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DERLEME MAKALESI/ REVIEW ARTICLE

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMi HAKKINDA KAVRAMSAL
BiR INCELEME

A CONCEPTUAL EXAMINATION OF 360 DEGREE PERFORMANCE EVALUATION
SYSTEM

Ars. Gér. Giil EKSI'

(0V7

Bu c¢alismada her isletme i¢in 6nemli bir yer teskil eden performans, performans dlgme ve degerlendirme kavramlart
incelenmistir. Oncelikle Web of Science veri tabaninda bir literatiir taramasi yapilmus, ardindan performans, performans
Ol¢iimii ve degerlendirmesi kavramlari teorik olarak incelenmis; performans degerlendirme yaklagimlari ele alinmigtir.
Literatiir taramasi sonucunda isletme literatiiriinde ¢ok fazla yer bulmadigi tespit edilen, performans degerlendirme yontemleri
icinde modern yontemlerden biri olan 360 derece performans degerlendirme sistemi ayrintili olarak incelenmis ve bu konu
hakkinda genel bir ¢er¢eve olusturulmaya caligilmistir. Sonug olarak; 360 derece performans degerlendirme sisteminin
performans sorunlarina tek basina ve dogrudan bir ¢6ziim getiremeyecegi saptanmistir. Ancak bu sistem 6zenle hazirlanip
dogru bir sekilde uygulandiginda klasik performans degerlendirme yontemlerinin neden oldugu, isletmelerin bireyi mekanik
bir tiretim materyali gibi gérme egiliminden uzaklastirarak, “insan” olarak gérme egilimine yonelttigi bir gergektir.

Anahtar Kelimeler: 360 Derece Performans Degerlendirme, Performans, Performans Olgme ve Degerlendirme, Isletme,
Literatlir Taramasi.

JEL Smmiflandirma Kodlari: M10, M12.
ABSTRACT

The study examines the concepts of performance, performance measurement and evaluation, which are important phenomenon
for every business. First, a literature review is conducted using the Web of Science database. Then, the concepts of performance,
performance measurement and evaluation are examined theoretically; and performance evaluation approaches are discussed.
As a result of the literature review, 360-degree performance evaluation system, which is one of the modern methods that has
not found many places in the business administration literature, is examined in detail, and a general framework is tried to be
formed on the subject. Consequently, it is determined that 360-degree performance evaluation system cannot provide a single
handed and direct solution to performance problems. However, when the system is carefully prepared and applied correctly, it
moves away from the tendency of firms to see the individual as a mechanical production material, which is caused by classical
performance evaluation methods, and leads them to the tendency to see them as "human".

Keywords: 360 Degree Performance Evaluation, Performance, Performance Measurement and Evaluation, Business
Administration, Literature Review.
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EXTENDED SUMMARY

Purpose and Scope:

Vital components for the organization, such as efficiency, effectiveness and productivity, are directly linked to performance.
However, there may be disagreements about what is meant by performance, performance measurement and evaluation. Since
the performance measurement and evaluation method of each enterprise may differ according to their own areas of use needs
and demands, it is important for organizations to determine the most suitable system for them, especially in order to hold on in
markets where competition is high. Based on this importance, this study examines the concepts of performance, performance
measurement and evaluation within the scope of business administration literature. A literature review has been made about
the 360-degree performance evaluation method, which is rarely seen in the business administration literature, and it is aimed
to create a general framework on this subject. Performance evaluation has an important place in an organization for all
departments, especially for human resources management. Performance evaluation is generally done to evaluate whether
employees with different skills and expertise show the targeted performance in their jobs, and whether they complete the task
assigned to them as desired (Garg, 2018). There are many classical and modern performance measurement and evaluation
methods developed based on different areas of use, needs and organizational characteristics. Although each method has a
different criterion and procedure, performance evaluation is considered as one of the important functions of the organization
to evaluate employee performance, personality and potential.

Design/methodology/approach:

In this study, a literature review was conducted in the Web of Science database with the keyword, “360-degree performance
evaluation.” This review listed 534 studies. 61 of these studies are in the "management" category, and 27 of them are in the
"business" category. When the papers, book chapters, conference publications, etc., are removed from the studies examined in
the "Management" category, 35 articles remained. When the papers, book chapters, conference publications, etc., are removed
from the studies examined in the "Business" category, 11 articles remained. While the first article written on the subject of 360-
degree performance evaluation in the field of business and management, as far as accessible, was published in 1993 by Manuel
London and Richard W. Beatty, the most recent article seen in the WoS database is the 2021 article published by Palanski et
al. When the number of articles is examined, it is seen that there are few articles in the business and management categories as
far as is known. The majority of the articles included are case studies and comparisons with other methods, and the articles that
serve as a conceptual framework are very limited. Due to this gap in the literature, this study was created to draw a general
framework for the 360-degree performance evaluation system from a business administration perspective.

Findings:

As aresult of the literature review, it has been determined that the 360-degree performance evaluation system is a rarely studied
subject in the business administration literature. It has been observed that most of the studies are case-analysis-oriented studies,
and that the theoretical studies that deal with the subject in all details are very few and narrow-scoped. In this study, the 360-
degree performance evaluation has been tried to be discussed in all its aspects, and the details have been presented in a broad
perspective. For this reason, an organization that decides to implement the 360-degree performance evaluation system must
first decide for what purpose it will apply this system, and the benefits desired to be obtained with this application. This system
can be applied for a specific need or can be used to support processes. Regardless of the application purpose, the relationship
of the evaluation process with the processes and systems in the organization should be defined, and integration should be
ensured. (Barutgugil, 2002; Yiice, 2003). The element that the 360-degree performance evaluation system gives priority to is
human. Before the preparation of organizational elements and technical infrastructure, people need to be prepared for this
change. In line with the developmental needs determined from the feedback as a result of the implementation, the development
of the employees should be planned, the necessary resources should be provided, and every effort in this direction should be
supported.

Conclusion and Discussion:

The 360-degree performance evaluation system is an anonymous feedback system created by the combination of the feedbacks
received from the individuals around employees. Managers and leaders use the 360-degree performance evaluation system to
better understand the strengths and weaknesses of their organisations and to make their most valuable resource, their employees,
more effective. If employees think that they are evaluated impartially and fairly, valued, warned or rewarded according to their
performance in the organization they work for, their loyalty to the institution will increase; employees’ belief and confidence
in the performance evaluation method used will be strengthened (Tandogan, 2020). On the other hand, it would be wrong to
consider the 360-degree performance evaluation system as a result on its own. This system is not a solution to performance
problems, as with other methods, but it can provide guiding data for solving problems. A detailed and meticulously prepared
360-degree performance evaluation system will provide many benefits for organizations. The tendency of organizations to see
the individual as a mechanical production material, caused by classical performance evaluation methods, can be prevented by
modern methods such as 360 degrees, and organizations can be directed to see the individual as "human".
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1. GIRiS

Son donemlerde, hizla gerceklesen teknolojik gelismeler, artan rekabet kosullar1 ve bilinglenen miisteri profili
isletmeleri ayn1 anda birden fazla faktorii diisinmeye zorlamaktadir. Isletmeler bu faktorlere yonelik olarak
stratejik hedef ve amaglarini farkli boyutlara tasimakta ancak performans 6lgme ve degerlendirme sistemleri bu
degisime her zaman yanit verememektedir. Kullanilan performans 6l¢gme yontemleri isletmenin amag ve
hedeflerine ne kadar ulastigini, ¢alisanlar i¢in 6nemli olan siirecleri ve basari i¢in gerekli analizleri saglamalidir.
Aksi takdirde isletme, kendisine uygun olarak calisan bir performans sistemi kullanmadigi i¢in amaglarina
ulagmakta zorlanacaktir (Akdeniz ve Durmaz, 1998).

Etkinlik, etkililik ve verimlilik gibi igletme i¢in hayati dnem tasiyan bilesenler performans ile dogrudan
baglantilidir. Ancak burada performans, performans 6lgme ve degerlendirmeden kastedilenin ne oldugu
konusunda fikir ayriliklar1 olabilmektedir. Her isletmenin kendi kullanim alanlari, ihtiyag ve taleplerine gore
performans 6l¢me ve degerlendirme yontemi farklilik gosterebildiginden igletmelerin kendilerine en uygun sistemi
belirleyebilmesi 6zellikle rekabetin yiiksek oldugu piyasalarda tutunabilmeleri adina 6nem arz etmektedir.

Bir isletmede 6zellikle insan kaynaklari yonetiminin en 6énemli par¢alarindan biri performans degerlendirmedir.
Performans degerlendirme genel anlamda, farkli beceri ve uzmanliktaki c¢alisanlarin islerinde hedeflenen
performanst gosterip gostermediklerini  ve kendilerine verilen gorevi istenen sekilde tamamlayip
tamamlamadiklarin1 degerlendirmek i¢in yapilir (Garg, 2018). Farkli kullanim alanlari, ihtiyaglar ve sirket
Ozelliklerine istinaden gelistirilmis klasik ve modern bir¢ok performans dlgme ve degerlendirme yontemi vardir.
Her bir yontemin farkli bir kriteri ve prosediirii olsa da performans degerlendirme ¢alisan performansini, kisiligini
ve potansiyelini degerlendirmek igin organizasyonun 6nemli islevlerinden biri olarak ele alinir. Giinimiizde
sirketler, ¢alisan i¢in uygun bir ortam ile verimliligi artirmaya daha fazla odaklanmakta ve geleneksel hiyerarsik
yapilardan daha ¢ok ekip tabanli bir yapiya gitmektedir. Dolayisiyla performans degerlendirme yontemleri de bu
yaptya uyum saglamak adma farklilasmaktadir. Bir¢cok sirket farkli boyutlarda farkli bakis agilariyla
degerlendirme yapabilmek adina modern yontemleri tercih edebilmektedir (Alsubaie, 2018). Bu ¢aligmanin
konusu olan ve modern yontemlerden biri olarak ele alinan 360 derece performans degerlendirme; ¢alisanin astlart,
akranlar1 ve yoneticileri gibi organizasyon igindeki farkli seviyelerden ve ¢alisanin kendisinden bilgi toplayan ve
degerlendiren bir yontemdir.

