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organizasyonlarinda insan kaynagi ve onun yonetimi daha da 6n plana ¢ikmustir.
Bu sebeple de organizasyonlarda 6nemli bir unsur olan bu giiciin yonetilmesi
icin giivenilirligi ve gegerliligi kanitlanmis bir performans degerlendirme
sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu makalede, bir kamu kurulusunda kullanilan
performans degerlendirme sistemi analiz edilmis ve 360° performans
degerlendirme  sisteminin  uygulanabilirligi  arastirilmistir.  Uygulanmasi
diisiiniilen sistemin tasariminda da halen A.B.D ordusunda pilot c¢aligmalar1
devam eden degerlendirme formlar1 kiiltiire 06zgli diizeltmeler yapilarak
kullanilmigtir. Mevcut sistemin analiz edilmesinden sonra ise uygulanan alan
aragtirmastyla 360 derece degerlendirme sisteminin  uygulanabilirligi
arastirilmis, sonugta uygulanan pilot ¢aligma ile drnek kapsaminda sistemin
olumlu sonuglar yaratabilecegi goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler : Performans Yonetim Sistemi, 360 Derece Geri
Besleme

Abstract: In today’s organizations, human resources and its
management comes more to the foreground with the advancement in the
technology. So as to manage this power which is an important element of the
organizations, it is needed to have a performance evaluation system whose
reliability and validity have been proven. In this study, the performance
evaluation system of a public foundation has been reviewed and applicability of
360 degree performance evaluation system has been studied. In the design of
this system to be applied, evaluation forms which are in pilot applications in
U.S.A presently, have been used and applied after system analysis process in a
public firm as a field working and applicability of 360 degrees evaluation
system has been tested by hypothesis.
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L.Giris

2000’1i yillarda organizasyonlarda gercek verimlilige ulasmanin tek
yolunun “insan” dan daha etkin olarak faydalanabilme gercegi oldugu ortaya
cikmistir. Teknoloji eger onu etkin olarak kullanan insan yoksa tek basina higbir
anlam ifade etmemektedir (Kotter,1996:28). Uretimde beden giiciiniin payinin
diistiigli, buna karsin beyin giiclinlin agirhgmin arttigi is diinyasinda basartya
yonelen biitiin kurumlarda “insan” unsurunun 6n plana ¢iktig1 gézlenmektedir.
Ancak yine belirlenen 6nemli bir gercek, insanoglunun teknolojideki bas
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dondiiriicli gelismenin bir sonucu olarak tiretkenligi ve etkililigi ayn1 paralelde
artiramamasidir. Bu ¢ercevede, insan1 yonetme noktasinda yapilmasi gerekenler
on plana ¢ikmaktadir.

Insanlarin bir arada galismas1 sonucu ortaya ¢ikan kargasay1 6nlemek,
biitiinligii ve uyumu saglamak amaciyla ortaya ¢ikan yonetim gereksinimi
(Akdogan,1997:7), insanin yonetimi anlaminda insan kaynaklari yonetimi
olarak adlandirilmaktadir. Bir isletmede-kurumda g¢alisanlar etkili ve verimli
ve aynit zamanda mutlu olarak c¢alistirmak i¢in is analizinden performans
degerlemeye, licretlemeden is giivenligi ve is¢i sagligini korumaya kadar bir¢cok
faaliyetin yapilmasi gerekmektedir. Bu calismada, bu kapsamda performans
degerleme  konusu  iizerinde  durulacaktir.  Performans  degerleme
organizasyonlarda calisanlarin basit manada iyiden kotiiye dogru siralanmasi
degildir. Ayrica, amaci sadece gegmiste gosterilen performans seviyesini ortaya
cikarmakta (Lepsinger, 1997: 264 280) degildir. Bir isletmede iicretlemeden,
egitim ihtiyacim1 belirlemeye, insan kaynaklari planlamadan terfi ve isten
cikarma konularina kadar karar vermeye temel teskil eden bir ¢caligsma alanidir.
Gelisen diinyada, miikemmelligi arayis silirecinde insan kaynaklar ile ilgili
hedeflerimize ulagsmada etkili ve her kesim tarafindan kabul edilen ve destek
verilen bir performans yonetim sisteminin kurulmasi ve igletilmesi
gerekmektedir.

