler kim/kimler olursa olsun bu kisilerin sahip olmasi
gereken bir takim nitelikler bulunmaktadir. Bu nitelikleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Ardig,
Cigek ve Col, 2009:48):

v’ Degerlendirilen ¢alisanin isini bilmeleri

v Kurumu tanimalart

v Nesnel degerlendirme yapabilecek 6zelliklere sahip olmalart

v' Personel degerlendirme sistemini tanimalari

v" Performans degerlendirmede karsilasilabilecek degerlendirme hatalarini bilmeleri

Burada yapilmasi gereken onemli bir ayrinti bulunmaktadir. Bunu Giinel Duran (2008:24) soyle
ifade etmektedir “Bu degerlendirme sisteminden once katilimcilarin egitime alinmasi ve sistemin
iceriginin ve amagclarmin dogru bir sekilde anlatilmasi gerekmektedir. Bu asamada degerlemeyi
yapacak grubun yetistirilmesine agirlik verilir (Barutgugil, 2002:186). Egitici toplantilar diizenlenir
(Sabuncuoglu, 1997:171). Kullanilacak degerlendirme yontemlerine iliskin faktorler ve dereceler
tanmitilir.  Kullanilan kavramlar agiklanir. Degerlendirme fislerinin  doldurulmasi ogretilir.
Degerlendirmesi yapilacak kisiye karsi takinilacak giizel tavirlarin, onlarin glivenini kazanmanin ve
ortak anlayis1 saglamanin O6nemi Ogretilmeye c¢alisilir (Barutcugil,2002:186). Yapilan
degerlendirmelerde objektiflik 6nemli oldugundan, 6zellikle baz1 pesin yargilardan kag¢inilmasi
salik verilir. Yapilan degerlendirmenin bir yandan kurumun denetimini saglarken, 6te yandan
kendileri i¢in 6zdenetim (otokontrol) niteligi tagidig1 belirtilir (Sabuncuoglu, 1997:171).

Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir (2007) yaptiklar1 aragtirmada Tiirk Elektromekanik Sanayii
kuruluslarindan olan bir igletmenin 360 derece geribildirim sisteminin bu asamasini soyle ifade
etmislerdir: Unvan, statli ve personel isimleri sisteme tanitilarak, kimin kimi degerlendirecegi

smartofjournal.com / editorsmartjournal@gmail.com / Open Access Refereed / E-Journal  / Refereed / Indexed
Journal @

49 SMAR




and Researcher Thinkers Journal 2020

tanimlanmakta ve organizasyon semasi tanitildigi i¢in degerlendiriciler arasinda ast-iist-es-dis
iliskileri de belirlenmis olmaktadir (Bayraktaroglu, Balaban ve Ozdemir, 2007:195). Puanlayici
merkezi egilim, halo ve hosgorii hatalar1 gibi cesitli derecelendirme hatalar1 hakkinda egitilmis
olmast gerekir (Mccarthy ve Garavan, 2001:11). Ayrica, 360 Derece PDS aracinin nasil
tasarlandigi, alt boyutlari, toplanan bilginin nasil kullanilacagi, gizliligin nasil saglanacagi
degerlendirme 6lgeginin nasil kullanilmasi gerektigi de bu egitimin alt basliklarini olusturabilir
(Mamatoglu, 2008:150). Bu egitimler kisilerin etkili bir sekilde ilerleyisini saglar. Bu egitimler
sonunda kisiler, siire¢ asamalari, ne ve nasil olduklar1 hakkinda genel bir yargiya varirlar (Ardig,
Cigek ve Col, 2009:51-52). Ote yandan, degerlendirilecek kisilerin, 360 Derece PDS nin kendisinin
ve kurumun gelisimine katki saglayacagini algilamalar1 biiylik 6nem tasimaktadir. Bu nedenle,
istenen sonugclarin elde edilebilmesi i¢in, degerlendirilecek kisilere sistem ile ilgili soru sorma ve
merakim giderme firsat1 verilmeli ve siirece katilimlari tesvik edilmelidir (Olger, 2004:222).

3. SONUC

Performans; ¢alisanin belirli bir zaman diliminde yaptig1 isinde kendisinden yapmasi beklenilen is
ciktis1 orani; performans degerlendirme; “insani” degil, onun yaptig1 “is ¢ikti oranini” Slgen bir
uygulamadir denilebilir.

Calisanlarin mevcut durumda gosterdikleri is performanslarin1 gelecekteki siiregte daha da
gelistirilebilmeleri veya en azindan disiirmeden devam ettirebilmeleri, performans
degerlendirmenin genel amaglarindan biri olarak goriilebilir.

Kurumlarin; yonetici, ¢alisan, miisteri, tedarik¢i, alict gruplartyla ayrilmaz bir biitiinliik gosterdigi,
alinan bir kararin veya yontem degisikliginin bu gruplar etkiledigi goz ardi edilmemelidir.

Calistig1 kurum tarafindan kendisine deger verildigini, adaletli ve tarafsiz olarak degerlendirildigini
/ odiillendirildigini / cezalandirildigin1 kabul eden calisanlarin kurumsal bagliklar1 artabilecek,
uygulanan performans degerlendirme yontemine giivenleri ve inanglari da gli¢lenebilecektir.

Zaman icerisinde performans degerlendirme yontemlerinin, insan1 mekanik bir iiriin / hizmet liretim
materyali olarak gérme egiliminden uzaklagarak insani “insan” olarak gérme egilimine yoneldigi
sOylenebilir. Bunu saglamak i¢in ¢esitli performans degerlendirme yontemleri kurgulanmistir. 360
derece performans degerlendirme bu yontemlerden birisidir.

360 derece performans degerlendirme, calisan performansinin etkilesimde bulundugu is
arkadaslarindan, ¢alisanlarindan, yoneticilerinden, esitlerinden, miisterilerden, es / aile iiyelerinden
alian geribildirimler dogrultusunda degerlendirilmesi siireci olarak tarif edilebilir. Bu yontem; tek
degerlendiricili klasik degerlendirme yontemlerinin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak amaciyla
uygulanmaktadir.

360 derece performans degerlendirmeye iligkin ¢alisan tutumlarinin belirlenmesi amaciyla yapilan
arastirmada elde edilen sonuglara gore; egitim diizeyi yiikseldikce ve yas degiskeni ile toplam
calisma yil1 azaldikea; ¢alisanlarin 360 derece performans degerlendirmeye iligskin tutumlart olumlu
yonde artmaktadir.
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