Bu ¢alismada modern performans degerlendirme yontemlerinden biri olan 360 derece performans degerlendirme
sistemi lizerine bir arastirma yapilmistir. Bu arastirma literatiir taramasiyla gergeklestirilmis; yapilan taramada
elde edilen makale sayilar1 dikkate alindiginda 360 derece performans degerlendirme sisteminin igletme yazininda
yeterince incelenmedigi goriilmiistiir. Bu nedenle bu ¢alismada 360 derece performans degerlendirme sistemi igin
detayll bir literatiir taramas1 yapilmig, ardindan konu ve ilgili kavramlar iceren genel bir ¢erceve cizilmeye
calistlmistir. Yapilan incelemeler 360 derece performans degerlendirme sisteminin, kurumsal bilginin saglikli ve
verimli gelisimini ve ingasini tesvik etmek i¢in dnerilen bir yontem oldugunu (Yang, 2019) ancak 6zellikle kisilerin
kendini degerlendirirken yeterince objektif olamamasi gibi dezavantajlart ile birlikte (Beehr vd., 2001) performans
sorunlarinin ¢éziimiinde tek basina yeterli olamayacagini1 gostermektedir.

2. LITERATUR TARAMASI

360 derece performans degerlendirme sistemi hakkinda isletme alaninda yapilan degerli ¢aligsmalart incelemek
adina genis kapsamli ve son teknoloji arama aygitlar1 nedeniyle Web of Science veri tabani temel alinmigtir
(Mohammad Saif ve Islam, 2022). Ayrica WoS veri tabaninin isletme, yonetim, ekonomi ve bilgi teknolojisi
alanlar1 icin kapsamli bir disiplinler arasi veri tabani olmasi burada yer alan makalelerin bu arastirmaya dahil
edilmesini gerekli kilmustir (Aliperti ve digerleri 2019; Chang 2018). WoS veri tabaninda Ingilizce olarak “360
derece performans degerlendirme” (360 degree performance evaluation) anahtar kelimesi taratilmis ve 560 ¢calisma
listelenmistir. WoS tarafindan gerceklestirilen analizlere gore 360 derece performans degerlendirme konusunu ele
alan galismalar en fazla elektrik elektronik miihendisligi alaninda gerceklestirilmistir. Kategorizasyon ile ilgili
veriler Tablo 1’de gosterilmektedir.
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Tablo 1. Web of Science Yayin Kategorileri

KATEGORI YAYIN SAYISI
Elektrik Elektronik Miihendisligi 74
Yonetim 62
Bilgisayar Bilimi, Bilgi Sistemleri 43
Telekomiinikasyon 36
Bilgisayar Bilimi, Yapay Zeka 30
isletme 27
Radyoloji, Niikleer T1p, T1ibbi Goriintiileme 27
Bilgisayar Bilimi, Teori Y&ntemleri 26
Enerji, Yakitlar 26
Bilgisayar Bilimi, Yazilim Miihendisligi 25
Egitim, Egitim Arastirmalari 25
Egitim Bilimsel Disiplinler 25
Malzeme Bilimi 23
Uygulamal1 Psikoloji 23
Saglik Bilimleri Hizmetleri 18

Tablo 1’e gore tarama sonucu elde edilen ¢alismalarin 62 tanesi “yonetim” (management) kategorisinde, 27 tanesi
“isletme” (business) kategorisinde yer almaktadir. Gorece nitelikli verilere ve tamamlanmis calismalara
ulasabilmek adina bildiri ve konferans metni vb. yayinlar incelemeden ¢ikarildiktan sonra “yonetim” kategorisinde
kalan yayin sayist 39, “isletme” kategorisinde kalan yayin sayisi 11’dir. Bu ¢aligmada isletme anabilim dali
cergevesinde bir arastirma gerceklestirmek adina yonetim ve isletme kategorilerindeki makaleler incelenmistir.
360 derece performans degerlendirme seklinde Tiirk¢ce olarak da arama yapilmis ancak higbir sonuca
ulagilamamistir. Literatiirde bu konunun one ¢ikan yonlerini incelemek amaciyla yonetim ve isletme
kategorilerinde en fazla atif alan 10 galisma i¢in Tablo 2 ve Tablo 3 olusturulmustur. Caligmalar Web of Science
veri tabaninda aldiklar atif sayilarina gore siralanmistir. Her iki kategoride de en fazla atif alan ¢alismalardan olan
Goleman ve Boyatzis’in (2008) ¢aligmasina tek bir listede yer verilmistir.

Tablo 2. Isletme Kategorisinde En Fazla Atif Alan Makaleler

Yil Yazar Dergi Amag Yontem Sonug¢ At(l‘fVSOaSy)lSl (Go?)g]fe SSacyl:(s)llar)
Bireylerin Sosyal devrelerini
birbirleriyle Sosyal agidan zeki giiclendirmesi
etkilesime ve sosyal acidan gereken liderlere
gectiginde beyinde zeki olmayan 360° performans
Goleman ve  Harvard Business ge{ge'klesep liderleri birbiripden fiegerle'ndirme,
2008 Boyatzis Review degisimleri, ayiran yedi psikolog ile kogluk, 129 887
duygusal zeka ve yetkinligi bir akil hocasi ile
liderlik konularin1 ~ degerlendirmek i¢in uzun vadeli is
actklamak igin bir ¢izelge birligi gibi
kullanmak. kullanilmugtir. Onerilerde
bulunulmustur.
360° performans
degerlendirmeden
alinan geri Yonetici ve akran
bildirimler ve Faktor analizi, derecelendirmeleri
Journal of derecelendirmeler korelasyonlar, ile sec¢im testleri
2001 Beehr vd. Organizational  arasindaki iliskileri,  giivenilirlikler ve pozitif iliskili, 6z 56 189
Behavior performans ve tanimlayici derecelendirmeleri
secim verileriyle istatistikler ile secim testleri
olan iliskileri negatif iliskilidir.

acisindan
incelemek.
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Yil Yazar Dergi Amag Yontem Sonug At(l‘fvsoasy)m (G(:?)tglli: SSacyli(s)llar)
El .. 360° performans
. e alman vaka i¢in .. - .
Frontiers of ontimal performans Vaka analizi, degerlendirme
2018 Maghsoodi vd. Business P de“erﬁan dirme Multimoora, yontemi optimal 39 63
Research in China 0 5" <" TOPSIS yontem olarak
yOnetimini se¢gmek. belirlenmisti
stir.
- - Dort paradoks
degerlendirmesinin . o
belirlenmistir:
pevrf ormanst Roller, Grup
artirdigy, iyi (;ahst}gl Performansi, Olgme
ve basarisiz oldugu ve Odiiller
. kosullar1 ..
2001 Peiperl Harvard Busmess belirlemek: Vak? analizi, Paradoksu. Bu ' 37 169
Review - . gbzlem. paradokslarmn kesin
degerlendirmeyle s ziimleri vok
ilgili kaygilari gozumiert yoktur,
avaltmak ve ancak daha 1yi
. o degerlendirme
iretkenligi artirmak K ici
i¢in yontem yapmax 1¢in
kullanilabilirler.
aragtirmak.
Giiniimiiziin i Sistem diistincesi ile
diinvasinn $ organizasyon
yasi performanst
karmagikligini, arasindaki iliskini
T skinin
belirsizligini ve 1 .
e teorik bir modeli
degisikliklerini ele . T
.. . Acimlayici faktor gelistirilmis, bu
Measurin almak icin yeni lizi, korel del ampirik
g Snefim analizi, korelasyon model ampiri
2010 Skarzauskiene Business u ylamalanm ve ¢oklu dogrusal kanitlarla 28 129
Excellence yeu . regresyon analizi, desteklenmis,
analiz etmek; sistem . . .
e . ANOVA. sistem diigiincesinin
diistincesi ile .

- daha yiiksek
organizasyon organizasyon
perfo@?‘l?s“ . performanst ile

arasindaki iliskiyi e -
netlestirmek iliskili oldugu
surmex. goriilmiistiir.
Tablo 3. Yonetim Kategorisinde En Fazla Atif Alan Makaleler
Yil Yazar Dergi Amag¢ Yontem Sonug At(l\fvs(g;ls' (Goj?)tgllfe SSacyllf)]lar)
Geri bildirimin daha 360° degerlendirme
az etkili, hatta o leri
zararli olabilecegi gibi sistemlerin
L tipik olarak etkinligi
belirli kosullart
. Academy of tespit etmek . azaltan tasarim
DeNisi ve ’ Literatiir taramasi,  6zelliklerine sahip
2000 Management Performansi . - . 182 699
Kluger . A meta analiz oldugu tespit
Executive iyilestirmeye edilmis ve
- yonelik . gelistirmek igin
miidahalelerin snerilerde
tasartmint bulunulmustur.
olusturmak.
Oz
360° ger bildirim deierllle“d‘”“e“‘“
programindan ianim ve
alnan geribildirim
< . . raporlarnin
degerlendirmenin tasarmmma
gegerliligini - . .
2002 Atkinsve Wood ~ ersonnel incelemek ve hangi  Orek olay, vaka - personelin dahil 121 443
Psychology - S analizi etmesi konusunda
degerlendiricinin tespitlerde
yeterlik 6l¢iisii igin P
. y bulunulmus ve
en gegerli tahmin sistemi
edici'oldugu n gliclendirmek igin
belirlemek. Sneriler
sunulmustur.
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Atif Sayist Atif Sayis1
(WoS) (Google Scholar)

Yil Yazar Dergi Amag Yontem Sonu¢

Bireylerin 6z

Oz algilama algilar1 ne kadar
dogrulugu modeli dogru olursa,
. gelistirmek ve bireyler ve pargasi
1993 Yammating ve - Human Resource bunun insan Literatiir taramas1  olduklar 6rgiitler 119 403
Atwater Management PO e >
kaynaklart yonetimi icin daha iyi
tizerindeki etkilerini sonuglar elde etme
ortaya ¢itkarmak. olasilig1 o kadar
yiiksek olmaktadir.
Olumsuz duygusal
tepkiler,
Alicilarin ¢ok geribildirimi
kaynakl geri iyilestirmemektedir.
bildirimi iyilestirme Cok kaynakli geri
motivasyonunda bildirim
geri bildirim programlarini etkin
diizeyinin, kendiyle ~Dogrulayici faktér bir sekilde
Personnel diger analizi, polinom uygulamak ve
2005 Bono ve Colbert degerlendiricinin ~ regresyon analizi, bunlardan fayda 107 327
Psychology . . . ..
uzlagmasinn, geri hiyerarsik elde etmek igin,
bildirime yonelik regresyon analizi ~ dzdenetim giidiileri,
duygusal tepkilerin iyilestirme
ve kisiligin (yani motivasyonu ve
temel 6z davranig degisikligi
degerlendirmelerin) gibi gesitli
roliinii incelemek. kosullarda baglanti
kuran aragtirmalar
yiiriitiilmelidir.
Birden fazla yerden
gelen geri bildirimin Geri bildirim
en iyi sekilde nasil Lo
- surecinin tasarimina
kullanilacagim .
calisanlar dahil
tartigmak, o
oldugunda,
geleneksel
. . kullanimlar ve
yontemler ile 360 sonuglar acik
1993 London ve Human Resource  derece geri bildirim Literatiir taramast olmakta, 101 492
Beatty Management arasindaki farklar .
P derecelendirmeler
agiklamak, etkili bir ) .
. anonim ve tehdit
360 derece geri

edici olmamakta,

bildirim programi rapor formatt agik

tasarlama ve

uygulama ve seffaf
unsurlarini olmaktadr.
aragtirmak.