Guniimiizde performans degerleme ¢alismalarinda birgok teknik
kullanilmaktadir. Ancak, giiniin kosullarinda uygulanacak sistemin, kisilerin
hem mevcut performanslarini degerlendirecek hem de gelecege yonelik
potansiyel performanslarini tespit edebilecek, ayn1 zamanda, geri bildirim ile
kisilerin ve kurumlarin gelecege yonelik performanslarini proaktif bir bigimde
yonetebilecek 6zellikleri tasimasi gerekmektedir. Bu temel yaklasim 360 derece
geri beslemeyi bir teknik olarak 6n plana ¢ikarmistir (Beatty, 1993:353 372). Bu
teknigin en Onemli yarar1 sadece yoneticilerin degil, calisanlarin da karar
siireglerinde s6z sahibi olmalarinin saglanmasi ve sirket i¢i hiyerarsinin en alt
seviyeye indirilmesidir. Bdyle ¢cok yonlii bir degerlendirme ile tiim ¢alisanlarin
yonetim siirecine katilimlart saglanmig olur. Dikkatli uygulandiginda, ¢alisanlar
arasinda giiven ve memnuniyeti yiikselten ve iletisimi giiclendiren 360 derece
performans degerleme, yanlis uygulandigi zaman, isletmeleri gereksiz risklere
siiriklemekte, moral ve performansi olumsuz etkilemektedir.

Bu c¢alismada amag, 360 derece performans degerleme sistemi hakkinda
bilgi vermek, ve bir kamu kurumunda(Askeri Imalat Fabrikasi) bu sistemin
uygulanabilirligini smnamaktir. Bu amaca yonelik olarak calismada 6ncelikle
performans degerleme konusunda kavramsal ¢erceve ortaya konacak ve 360
derece performans degerleme sistemi hakkinda bilgi verilecektir. Caligmanin
uygulama kisminda ise 360 derece performans degerlemenin kamu kurulusunda
pilot olarak uygulanmasi ile ilgili bilgiler sunulacaktir.
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II.Performans Degerlendirmenin Kavramsal Cercevesi

Performans Degerlendirme kavrami 1900’1 yillarda Amerika Birlesik
Devletlerinde kamu kuruluslarinda uygulanan bir kavram olarak goriilmektedir.
Daha sonralar1 is Ol¢limleri, is analizleri, metot etiitleri gibi bilimsel
aragtirmalarin yayginlagmasiyla da organizasyonlarda daha bilimsel olarak
kullanilmaya baslanmistir. Calismada benimsenen yaklagima agiklik
kazandirabilmek acisindan o©ncelikle performans degerlendirme siireci ve
amagclarma kisaca deginilecektir.

A. Performans Degerlendirme ve Degerlendirme Stireci

Performans degerlendirme, bir yoneticinin Onceden saptanmis
standartlarla karsilagtirma ve dlgme yoluyla is gérenlerinin isteki performansini
degerlendirme siirecidir. Bu degerlendirmenin sonucu c¢alisanlara duyurulur,
boylece onlar da kendi performanslarina iliskin yorumlarini bildirme olanagi
bulurlar (Can v.d, 1995:173). Performans Degerlendirme; kisinin isteki basarisi
ya da basarisizligi hakkinda bir yargiya varma islemidir (Canman,1995:146).
Performans degerlendirme, organizasyonel etkinligin dl¢iilmesinde oOncelikle
ihtiya¢ duyulan siireclerin basinda yer alir. Etkinlik ve yaraticilik hedefleri ile
bireyin yaptiklarinin birlestirilmesinde aracidir. Bu gorevi c¢alisanlarin bilgi,
beceri ve yeteneklerini igeren calisma davraniglarini degerlendirerek yerine
getirir (Segal,1998:43). Performans degerlendirmesi; igin tanimi, ihtiyaglari ve
degerlendirilmesi  ile  kiginin  yetenekleri ve  degerlendirilmesinin
karsilastirilmasi sonucunda ortaya g¢ikan bir uygulamadir (Ergiil, 1996:46).
Cleveland ve arkadaglar1 1989 yilinda yaptiklar1 bir ¢alismada performans
degerlemesi bilgilerinin en ¢ok kullanildigi dort alani belirlemistir. Bu alanlar;
kisilerarasi karsilastirma gerektiren konular (iicret belirleme, terfi ve isten
cikarma), calisamn kendi icinde karsilastirilmasint gerektiren konular (geri
bildirim, bireysel egitim, giicli ve zayif olunan performans alanlarinin
belirlenmesi), sistemin devam ettirilmesine yénelik kararlar (hedef belirleme,
insan gilici planlamasi) ve dokiiman olusturma (personel kararlarinin
dokiimantasyonu ve yasal yilkiimliiliiklerin kargilanmasi) olarak belirtilmigtir
(Stimer, 2000:57 90). Yine ayn1 ¢alismada performans degerlendirme
bilgilerinin en fazla iicret belirleme ve geri bildirim amaciyla en az ise personel
sistemlerinin degerlendirmesi ve Olgiit olusturma amaciyla kullanildig1 rapor
edilmistir.