Tablolardan da goriilecegi iizere doksanli yillardan itibaren performans geri bildirimi, bir¢gok kurumsal
miidahalenin 6nemli bir parcas1 haline gelmistir. Yoneticiler tipik olarak, ¢aliganlara performanslari hakkinda geri
bildirim saglamanin, isteki performansin iyilestirilmesini daha olas1 hale getirdigini varsaymaktadir. Yonetim
miidahalelerinde geribildirim mekanizmalarinin yayginligina ragmen, geribildirim her zaman varsayildig: kadar
etkili olmayabilir (DeNisi ve Kluger, 2000). Yapilan arastirmalarda geri bildirimin daha az etkili, hatta zararli
olabilecegi kosullar belirlenmeye calisilmig, en sik karsilagilan problemlerin akran degerlendirmesi sirasinda
gerceklestigi tespit edilmistir (Peiperl, 2001). Bu sebeple geri bildirim sistemlerinin hangi kosullar altinda faydali
olabilecegi arastirilmig, yeni tasarim alternatifleri Onerilmistir. Giiniimiiziin dinamik ve g¢evik ortamlarinda
kuruluslar i¢in uygun performans degerlendirme yontemlerinin se¢im siireci karmasik bir sorundur (Maghsoodi
vd., 2018). Karar verme prosediiriinde birden fazla kriterin bulunmasi, optimal performans degerlendirme
yontemini bulmay1 daha zor hale getirebilmektedir.

Erisilebildigi kadartyla igletme ve yonetim alaninda 360 derece performans degerlendirme konusu hakkinda yazilan ilk
makale, Manuel London ve Richard W. Beatty tarafindan yaymlanan 1993 tarihli makalesi iken; WoS veri tabaninda
goriilen en gilincel makale Palanski vd. tarafindan yaymlanan vaka analizi olarak ¢aligilmis 2021 yilina ait makaledir.
Kategoriler incelendiginde ve yayn sayilarina bakildiginda bilinebildigi kadariyla igletme ve yonetim kategorilerinde
az sayida makalenin yer aldig1 goriilmiigtiir. Yer alan makalelerin ¢ogunlugu vaka incelemesi ve diger yontemlerle
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kiyaslama olup, kavramsal bir ¢ergeve niteligi tasryan makaleler oldukca sinirlidir. Literatiirdeki bu agiktan dolay1 bu
calisma 360 derece performans degerlendirme sistemine genel bir ¢ergeve ¢izmek amaciyla olusturulmustur.

3. PERFORMANS KAVRAMI VE PERFORMANS OLCUMU

Performans kavrami farkli bakig acilarindan ele alinarak bir¢ok sekilde tanimlanmigtir. Ge¢gmiste performansin tam
olarak ne anlama geldigi konusunda goriis ayriliklart meydana gelmis ve bu sebeple performans gostergelerinde
kutuplagmalar ortaya ¢ikmis ve bu da performans paradoksuna neden olmustur (Meyer ve Gupta, 1994). Bu
karmagikligin yan1 sira bazi arastirmacilar tarafindan performans kavramiyla ilgili oldukga belirgin tanimlamalar
ortaya atilmustir. Bu tanimlardan birine gore genel anlamda performans; hedefleri gergeklestirmek i¢in kullanilan
kaynaklarin ve ¢iktilarin, belirlenen hedefe ulagma diizeyinin, bu sirada gergeklestirilen faaliyetlerin etkililigi ve
etkinliginin 6l¢iilmesi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica performans; etkinlik, verimlilik, etkililik, kalite, inovasyon
ve karlilik gibi baz1 gostergeler arasindaki karsilikli ve karmagik bir iliski olarak adlandirilmaktadir.

Bu tanimlamalar degerlendirildiginde performans, herhangi bir faaliyet sonrasinda nicel veya nitel olarak meydana
gelen veya elde edilen ¢ikt1 olarak tanimlanabilir (Akal, 1998). Erdogan (1991) ise performansi; “galisanin,
kendisi igin tamimlanan ozellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar igerisinde
gergeklestirmesidir” seklinde tanimlanmistir. Bag ve Artar (1990) performansi, “bir isi yapan bir bireyin bir grubun
ya da bir tesebbiisiin o isle amaclanan hedefe yonelik olarak neleri saglayabildiginin nicel ve nitel olarak
anlatimidir” seklinde tanimlamistir. Bahsedilen tanimlar gergevesinde performans kavrami; belirli kosullar altinda
bir isin tamamlanma diizeyi veya bir ¢alisanin belirli bir periyodda kendisine verilen gorevi yerine getirdiginde
elde ettigi ciktilar seklinde 6zetlenebilir.

Cagdas performans 6l¢iimii yeniliklerine eslik eden sdylemlerin ¢cogu, yoneticileri etkili strateji uygulamalarini
izlemeye tesvik ederek ve orgiitsel yeteneklerin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi konusunda bilgi vererek,
yoneticilerin dikkatini eylemlerinin uzun vadeli sonuglarina yodnlendirmede performans Sl¢limlerinin roliinii
vurgular (Kaplan ve Norton, 1996; Simons, 2000; Chenhall, 2003). Performans l¢iimii mal, hizmet, {iriin ve
operasyonel islemlerin gerektirdigi gorevlerin bir program dahilinde nasil gergeklestirildiklerinin tarafsiz olarak
6l¢tilmesi, bunu yaparken ilgili faaliyetin etkililik ve etkinlik seviyelerinin belirlenme siirecidir (Neely vd., 1995;
Yiiregir, 2007). Performans 6l¢iimii ayn1 zamanda kalite ¢aligmalarinda yer alan 6z degerlendirme, kiyaslama
(benchmarking), QFD (Quality Function Deployment - Kalite Fonksiyon Gogerimi), Kaizen, ISO 9000:2000,
karar destek sistemi ve uzman sistemler, siire¢ tasariminda yer alan kritik basar1 faktorleri, teknoloji yonetimde
yer alan fayda/maliyet analizi, bilgi yonetiminde yer alan yonetim bilisim sistemi gibi faaliyetler sirasinda
kullanilan birgok arag, gereg, yontem ve teknikle yakindan ilgilidir (Yiregir, 2007).

4. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Bi¢imsel ve sistematik ilk 6rnekleri ABD’de kamu kuruluslarinda gdriilen performans degerlendirmenin kdkeni
aslinda yirminci yiizyilin baglarina kadar uzanmaktadir (Naghshbandi vd., 2017). Ardindan Taylor’un zaman
hareket etiidii calismalariyla ¢alisanlarin verimliliklerini 6lgmesi performans degerlendirmenin orgiitlerde dikkat
¢ekmeye bagladigimi gostermektedir (Giirbliz, 2017). Diinyadaki gelisimine benzer bir sekilde Tiirkiye’de
performans degerlendirme ilk olarak kamuda baglamis; 6zel sektoriin ilgisi ve igletme biliminin yayginlagmasiyla
80’li yillarmn sonlarindan itibaren gelisme gdstermistir. 2003’te 4857 say1li Is Kanunu yiiriirliige girdikten sonra
performans degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlarin is s6zlesmelerinin sona erdirilmesinde yasal bir belge yerine
ge¢mesi sonucunda igverenlerin konuya verdigi 6nem daha da artmistir (Uyargil, 2008).

Orgiit amaglarina ulasilmasinda hangi bireysel katkilara ihtiya¢ duyuldugu performans degerlendirme sayesinde
tespit edilebilir (Ludeman, 2000). Orgiitsel amaglar dogrultusunda bireylerin iirettikleri ¢iktilarin analizi ve buna
bagli olarak bu verilerin iicret belirleme, terfi vb. kararlarda kullanilmasi performans degerlendirmeyi insan
kaynaklar1 yonetimi i¢in 6nemli bir islev haline getirmektedir.

Performans degerlendirme genel olarak performansa dayali bir gozlem veya dl¢limden, belirlenen bir 6lgiite gore
uygulamanin basart derecesini objektif olarak belirleme, yorum ¢ikarma, diger verilerle ile karsilastirma ve
boylece, elde edilen bilgi ile degerlendirilen hakkinda bir karara varma islemi seklinde tanimlanabilir (Uygur ve
Sarigiil, 2015). Performans degerlendirme, 6lgiim ile elde edilen verileri bilgiye doniistirdiigii ve ilerleyen
zamanlarda bu bilgiler isletmenin verimliligi i¢in kullanildigi i¢in dikkatle siirdiiriilmesi gereken bir siirectir. Bu
sebeple isletmeler kendileri i¢in en uygun olan degerlendirme sistemini bulmali ve kendilerine entegre etmelidir.
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4.1. Performans Degerlendirme Yontemleri

Isletmelerin farkli ihtiyag ve Ozelliklerine gore, farkli amagclarla kullanilan bircok performans degerlendirme
yontemi vardir. Bu yontemler klasik ve modern performans degerlendirme sistemleri olmak {izere iki baslik altinda
incelenebilir (Keklik, 2018).