B.Performans Degerlendirme Sisteminin Amaci ve Yararlart
Performans degerlendirme yapmanin calisilan organizasyona veya
birime gore bir¢ok amaci olmasina ragmen, genel olarak ana amaglarn
incelenecek olursa bunlar iki baslik altinda karsimiza ¢ikmaktadir.
e Bu amaglarin birincisi, personelin i performansit hakkinda bilgi
edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken gerekli olacaktir. Ucret
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artiglaria (eger organizasyon iyi ise iyi iicret sistemi ile g¢alisiyorsa)
ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere veya ceza ve 6diil sistemine ve
bagka yonetsel etkinliklere iligkin kararlar genellikle performans
degerlendirmeden elde edilen bilgilere dayanir.

o Performans degerlendirme yapmanin diger ana amaci, c¢alisanlarin is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne Olgilide
yaklastigina iliskin geri besleme saglamaktir (Micolo, 1993:22).

e Organizasyonlar ve c¢alisan agisindan biiyilk 6neme sahip olan
performans degerlendirmelerinin geregi ve yararlari performans

degerlendirme yazininda asagidaki bigimde 6zetlenmistir (Findikei, 1999:
209 301);

e Performans degerlendirme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir
gereksinim, kurum diizeyinde ise motivasyona yonelik bir
gereksinimdir. Performans degerlendirmenin hedefi, kisiyi kendi
caligsmalar1 hakkinda bilgilendirmektir. Calisanlarin ve
organizasyonlarin gelismesinde bu bilgilendirmenin rolii biiytiktiir.

e Bireysel ve drgiitsel egitim gereksinimlerinin tespit edilmesini saglar.

e Ayni yapi i¢gindeki bireysel veya orgiitsel algilama farkliliklarinin tespit
edilmesine olanak saglar.

e Organizasyonda iicret diizenlemeleri konusunda yardimei1 olur.

Performans degerlendirme siireci genel anlamiyla ozetlendikten sonra takip
eden kisimda 360 derece performans degerlendirme sistemi incelenecektir.

I11. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi

360 derece performans degerlendirme degerlendirilen kisinin
performansinin sadece Ustleri tarafindan degil, astlar1 ve kendi seviyesindekiler
(esitleri) tarafindan da degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonucu bir geri
besleme saglanmasini ifade etmektedir (Uyargil, 1994: 31). Yontemin adindaki
360 derece de, degerlendirilen kisinin tiim g¢evresini ve gorevi geregi iligskide
bulundugu herkesi ifade etmek amaciyla kullanilmaktadir (Argon ve Eren,
2004).

Geleneksel performans yaklagiminda calisana sadece tistii tarafindan
geri bildirim verilmesine karsilik, 360 derece performans degerlendirme
yontemi, ¢alisanin performansini gozlemleyen daha genis bir grubun c¢alisana
geribildirim  vermesine olanak saglamaktadir (Yiice, 2003). Ancak,
degerlendirilen personelin pozisyonuna gore degerlendirmelerde temel alan
kriterler farklilk gostermektedir. Ornegin, astlar yoneticilerine geri besleme
saglarken onlarin liderlik ve gozetim bilgi/becerilerini temel alan kriterlerden
yararlanirken,  yoneticilerin  astlartm = degerlendirdikleri ~ performans
degerlendirme kriterlerinde ¢ogunlukla ise yonelik performans degerlendirme
boyutlar1 kullanilmaktadir (Uyargil, 2008, s.260). Ayrica, 360 derece geri
bildirim sistemi, tiim bireylerin giiglii ve zayif yonlerini anlamalarina yardime1
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olan bir sistemdir. Bu yoniiyle de, 360 derece geribildirim, organizasyonda
formel olarak kullanilan performans degerlendirme sisteminin yerine gecen bir
ara¢ degil, formel performans degerlendirme sistemlerinin tamamlayicist olan
bir arag niteliginde kabul edilebilir(Y1ldiz, 2007).