4.1.1. Klasik Performans Degerlendirme Sistemleri

Uretim ve verimlilik ihtiyaclar1 arttikga yaygmlasan performans degerlendirme sistemlerinin literatiirdeki ilk
orneklerine sanayi devrimini takip eden yillarda rastlanmistir. S6z konusu degerlendirme sistemleri; “Siralama
Yontemi”, “Ikili Karsilastirma Yontemi”, “Kontrol Listesi Yéntemi”, “Kritik Olay Yontemi”, “Grafik
Degerlendirme Olgegi”, “Davranissal Degerlendirme Olgegi”, “Davranissal Gozlem Olgegi” ve “Zorunlu Segim
Yontemi” seklinde siralanabilir (Keklik, 2018).

Siralama Yontemi: Degerlendirenin tiim ¢aliganlari belirli bir basari 6l¢iitiine gore en basarili gordiigii calisani en
iiste, en basarisiz gordiigli caligani en alta yazarak iyiden kotiiye veya kotiiden iyiye dogru siralamasidir (Ataay,
1990; Aktan, 2009).

Ikili Karsilastirma Yontemi: Calisanlarin adlari soldan saga ve yukaridan asagiya dogru matris tablosuna
yerlestirilir. Her ¢alisan birbiriyle kiyaslanir, basarili olarak degerlendirilene igaret koyulur ve degerlendirme
sonunda calisanlar igaret sayilarina gore siralanir (Ayan, 2013).

Kontrol Listesi Yontemi: Calisanin niteliklerini ve davraniglarini belirlemek i¢in birgok sorunun bulundugu bir
liste veya Ol¢ek raportdr gibi davranan bir degerlendirici tarafindan uygulanir (Okakin ve Sakar, 2013).

Kritik Olay Yoéntemi: Performans degerlendiricinin, ¢alisanlar1 yakindan izleyerek kritik ve 6nemli isler ya da
olaylar karsisinda verdikleri olumlu ve olumsuz tepkileri tespiti, tasnifi ve kayit altina almasidir (Yumak, 2019).

Grafik Degerlendirme Olgegi: Calisanlarm kisisel 6zelliklerinin, ise kars: tutum ve davramslarinm ve islerinin
¢iktilarinin bireysel basarilarii degerlendirmek amaciyla puanlamaya dayal bir sistemle 6l¢lilmesidir (Ayan, 2013).

Davramigsal Degerlendirme Olgegi: Grafik degerlendirme 6lgeginin bazi olumsuzluklarini énlemek amaciyla
gelistirilmistir. Calisanlarin performansini, kigisel 6zellikleri yerine beklenen is davraniglarina gore Slgmeyi
amaglamaktadir (Budak, 2008).

Davranissal Gozlem Olcegi: Davramgsal degerlendirme 6lgeginin olumlu yonlerinden faydalanip olumsuz
yonlerini 6nlemek amaciyla tasarlanan davranigsal gézlem &lgegi, calisandan beklenen davraniglari galisanin
gozlemlenme derecesine gore degerlendirme imkani saglamaktadir (Ferecov, 2015).

Zorunlu Se¢im Ydntemi: Degerlendiriciye her faktor igcin olumlu ve olumsuz tanimsal climlelerden olusan bir form
verilir ve degerlendirici ¢alisan i¢in en uygun olani (¢alisanin durumu belirtilen tanimsal climlelerden higbirine
uymasa bile) isaretleyerek calisani degerlendirir (Sabuncuoglu, 1985; Ataay, 1990).

4.1.2. Modern Performans Degerlendirme Sistemleri

Miisterilerin ve isverenlerin beklenti ve isteklerinin hizla degisimi gibi ¢agin ihtiyaglarina klasik yontemlerden
farkli olarak ayak uydurma kapasitesine sahip olan modern performans degerlendirme sistemleri giin gectikge
etkisini ve gelisimini artirmaktadir. Modern degerlendirme sistemleri; “Amaglara Gére Degerleme Yo6ntemi”,
“Yetkinliklere Dayali Degerlendirme”, “Dengeli Basar1 Gostergeleri” ve “360 Derece Degerlendirme Yo6ntemi”
seklinde siralanabilir (Keklik, 2018).

Amaclara Gore Degerleme Yonetimi: Birey ve isletmenin amaglarini biitiinlestirerek yoneticinin ve ¢aliganin
hedefleri beraber belirlemesi ve belirli zaman araliklarinda (aylik, ii¢c aylik, alt1 aylik vb.) bu hedeflere ulasilip
ulasilmadiginin yine birlikte degerlendirilmesi temeline dayanmaktadir (Bayraktaroglu, 2011).

Yetkinliklere Dayali Degerlendirme Sistemi: Bir ¢aliganin isinde etkin olabilmesi i¢in mutlaka sahip olmasi
gereken bilgi, beceri ve tutumun tanimlanmasi anlamma gelmektedir. Yetkinlikler, organizasyonel seviye,
fonksiyonel seviye ve is seviyesi gibi ¢esitli seviyelerde insa edilmistir. Bu sistem degerlendirme sonuclarma gore
odiillendirme, kariyer olanaklari, 6rgiit kiiltiirii gelisimi, liderlik ve takim ¢alismasi gibi olumlu gelismelere olanak
saglayabilmektedir (Lekshmi ve Radhika, 2016).
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Dengeli Basar1 Gostergeleri: Bireysel performans dl¢limiiniin yani sira orgiitsel performans 6l¢iimii i¢in geligtirilen
ve ortak vizyonu hedefleyen bu sistem muhasebe kayitlarinin ve finansal dlgiitlerin yaninda diger faktorlere de
Oonem vererek, performans 6l¢limiinde biitiinciil bir bakis agis1 sunmustur (Bekmezci, 2010). Bu ytizden dengeli
bagar1 gostergeleri, “belirlenen stratejilerin uygulanma siirecine ¢aliganlar1 da katan, orgiitsel performansi

etkiledigi diigiiniilen gostergeler arasinda neden sonug iligkisi kuran ve saptanan hedeflere ne dl¢iide ulasildigin
gosteren bir orgiitsel karnedir” (Giirbiiz, 2017).

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi: Caligsan performansinin sadece yoneticiler tarafindan degil, kendi
seviyesindeki diger ¢alisanlar ve astlar tarafindan da degerlendirilmesi ve bir geri bildirim saglanmasidir (Akdogan
ve Demirtag, 2009).

Bu calisgmanin ana amaci, 360 derece perfg)rmans degerlendirme sisteminin O6zelliklerinin ve kavramsal
gergevesinin detayl bir sekilde agiklanmasidir. Ilerleyen boliimlerde bu sistem farkli agilardan ele alinacaktir.

5.360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI VE ONEMI

360 derece kavrami ilk olarak 1950 yilinda Esso Arastirma ve Miihendislik Sirketi tarafindan ortaya atilmustir.
Uygulanmaya baslamasi ¢ok daha geriye dayansa da isletme literatiiriinde 1990’11 yillarda kendine yer bulmaya
baslayacak olan 360 derece performans degerlendirme sisteminin ilk &rnekleri General Electric gibi basarili
sirketler tarafindan uygulanmaya baslayinca sistem popiilerlik kazanmistir. Oyle ki, ilerleyen yillarda Fortune 500
sirketlerinin %85’inden fazlasinin 360 derece performans degerlendirme siirecini liderlik gelistirme konusunda
temel tas niteliginde bir basamak olarak kullandigi ortaya ¢ikacaktir. Ayrica donemin General Electric CEO’su
Jack Welch, 360 derece performans degerlendirme sistemini kullanmanin her gecen yil hisse degerini artirdigini
belirtmistir (Alsubaie, 2018). Biitiin bu gelismeler, 360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulama
alanini ve bilinirligini artirmistir.

360 derece performans degerlendirme kavraminin kokeni, toplam kalite yonetimi hareketinden gelmektedir
(London ve Beatty, 1993). Toplam kalite yonetimi literatliri i arkadaslari, astlar ve miisteriler tarafindan
degerlendirmenin, performans degerlendirme siirecine dahil edilmesini énermektedir. Ancak bu fikrin ortaya
ciktigi donemlerde ¢ok az kurulus bu uygulamay: giivenilir bulmustur. Ciinkii 360 derece performans
degerlendirmenin bu ilk 6rneklerinin gostermelik sonuglar sundugu diisiiniilmektedir. Ancak yine de bir firmanin
rekabet avantajin1 artirmak veya yeniden kazanmak igin toplam kalite yonetimine yapilan vurgu, liderlere ve
yoneticilere geri bildirim saglamak icin popiiler bir yonetim araci olarak 360 derece geri bildirimin kullanimin
koriiklemektedir. 360 derecelik yaklasim, geri bildirim olmadan ¢ok az degisikligin beklenebilecegini ve farkli
degerlendiricilerin yoneticilerin davranislarini yonlendirmelerine yardimci olacak zengin ve faydali bilgi
kaynaklar1 oldugunu 6ne stirmektedir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin kavramsal olarak tanimina bakilacak olursa, performans
degerlendirme yontemleri igerisinde sorgulayici, siireklilige dayali ve ¢ok yonli bir bakis acisiyla,
degerlendirilenin kendisi basta olmak {izere yoneticileri, astlari, ayn1 mevkideki is arkadaglari, miisterileri ve
tedarikgileri gibi tiim i¢ ve dis paydaslarin degerlendirme yaptig1 ve performans hakkinda geri bildirim saglayan
bir sistemdir (Vinson, 1996, Ludeman, 2000, Canitez ve Solmus, 2000; Camgéz ve Alperten, 2006). Sistem,
literatlirde “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Besleme”, “360 Derece Geri Bildirim”, “Yukariya
Dogru Degerlendirme”, “Is Arkadaslarinca Degerlendirme”, “360 Derece Performans Geri Bildirimi”, “Cok
Kaynakli Performans Degerlendirme” gibi isimlerle de anilir (Garavan vd., 1997).

Agirlikli olarak finansal gostergelerin dikkate almip degerlendirildigi tek boyutlu geleneksel performans
degerlendirme yontemleri dinamik c¢evre kosullarina ayak uydurmakta yetersiz kalmaktadir. Denetlenen birimler,
calisanlar ve bagli olduklar1 departmanla simirl kalmakta; tedarikgiler ve miisteriler gibi diger i¢ ve dis paydaslarin
degerlendirilen hakkindaki goriisleri dikkate alinmamaktadir (Sarialtin, 2003). Geleneksel dl¢lim ve degerlendirme
yontemlerinin degerlendirilen her bir bolim ve birey i¢in 6nceden belirlenmis ve standardize edilmis,
degerlendirilenin &zelliklerine gore esneklige imkan vermeyen ve bu yiizden degerlendirilen i¢in dncelikli olan
bilgileri goz ard1 edebilen olumsuz yanlari, 360 derece performans degerlendirme yontemi ile giderilebilmektedir
(Yiiksel, 2003). Geleneksel yontemler finansal performans 6lgiitlerini degerlendirirken isletme bazindaki kriterleri
ele alsa da igletmenin faaliyet gosterdigi endiistri bazindaki kriterleri gbz ardi etmis olmaktadir (Kaygusuz, 2005).
360 derece performans degerlendirme yontemi basta olmak {izere modern yontemler, geleneksel yontemlerin bu
eksikliklerini ve yetersizliklerini gidermeye yonelik ¢ok faktorlii yaklagimlar sunmaktadir.
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360 derece performans degerlendirmenin temel 6zelligi, ¢alisanin kendisi de dahil olmak iizere iletisimde oldugu
herkes tarafindan degerlendiriliyor ve bu degerlendirme sonuglarindan biitiinlesik bir sonug elde ediliyor olmasidir.
Bu sistemde bir ¢alisan es diizeydeki is arkadaslari, astlari, tistleri, miigteriler ve tedarikgiler basta olmak tizere
baglantida oldugu tiim i¢ ve dis paydaslar tarafindan degerlendirilmektedir (Edwards, 1996). Sekil 1’de, geleneksel
yontem ve 360 derece performans degerlendirme yontemine ait degerlendirme baglantilari gosterilmistir.

Sekil 1. Geleneksel Degerlendirme ve 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi

Geleneksel Y dntem 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi

360 derece performans degerlendirme, ¢ok yonlii geri bildirim saglamasiyla ¢alisanlarin giiclii, zayif ve gelismeye
acik yonleri hakkinda bilgi verebilmektedir. Calisanlarin kisisel gelisimleri i¢in destekleyici bir siire¢ gérevi goren
bu sistem ayn1 zamanda bir grup ya da takimin performansim etkileyerek bireyden genele etki eden bir yapiyi
miimkiin kilar. Dolayisiyla geleneksel performans degerlendirmedeki tek yonlii ve tek boyutlu ¢iktilara nazaran
360 derece performans degerlendirme isletmelere farkli bakis acilart sunar. Tablo 4’te geleneksel yontem ile 360

derece performans degerlendirme siireci arasindaki farkliliklar gesitli Olglitler gdz Oniinde bulundurularak
gosterilmistir.

Tablo 4. Geleneksel Performans Degerlendirme Ydntemi ile 360 Derece Performans Degerlendirme Y dntemi

Arasindaki Farklar
Olgiitler Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemi 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi
Astlara gecmis performanslart  ve gelecek  Performans, davramiglar ve gelisim ihtiyaglar
Amac potansiyellerine iliskin tek bir perspektiften hakkinda farkli perspektiflerden veri
geribildirim saglanmaktadir. saglanmaktadir.
Veri kaynag: Tek bir degerlendirmeci vardir: yonetici Degerlendlrmem}er farkhdlr: astlar, {stler, takim
arkadaglar ve miigteriler
Geribildirim, degerlendirmeci gruplarindan kolektif
Kaynagin kimligi Geribildirim kaynaginin kim oldugu bellidir. olarak toplanir. Degerlendirmecinin bireysel kimligi

belirsizdir.

Geribildirimin icerigi

Davranisa  ve is  performansina iliskin
degerlendirmeler tipik olarak is biriminin ulastigi
sonuglara gore olugsmaktadir.

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

Olgiimleme yontemi

Likert 6l¢eginin yaninda niteliksel degerlendirmeler
yer almaktadir.

Temel olarak Likert olcegi ile niceliksel veri
toplanmaktadir.

Diger insan kaynaklari
kararlari ile iliskisi

Performans degerlendirme genellikle, ticretle, gorev
tasarimyi, terfi ve transferler ile egitim ve gelistirme
kararlarina temel olusturmaktadir.

Veriler tipik olarak sadece egitim ihtiyacinin tespiti
ve kariyer gelisimi i¢in kullanilmaktadir.

Siireci sekillendiren felsefe

Siireclere odaklanilmaz, bireylerin
degerlendirilmesi esastir. Otorite ve yoOneticinin
goriisiinii kabul etme s6z konusudur.

Isgoreni degerlendirme degil gelistirmek esastir.
Kendini degerlendirme s6z konusudur.

Siirecin icerigi

Yillik genel sonuglar cogu kez iicretleme kararlarini
etkilemektedir.

Degerlendirme yilin belli zamanlarini degil siirekli
izlemeyi 6ngormektedir.

Hedeflenen isgorenler

Organizasyondaki tiim iggorenler.

Tipik olarak yonetsel kademelerde isgorenler.

Kaynak: (McCarthy ve Garavan, 2001, s. 10, aktaran: Kara, 2010).
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360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanabilmesi i¢in dikkate alinmasi gereken ii¢ temel durum
vardir (Maurer vd., 2002):
e Kaynaklardan gelen geri bildirim oranlari,
e Degerlendirilenin kisisel 6zellikleri,
e Degerlendirilenin isle ilgili genel durumu.
Bu durumlara ek olarak sistemin basariyla ¢alismasi igin yeterli teknik altyap1 ve kapasite olusturulmali, igletmenin
ana stratejileri insan kaynaklari ile biitiinlestirilmeli, agik ve spesifik sonuglarin elde edilebilmesi igin saglikli bir

geribildirim sistemi kurulmali, gelisime imkan veren planlamalar yapilmali ve gelismeyi dlgebilen bir sistem
olusturulmalidir (Morical, 1999).

5.1. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Amaclari

360 derece performans degerlendirme sistemi firmalar igin farkli ihtiyaglara yanit veren bir aragtir. Sistemin birgok

ihtiyaca yanit olusturdugu bilinse de temelde iki amaci vardir (Payne, 1998):

e Degerlendirmenin tarafsizligini artirmak.

e Hem sahip olunan yetenekler hem de diger bireylerin degerlendirilen kisi hakkindaki goriisleri ile ilgili olarak
kisilerin farkindaligini artirmak.

Bu iki ana amag haricinde 360 derece performans degerlendirme sistemi 6nem dereceleri isletmeden isletmeye
farklilik gosterebilen birgok ihtiyaca yonelik destek saglamaktadir. Bu ihtiyaglardan bazilari su sekilde
stralanabilir (Nowack, 1993; Alimo-Metcalfe, 1998; Kim, 2001; Tahiroglu, 2002):

e Caliganlarin performanslarini daha kapsamli, objektif ve diigiik maliyetli olarak 6l¢iip calisanlara geri bildirim
vermek.

e (alisanlarin eksik yonlerini ve ihtiyaglari1 belirleyerek egitim ve gelisim planlarmin olusturulmasini
saglamak.

e Gergeklestirilen egitim ve gelisim planlarinin etkinligini 6l¢mek.

e Takim calismasini gii¢clendirmek ve takim igi iletigimi artirarak orgiit kiiltiiriinii gelistirmeye yonelik ¢caligmalar
yapmak.

e Yonetimin, yoneticiligin ya da liderligin etkinligini 6l¢cmek ve gelistirmek; terfi sistemini diizenlemek.
e Orgiit igerisinde degisim ihtiyacini belirlemek ve gerektiginde degisimi hizlandirmak.
e lyilestirme gabalarm siirekli olarak 6lgmek.

e Teknolojik degisim, zorlu rekabet sartlar1 ve artan isglicii ¢esitliligi karsisinda c¢aligan potansiyelini en iist
diizeye ¢ikarmak.

Goriildigii tizere 360 derece performans degerlendirme sistemi ana amaglari disinda bircok yan etken igin
isletmelere fayda saglayabilmektedir. Sistem, degerlendirilen ¢alisan igin bir geribildirim saglarken diger
ihtiyaclarin karsilanmasi igin bilgi akist saglamakta, isletmenin genel performansi i¢in énemli olan faktdrlerin
iyilestirilmesine imkan vermektedir.

5.2. 360 Derece Performans Degerleme Sisteminin Tasarimi ve Kaynaklari
5.2.1. isletmenin Sisteme Uygunlugu ve Veri Kaynaklari

Birgok farkli kaynaktan verinin toplanip degerlendirilmesi 360 derece performans degerlendirme siirecinin temel
ozelligidir. Dogru bir degerlendirme konusunda motive olan ve 6zenle secilen kisiler, sistemin dogru ve verimli
bir sekilde ¢alismasi i¢in gerek kosuldur (Jones ve Bearley, 1996). Bu sebeple orgiitsel sartlarin 360 derece
performans degerlendirme sistemi i¢in uyumlu olup olmadig1 uygulamadan dnce incelenmelidir. Hazirlik derecesi
degerlendirme 6lgegi, isletmelerin sisteme yatkinli§in1 6l¢meye yarayan bir 6lcektir. Bu dlgege gore isletmelerin
yatkiligi su sekilde puanlanmaktadir (S6len, 2020):

e 100’#in tizeri (Paralel): 360° geribildirim sistemi kabul edilebilir.

e 80’in tizeri (Destekleyici): 360° geribildirim sistemi uygulama oncesi bazi desteklere ihtiya¢ duyacaktir.
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e 80’in alt1 (Zor Savas): 360° geribildirim sistemi dnemli derecede iletisim ve destege ihtiya¢ duyacaktir.

360 derece performans degerlendirme sistemine yatkinlik ve hazirlik derecesi, uygulanan 6l¢ekle olumlu bir
seviyede tespit edilirse, bir sonraki asama olarak iist yonetimin sistemi destekleyip desteklemeyecegine
bakilmalidir (Mutlu, 2012). Yoneticiler, ast1 tarafindan degerlendirildigi i¢in siirecin kendisi adina bir tehdit
olabilecegini diisiinebilir ancak degisen ihtiyaclar ve kapsamli bilgi elde etmenin 6nemi bu sistemi tercih edilebilir
hale getirmistir. Degerlendirme siireci olduk¢a uzun olabilecegi igin sadece mevcut yoneticiler degil potansiyel
yoneticiler de sistem i¢in 6nem arz etmektedir. Sistemin basarili bir sekilde uygulanabilmesi ve ileri asamalarda
¢ikabilecek sorunlara 6nlem alinabilmesi igin yararlari ayrintili bir sekilde ag¢iklanmali, bu yararlara ulagmak igin
sistemin temelleri iyi atilmali, amaclar netlestirilmeli ve 6rgiit bireylerinin sisteme inanmalar1 saglanmalidir.

360 derece performans degerlendirme sistemi uygulamaya alindiginda, uygulanacak grubun tiim iiyeleri siirecin
amac1 ve asamalar1 hakkinda bilgilendirme toplantilarina dahil edilmelidir. Verilerin nasil ve hangi zaman
araliklarinda degerlendirilecegi belirlenmelidir. Degerlendirme yillik, alt1 aylik veya {i¢ aylik olabilmektedir. Uzun
donemli bir siire¢ oldugundan dolayr bireysel gelisimler dikkate alinmali, sonuglar periyodik olarak
degerlendirilmeli ve takip edilmelidir. Bireyin yetersiz oldugu noktalarda gosterdigi gelisimin takibi ve
degerlendirilmesi sistemin basarili bir sekilde uygulanmasinin gostergelerinden biridir (Bagriagik, 2009).

360 derece performans degerlendirme siirecinde veri kaynaklarmin kimler oldugu bir diger 6nemli etmendir. 360
derece bireyin kendisi dahil her yonden degerlendirmeyi temsil ederken, degerlendirmeye dahil edilen kisilere
gore derece degisir. Sekil 2’de degerlendirme dereceleri ve siirece dahil edilen katilimeilar gésterilmistir (S6len,
2020). Bu siire¢ asama asama su sekilde gergeklestirilebilir:

Sekil 2. Veri Kaynaklarinin Dairesel Gosterimi

0° Kendisi

360°

Miisteriler ve —

Tl ler Yoneticiler

270° 90°

180°

270° Astl .
— Is Arkadaslar

180°

a) 0 Derece Geri Bildirim: Oz Degerlendirme

Bireyin kendisi 360 derece performans degerlendirme siirecinde veri kaynaklarinin ilkidir. Birey kendini
degerlendirirken, kendi degerlendirme sonuglariyla diger kaynaklardan gelen verileri karsilastirarak is performansi
hakkinda daha dogru objektif sonuclara ulasabilir. Kisiler kendilerini dogru olarak degerlendiremedikleri ya da
kendilerine karst her zaman tarafsiz yaklasamadiklari i¢in karsilagtirmali bir degerlendirme énemlidir.

b) 90 Derece Geri Bildirim: Ydneticilerce Degerlendirme

Bir calisanin yoneticilerince degerlendirilmesi geleneksel olarak siiregelen bir performans degerlendirme
yonetimidir. 360 derece performans degerlendirme siireciyle bu durum farkli agilardan farkli veri kaynaklariyla
gerceklestirildigi i¢in 6nemlidir. Calisan, degerlendirmenin 360 derece yapilacagini bildigi ig¢in ydneticisiyle
yaptig1 goriismelerde daha once hig giindeme gelmemis konulara deginebilir. Yoneticinin de bu agamada ¢aliganin
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performansi hakkinda detayli bilgiye sahip olmasi, ¢alisanin yiiksek ya da diisiik performans gosterdigi hi¢bir alant
gbzden kagirmamasi dogru bir sonuca ulagsmak i¢in oldukca 6nemlidir.

¢) 180 Derece Geri Bildirim: is Arkadaslarinca Degerlendirme

Performans degerlendirmede is arkadaslarinca degerlendirmenin en Onemli oOzelligi degerlendiren ve
degerlendirilen arasinda gii¢ farkinin olmamasidir. Es diizeyde konumlandirilmis ¢alisanlarin rolleri, ast veya
tistlerin rolleriyle ayn1 6zelliklere sahip degildir. Dolayisiyla sonuglarin degerlendirilmesinde farkli bir bakis agisi
sunmaktadir. Calisanlar arasindaki rekabet ve sosyal iligkiler zaman zaman yanli sonuglara neden olabilse de ¢ok
yonlii bir degerlendirme sistemi uygulandigi igin objektif olmayan sonuglar elimine edilebilecektir.

d) 270 Derece Geri Bildirim: Astlarca Degerlendirme

360 derece performans degerlendirmenin geleneksel yontemlerden ayrisan baslica 6zelliklerinden birisi astlarin
iistlerini degerlendirmeleridir. Geleneksel degerlendirme ydntemlerinin aksine, yoneticinin degerlendirmesi
uygulamasinin tam tersi bir uygulamaya sahip oldugu i¢in bu yontem literatiirde “tersine degerlendirme” olarak
da anilmaktadir (S6len, 2020).

Degerlendirme yonteminde astlara yer vermenin; bir yoneticinin temsil, iletisim ve liderlik 6zelliklerini,
davranislarint degerlendirmede nispeten daha dogru geribildirim saglamasi gibi diger yontemlerden ayrigan bir
faydas1 vardir (Ozsoy, 2012). Yoéneticilerin verdigi talimatlarin agikligi, astlara yonelik duyarlhiliklarr ve
performans geribildirimleri gibi konularda astlar yoneticileri degerlendirmekte etkilidir.

Ancak astlar performans degerlendirme konusunda bilgi sahibi olmazlarsa iistlerini 6rgiit hedeflerini dikkate
almaksizin kisilik Ozelliklerine ve kendi beklentilerini ne 6lgiide karsiladiklarina bakarak, yanli bir sekilde
degerlendirebilirler. Benzer sekilde iistlerin astlar tarafindan degerlendirilecek olmasi is iligkilerinde gerilimlere
sebep olabilir. Dolayisiyla sistemin isleyisi ve amaglar1 degerlendirme Oncesinde astlara ve istlere detaylica
bildirilip uygulamalarin olmasi gerektigi gibi yapilmasi saglanmalidir.

e) 360 Derece Geri Bildirim: Miisteri ve Tedarikgilerce Degerlendirme

Calisanlarin degerlendirilmesinde i¢c ya da dis paydaslardan da faydalanilabilmektedir. Ornegin miisteriler,
isletmenin hem kendi performans: hem de dogrudan miisteriler ile iliskide bulunan ¢alisanlart ile ilgili veriler elde
edilmesinde énemli kaynaklardir. Ozellikle hizmet sektdriinde ¢alisanlarin isine olan ilgisi, miisteriye yaklasimy,
is kalitesi ve yapma hiz1, bu degerlendirme yontemiyle 6grenilebilir. Benzer sekilde, tedarikgiler de isletmenin mal
ve hizmetlerinin kalitesini ve performansini degerlendirmede genellikle yoneticilerden daha iyi durumdadirlar.
Yoneticilerin dar bakis agilarina ve sinirli verilerine kiyasla tedarikgiler isletmenin performans degerlendirmesinde
bir dis goz olabilmektedir. Bu gibi sebeplerle paydaslar performans degerlendirmede olduk¢a 6nemli kaynaklardir.

5.2.2. Olcek Olusturma ve Puanlama Sistemi

Performans degerlendirmede 6l¢ek olustururken her bir performansla ilgili nesnel ve dogru bir yargiya varmak ve
ilgili ¢alisana geribildirimde bulunabilmek i¢in Tablo 5’te gonderilen puanlama sisteminin yapilmasi gereklidir
(Bingol, 2016):

Tablo 5. 360 Derece Performans Degerlendirme Puan Tablosu

N Olgek Adr Puan
1 Tatmin Edici Olmayan Performans 40
2 Diisiik Performans 50
3 Marjinal Performans 60
4 Kabul Edilebilir Performans 70
5 Iyi Performans 90
6 Cok Iyi Performans 110
7 Ustiin performans 120

Kaynak: (Yumak, 2019, s. 40).
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Anket formunda bulunan faktorlerin her birinin énemi digerlerinden farkli olabilmektedir. Bu yiizden 6lgiitler
agirliklandirilmalidir. Ornegin bir kategori icinde bulunan basar1 yonelim 6lgiitii, problem ¢dzme dlciitiinden daha
onemli olabilir. Ayrica degerlendiriciler arasindaki farkliliklar da sonuglari etkileyecektir. Tartili puan verme
yontemi bu durumda kullanilabilecek yontemlerden biridir. Ornegin yonetici, degerlendirilen galisanla siirekli
iligski igerisindedir ve onun g¢aligmalarini, davranislarini en yakindan izleyebilen bir durumdadir. Dolayisiyla
“listiin” degerlendirici olarak agirlikli puan1 diger degerlendiricilere gore yiiksek olarak belirlenmelidir. Bu bilgiler

1s1ginda 360 derece performansla degerlendirilmis bir ¢alisanin puani asagidaki 6rnekte oldugu gibi hesaplanabilir
(Yumak, 2019):

Tablo 6. Tartili Puan Verme Yonteminde Dikkate Alinacak Agirlik Yiizdeleri

Kategori Tartilar: Degerlendirici Kisi veya Gruplarin Tartilar::
Yetkinlikler %60 Yonetici %40
Bireysel 6zellikler %40 Miisteriler %20
Is arkadaslar1 %15
Astlar %15
Kendisi %10

Tablo 6°de tartili puan verme yonteminde kullanilacak agirlik yiizdeleri 6rnek hesaplama igin belirlenmistir. Her
bir degerlendiricinin/degerlendirici grubunun degerlendirilen hakkinda verdigi puanlar, bunlarin agirlikli
ylizdesiyle ¢arpilarak toplanir ve ¢aligana ait toplam puan bulunmus olur.

Kategori tartilar1 dikkate alindiginda bir ¢alisanin yoneticisi ile yapilan ankette iistiin onun yetkinliklerine 90,
bireysel 6zelliklerine 85 puan verdigi durumda bu yoéneticinin, degerlendirilen igin kategori tartilarina gore toplam
puani agagidaki gibi hesaplanmaktadir:

(90 x %60) + (85x %40) = 54 + 34 = 88 )

Tablo 7. Degerlendirilenin Degerlendirici Bazinda Kategori Tartilarina Goére Toplam Puani

Degerlendiren Kategori Tartilarina Gore Toplam Puam
Yonetici 88
Miisteriler 95
Is arkadaslar 89
Astlar 75
Kendisi (Oz degerlendirme) 100

Degerlendirici tiim kisi ve gruplarin boyle bir hesaplama sonucunda ayni c¢alisan igin kategori tartilarma gore
toplam puanlarinin Tablo 7°deki gibi oldugu varsayilirsa, s6z konusu ¢alisanin toplam performans puani;

(88X %40) + (95x %20) + (89x %15) + (75x%15) + (100 x %10) )
352 4+ 19 + 13,35 + 11,25 + 10 = 88,8 3)

Bu sekilde gergeklestirilen bir siire¢ sonunda degerlendirilen tiim ¢alisanlarin degerlendirme kaynagindan gelen
her bir puan dikkate alinarak toplam performans puani belirlenmis olur. Elde edilen bu toplam puan, ydnetime
calisanla ilgili objektif fikirler sunarken ¢alisan hakkinda yapmak istedigi eylemleri gergeklestirmek i¢in dayanak
sunar. Bu sistem sayesinde ¢alisanin giiclii yonleri 6ne ¢ikar, iyilestirme geregi duyulan eksik yonleri belirlenir ve
potansiyel becerileri hakkinda geri bildirim elde edilmis olur.

5.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Siirecinin Isleyisi ve Uygulama Basamaklar

360 derece performans degerlendirme sistemini uygulamaya karar veren bir isletme ilk basta, bu sistemi hangi
amacla uygulayacagina ve bu uygulamayla elde edilmek istenen faydalara karar vermelidir. Bu sistem belirli bir
ihtiyaca yonelik uygulanabilecegi gibi siirecleri desteklemek amactyla da kullanilabilir. Uygulama amaci ne olursa
olsun, degerlendirme siirecinin orgiitteki siire¢ ve sistemlerle iligkisi tanimlanmali ve entegrasyon saglanmalidir
(Barutcugil, 2002; Yiice, 2003). Daha sonra is performansini artirmak i¢in gerekli olan davranis ve becerileri
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kapsayan bir beceri modeli gelistirilmeli ve bu modele yonelik bir performans anketi hazirlanmalidir (Bayram,
2006). Olusturulan modelin ardindan siire¢ isletmeden igletmeye farklilik gdsterebilse de ilk olarak isim listesi
olusturmakla baslanmaktadir. Degerlendirilecek kisi, kendisini degerlendirmesi ic¢in 8-12 kisilik bir liste
olusturmaktadir. Bu kisiler biitiin i¢ ve dig paydaslardan secilebilmektedir. Ardindan projeyi yiiriiten yonetici
onceki listede ¢esitli diizenlemeler yaparak grubu 6-10 kisiye indirgemektedir. Grup, anket formlarmi her bir
beceri alani igin g¢alisanin performansint degerlendirerek doldurmaktadir. Bu asamada ¢alisan da kendi
performansini derecelendiren bir formu doldurabilmektedir (Barutgugil, 2002). Anket cevaplarinin bir araya
getirilmesinin ardindan ¢alisanin performansiyla ilgili bir rapor olusturulmaktadir. Kabaca bu sekilde

gergeklestirilen 360 Derece Performans Degerlendirme siirecinin, uygulama sirasinda izlenecek adimlart maddeler
halinde su sekilde 6zetlenebilir (Vinson, 1996; Ludeman, 2000; Barutcugil, 2002):

e 360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanma amacinin, siire¢ hazirliklarinin, degerlendirici
listesinin ve degerlendirme raporlari ile sonuglarin nasil kullanilacaginin belirlenmesi; bunlarin bilgilendirme
toplantilartyla ilgili kisilere iletilmesi.

e Anket uygulamasi, analizi, rapora doniistiirilmesi ve bu raporlarin ilgili kisilere teslim edilmesi.

e Bagsta degerlendirilen olmak tizere ilgili kisilerle sonuglarin tartigilmasi, nelerin performans degerlendirme
dokiimanina alinacagina karar verilmesi ve gelistirme ¢abalarinin planlanmasi.

o Tek seferlik olmayan bu uygulamanin verimli olabilmesi adina siirekli olarak geribildirim verilmesi.
e Uygulama sonrasinda gerceklestigi diisiiniilen degisimin diizeyinin belirlenmesi ve farklar1 saptamak adina
ayni modelin yeniden uygulanmasi.

Sonuglar ve raporlar hazirlanirken degerlendirilen basta olmak tizere iliskili kisileri rencide edebilecegi diisiiniilen
yaklasimlardan ve ifadelerden kaginilmalidir. Uygulamada agik ve net bir plan ortaya konmali ve bu plan aktif bir
sekilde uygulanmalidir. Profesyonel bir sekilde gergeklestirilmeyen siiregler rgiitte yarardan ¢ok zarara neden
olabilmektedir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin oncelik verdigi 6ge insandir. Orgiitsel dgelerin ve teknik
altyapmin hazirlanmasindan once insanlarin bu degisime hazirlanmasi1 gerekmektedir. Uygulama sonucunda
geribildirimlerden belirlenen gelisim ihtiyaglart dogrultusunda g¢alisanlarin gelisimleri planlanmali, gerekli
kaynaklar saglanmal1 ve bu yondeki her tiirlii ¢aba desteklenmelidir.

5.4. 360 Derece Performans Degerlendirmesi Sirasinda Yapilan 13 Ortak Hata

Basar1 hikayelerinde ve basarisizliklarda ortak noktalar vardir. En iyi uygulamalar1 kullanan ¢ogu kurulus, olasi
hatalar1 tahmin eder ve bunlardan nasil kagimilacagini aktif olarak planlar. 360 derece siirecine baglamadan 6nce
tuzaklar1 fark etmeye c¢aligir. Bagarili uygulama, bir kurulustaki 6nemli performans sorunlarimi gercekten ele alip
almadigina baglhidir. Tyi yapildiginda, ¢oklu degerlendirici geri bildirim sistemleri, muazzam olumlu degisimlere
yol agabilir ve bireysel, ekip ve organizasyon diizeylerinde etkinligi artirabilir. 360 derece siireci uygulanirken
firmalar tarafindan yapilan ortak 13 hata vardir Bunlar su sekilde listelenebilir (Wimer ve Nowack, 1998; Optima
360, 2021):

e Net bir amacin olmamasi

e Degerlendirmeyi olmasi gerekenden baska bir amagla kullanmak

e Pilot test yapmamak

e Siireg i¢in kilit rol oynayan paydaslar1 dahil etmemek

e Yetersiz iletisime sahip olmak

e Gizlilikten taviz vermek ya da bazi seylerin gizli kalmasini istemek

e Geri bildirimin kullanimini netlestirmemek

e Insanlara yeterli kaynak vermemek

e Geribildirimin "sahibinin" kim oldugunu agiklamamak

e “Kullanici dostu olmayan” puanlamaya ve giivenilir olmayan yonetime sahip olmak

e Yapilan pilot uygulama diginda var olan sistemle baglantilar yapmamak
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e Bunu bir siiregten ziyade bir olay haline getirmek

e Etkinligi degerlendirmemek

Bunlar ve bunlar gibi hatalar siiregten beklenen verimin alinmamasina neden olurken, faydadan ¢ok zarara yol
agabilir.

5.5. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Avantajlar1 ve Dezavantajlari
5.5.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Avantajlar

360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanma amaglari dogrultusunda dogru uygulandiginda
isletmelere kazandiracagi bircok avantaj vardir. Bir¢ok isletme igin esas uygulama sebebi rekabet avantaji
yaratmak olan bu sistemin alt bilesenlerine gore sundugu bazi avantajlar sdyle 6zetlenebilir (Garavan vd., 1997;
Ludeman, 2000; DeNisi ve Kluger, 2000; Barutgugil, 2002; Aytag, 2003; Yilmaz, 2005; illeez ve Giiner, 2006;
Vagner vd., 2022):

e Kapsamli ve Objektif Geri Bildirim: Degerlendirme grubunun birden fazla olmasiyla elde edilen geri bildirimin
daha objektif ve kapsamli olmasi beklenmektedir. Elbette farkli kaynaklardan geribildirim almak objektifligin
garantisi olmayacaktir ancak tek bir degerlendiricinin goriisii ile yapilan degerlendirmeye kiyasla daha objektif
bir sonuca ulasildig: diisiiniilmektedir. Ayrica degerlendirilenin yaptig: isle ilgili baska kaynaklarin fikirlerini
6grenmesi, isini ve kendini gelistirebilmesi i¢in ufuk agici olabilmektedir.

e (Calisanin Giiglii ve Gelismeye Acik Alanlarini Belirlemek: Degerlendirilenin giiglii, zayif ve gelismeye acik
alanlarmin belirlenmesine ve bunlara yonelik olarak gelisim planlarinin olusturulmasina imkan saglamaktadir.
Ayrica siirecin ilerleyen agamalarinda birbirleri hakkinda fikirlerini paylasacaklarini bildikleri igin ¢alisanlar
sorumluluklarmin farkinda ve bilingli olarak uygulamaya katilacaktir. Béylece daha verimli bir takim ¢aligmasi
yaratilabilir, ¢alisanlar arasindaki iletisim gelistirilebilir.

e Kariyer Gelisimi I¢in Sorumluluk Alma: Isletmelerin genel performansi i¢in gok nemli olsa da birgok isletme
cesitli nedenlerden dolay1 calisanlarin kariyer gelisimi i¢in ayrilan biit¢elerini azaltma egilimdedir. 360 derece
performans degerlendirme, degerlendirilenin performansini 6lgerken, elde edilen ¢ok yonlii geri bildirimler
sayesinde calisanin kisisel kariyer gelisimi i¢in yol gosterici olabilir.

e Azalan Ayrimcilik Riski: Elde edilen geribildirimler degisik ozellikler tasiyan, farkli pozisyonlardaki
degerlendiricilerden geldigi igin; yas, din, 1k, cinsiyet gibi ayrimci tutumlarla gerceklestirilen
degerlendirmelerin temelsiz ve aldatici etkilerini azaltmaktadir. Ayrica yukar1 dogru geri bildirim firsatinin
yaratilmasi adalet algilarini olumlu etkilemektedir.

e lyilesen Hizmetten Yararlananlarin Memnuniyeti: Alinan geribildirimlerin sonucunda g¢alisanlarin
performanslarinda gergeklesmesi planlanan potansiyel iyilesme, {iiriin ve hizmetlerin kalitesine ve
giivenilirligine yansiyacaktir. Bu durum basta miisteriler olmak {izere ilgili tiim paydaslarda memnuniyet
yaratacaktir.

e Gelisim ve Egitim Ihtiyacin1 Belirleme: Isletmeler ¢alisanlarinin eksik yonlerinin farkinda olabilmekte ancak
iyilestirme siirecini nasil planlayacaklar1 konusunda sorunlar yasayabilmektedir. 360 derece performans
degerlendirmenin sistematik yapisi ve geribildirimler c¢alisanlarin eksikliklerinin detayli bir sekilde
tanimlanmasina ve gerekli egitimlerin planlanmas1 igin gerekli verilerin elde edilmesine olanak
saglayabilmektedir.

Bircok isletmede var olan degerlendirme sisteminin yerine kullanilmaktansa destekleyici bir unsur olarak
kullanilan 360 derece performans degerlendirme sistemi, dikkatli ve dogru bir sekilde uygulandiginda calisanlar
arasinda giiveni ve memnuniyeti artirmakta, katilimeilig1 ve iletisimi giiclendirmektedir (Edwards ve Ewen, 1996).

5.5.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Dezavantajlari

Bir¢ok avantaji olmasina ragmen 360 derecelik geri bildirimin 6nemli dezavantajlar1 da vardir. Bu dezavantajlar
sOyle siralanabilir (Moses vd., 1993; London ve Beatty, 1993; Kaplan, 1993; Tornow, 1993; Bernardin vd., 1993;
Bracken, 1994; Campbell, 1994; O'Reilly, 1995; DeNisi ve Kluger, 2000, Van der Heijden ve Nijhof, 2004; Vagner
vd., 2022):

1422



Siileyman Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi, Yil: 2022, Cilt: 13, Sayi: 36, 1407-1428.
Sileyman Demirel University Visionary Journal, Year: 2022, Volume: 13, No: 36, 1407-1428.
e 360 derece performans degerlendirmesi firmalar tarafindan popiiler bir heves olarak hayata gecirilebilmekte
ve bu durum sistemin etkinligini sinirlayabilecek bir dizi faktorii ortaya ¢ikarmaktadir.

e Degerlendirici/gdzlemci performans sistemini uygularken sinirli veya var olmayan bir referans gergevesi
lizerinden gozlem yaptig1 igin sonuglar genellestirilmis 6zelliklere dayanabilmekte ve dolayisiyla niteliksiz
olabilmektedir.

e Degerlendirilen kisinin ge¢mis performansindaki eksik yonleri ya da davraniglar, degerlendiricinin
hafizasinda kalabilmekte ve bu durum yanli sonuglara neden olabilmektedir.

o Ogzellikle 6z degerlendirme ve yonetici degerlendirmesi arasinda sikhikla farkliliklara rastlanmaktadir. Bu
durum, bu farkliliklarmn kisinin performansini dlgmedeki ¢esitli etkilerin sonucu olarak anlasildig: siirece, cok
kaynakli degerlendirmelerin yanlis bir giivenlik ve nesnellik duygusuna yol agacagi anlamina gelecektir.

e Ogzellikle sonuglarin olumsuz oldugu ve tiim degerlendiricilerin bu olumsuz alanlarda hemfikir oldugu
durumlarda, geri bildirimin agirlig1 kaldirabileceklerinden daha fazla olabileceginden, yoneticiler iizerinde
artan bir baski olusturabilmektedir.

e Bireyler degerlendirmeden dolayr kendilerini tehdit altinda hissedebilmektedir. Yoneticiler, bu tiir bir
degerlendirme daha 6nce kullanilmadiginda kendilerini tehdit altinda hissedebilmekte ve astlar, yukar1 dogru
geri bildirim sonuglar1 olumlu olmazsa patronlarinin misilleme yapabilecegi konusunda kendilerini tehdit
altinda hissedebilmektedirler.

e Organizasyonlar bu uygulamalara ¢ok sik maruz kaliyorsa formlara doymus olabilmekte veya “anket
yorgunlugu” yasayabilmektedir. Bu durum, yonetim siirecine karmasiklik katabilmektedir.

e Sonugclarin degeri, baskalarinin algilarini sayilara indirgeme siirecinde oldukga fazla anlam kaybi olabilecegi
i¢in siirli olabilmektedir.

e Olgiilen ydnetim becerileri veya davranislari, bireyin konumu veya organizasyon igin dnemli degilse, bunlar
gelistirmek veya incelemek igin harcanan tiim ¢abalar gereksiz olacaktir. Uygulama sirasinda kullanilan
araglarin standart hale getirildigi, kalemlerin yonetim popiilasyonu i¢in genel oldugu ve s6z konusu bireye 6zel
olmadigindan dolayisiyla puanlanan kalemler alakasiz olabilmektedir.

e Derecelendirilen bireye degerlendirici segcme 0Ozgiirliigii verildiginde, sosyal hayatta da goriistiigii bir is
arkadag1 tarafindan degerlendirilmesi sistemi aldatmaya yonelik hareketlere neden olabilmektedir.

e Bireyler aldiklar1 olumsuz geribildirimlerden sonra olusan koti durumdan dolay1 psikolojik olarak
etkilenebilirler. Kurulus, bu tiir olaylarla basa ¢ikmak ic¢in egitimli ve siireci kolaylastiran bir personeli
bilinyesinde bulundurmuyorsa, geri bildirim kurulus igindeki gerilimi artirabilmektedir.

e Baz1 yoneticiler astlarinin kendilerini yalnizca belirli yonlerden degerlendirmeye yetkili oldugunu
disiinmektedir. Yoneticiler astlarnin kendilerini degerlendirmeye yeterli olmadigini diistindiigii alanlar
sisteme dahil edildiginde, yonetici icin sistemin énemi azalmaktadir. Ozellikle degerlendiricinin gérece geng
oldugu durumlarda bu durum daha ¢ok sorun yaratmaktadir.

e Formlar: ve anketleri doldurmak zaman alic1 olabilmektedir. Bazen 40 dakika kadar siireleri bulan bu formlar
birkag kisi i¢in dolduruldugunda gereksiz zaman kaybina neden olmaktadir.

e Baz isletmeler i¢in bu uygulama pahali olabilmektedir. Standart raporlamalardan on kat pahali oldugu
durumlar gerceklesebilmektedir.

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, degerlendirilen g¢alisan1 merkez alan ve bu galisanin biitiin
baglantilarindan geri bildirim almay1 amaglayan bir performans degerlendirme yontemidir. Bu nedenle farklh
hiyerarsideki caligsanlar farkli sorularla ankete tabii tutulacak; boylece analizin gegerliligi saglanacaktir.
Degerlendirme sisteminin temel kistaslarina ek olarak isletmeler 6rgiitsel farkliliklarinit dikkate almali, kendilerine
uygun yapisal diizenlemeleri yerine getirerek degerlendirme Olceklerini hazirlamali ve alt kriterlerini
belirlemelidir. 360 derece performans degerlendirme sistemi, her isletme igin ayn1 sekilde uygulanabilen, genel
gecerligi olan bir yontem degildir. isletmeler uzun vadeli bir calisma olmasi sebebiyle bu sistemi uygulamanin art1
ve eksi yonlerini iyi analiz etmeli, buna gore siirece baslamalidir.
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5. SONUC

360 derece performans degerlendirme sistemi, ¢alisanlarin ¢evrelerindeki bireylerden aliman degerlendirmelerin
birlesimiyle olusturulan anonim bir geribildirim sistemidir. Yoneticiler ve liderler, isletmelerinin gii¢lii ve zayif
yonlerini daha iyi anlamak ve en degerli kaynak olan ¢alisanin1 daha etkin kilabilmek i¢in 360 derece performans
degerlendirme sistemini kullanmaktadir. Bir ¢alisan, c¢alistigit kurumda tarafsiz ve adaletli olarak
degerlendirildigini, deger gordiigiinii, performansina gore ikaz edildigini ya da odiillendirildigini diisiiniiyorsa,
kurumuna olan bagliligi artacak; kullanilan performans degerlendirme yontemine olan inanci ve giiveni
giiglenecektir (Tandogan, 2020).

Ote yandan, 360 derece performans degerlendirme sistemini kendi basina bir sonug olarak degerlendirmek yanlis
olacaktir. Bu sistem performans sorunlarina bir ¢6ziim degildir, diger yontemlerde oldugu gibi sorunlarin ¢oziimii
icin yol gosterici veriler sunabilir. Bu verilerin objektif olabilmesi i¢in sistem kurulurken su sorular dikkate
almmalidir (Yumak, 2019):

e Kimler Katilacak?

e Proje Yoneticisi Kim Olacak?

e Ozellikle Neyi Olgmek Istiyoruz?

e Ne Tiir Bir Anket Kullanacagiz?

e Geri Bildirim Verilerini Hangi Yoldan Sunacagiz?

e Geribildirim Verileri Nerede Saklanacak ve Ona Kim Erigecek?

e Projenin Cesitli Boliimleri I¢in Hangi Zaman Cizelgelerine Izin Vermeliyim?
e Neler Ters Gidebilir?

Ayrintili ve 6zenli bir sekilde hazirlanan 360 derece performans degerlendirme sistemi igsletmeler igin birgok fayda
saglayacaktir. 360 derece gibi modern yontemlerin, klasik performans degerlendirme yontemlerinin neden oldugu,
isletmelerin bireyi mekanik bir tiretim materyali gibi gérme egiliminden uzaklastirarak, “insan” olarak gérme
egilimine yonelttigi bir gercektir.

YAZARIN BEYANI

Katki Oram Beyani: Yazar, ¢aligmanin tiimiine tek basina katki saglamistir.

Destek ve Tesekkiir Beyani: Caligmada herhangi bir kurum ya da kurulustan destek alinmamastir.

Catisma Beyani: Calismada herhangi bir potansiyel ¢ikar ¢atismasi s6z konusu degildir.
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