Bu yontem 1990’11 yillarda 6zellikle A.B.D. ve Bati Avrupa’da biiyiik
sirketler tarafindan yaygin bicimde kullanilmaya baslanmistir Giiniimiizde
yoneticiler ve ¢aliganlar bu yontemi calisanin performansini iyilestirmede ¢ok
etkili bulmaktadirlar (Barutgugil, 2002:205). 1995 yilinda ABD’de sirketlerin
yiizde 40’1 bu yontemi kullanirken 2005 yilinda bu oran %70’e ¢ikmistir. 360
derece performans degerlendirme yontemi isletmede kullanilan performans
degerlendirme yontemi ne olursa olsun uygulanabilmektedir. Burada asil fark,
aslinda degerlendirenin kim oldugudur. Bu yontemde calisanlar, sadece iistleri
tarafindan degil, ayn1 seviyede calisan is arkadaslari, diger departman
yoneticileri, maiyetteki personel, i¢ ve dis miisteriler ile ¢alisanlarin kendileri
tarafindan da degerlendirilmektedir (Prewitt, 1998:32).

David A.Waldman ve David E.Bowen, 1998 yilindaki bir
caligmalarinda, 360 derece degerlendirme sisteminin kabul edilebilirligi
konusunda degerlendirenler ve degerlendirilenlere yonelik bir durumu ele
almiglar ve iki farkli agidan bakiglari incelemislerdir (Waldman ve Bowen,
1998, s.122):

Tablo 1: 360 Derece Geri Beslemenin Kabul Edilebilirligi

Organizasyonel Ozellikler Degerlendirenler Degerlendirilenler

Organizasyonel Degisime Kars: Olma - -

Geri Beslemenin Anonimligi + -
TKY kiiltiirii + +
Geri Beslemenin Degerlendirme Amagli N )
Kullanimi

Ekibe Dayal1 Yapilar + +
Grup Diizeyinde Uygulama (Dis - N

Miisterilerin Geri Besleme Saglamast)

Yukaridaki tablodan da goriilecegi ftizere, farkli organizasyonel
ozellikler bakimindan degerlendirenler ve degerlendirilenlerin bakis acilarinda
farkliliklar s6z konusudur. Organizasyonlarda 360 derece geri besleme
perspektifinde hem degerlendirenler hem de degerlendirilenler degisime karsi
durmaktadirlar. Toplam kalite kiiltiiriiniin hakim oldugu isletmelerde i¢ miisteri
kavraminin varligi nedeni ile taraflar coklu degerlendirmelere olumlu bakarken,
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degisim odakli bir kiiltiire sahip olmayan igletmelerde siirecin taraflarca
kabuliinde sorunlar yasanmaktadir. Siirecin  Odiillendirmeye  yonelik
kullanilmasini, degerlendirenler isterken, degerlendirilenler buna karsi
¢tkmaktadir. Orgiit yapisinin ekibe dayali oldugu durumlarda 360 derece geri
beslemenin kabul edilebilirligi iki grup tarafindan da benimsenmektedir. Dig
miisterilerin  hizmet aldiklar1 gruba topluca geri besleme saglamalari
degerlendirilen grup {iyeleri tarafindan olumlu karsilanirken, bazi miisteriler
grup degerlendirmesi yerine bireylere geri besleme vermeyi tercih etmektedir
(Uyargil, 2008, s.259).

A.360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminde Degerlendiriciler

360 derece performans degerlendirmede, degerlendirmenin yoneticiler,
calisma arkadaglari, astlar, calisanin kendisi, miisteriler gibi farkh
perspektiflerden  katilimcilarla  yapilmasi  temel amactir. Performans
degerlendirme yazininda, ¢esitli pozisyonlardaki degerlendiricilerin (iist/amir,
ast, caligma arkadaslari/emsal ve kendi/6z degerlendirme) degerlendirme
siirecine olumlu ve olumsuz yonde etkilerini belirten ¢calismalar bulunmaktadir.
Bu ¢alismalara, degerlendirici bazinda takip eden kisimda yer verilecektir.

360 derece performans degerlendirme ile geleneksel-klasik performans
degerlendirme sistemlerinin her ikisinde ortak ve dnemli bir role sahip olan
degerlendirici, her calisganin bagli bulundugu amir/yéneticidir (Jackson ve
Greller, 1998: 18 19). Yoneticiler, gerek ¢alisanin is performansini direk olarak
gozlemleyebilmesi gerekse isin gerekleri ile ¢alisanin yetenekleri arasindaki
uyumu izleme olanagia sahip olmasi agisindan degerlendirmeyi gercekci ve
dogru sekilde yapabilecek kisiler olarak kabul edilir (Barutgugil,2002:192).
Ayrica yoneticilerin 6diil sistemlerini de denetliyor olmalari, onlar1 performans
degerlendirmelerinde etkili bir geri bildirim kaynagi yapmaktadir (Ergin,
2002:137). Tirkiye’de, bir caliganin birden fazla yoneticisinin bulunmasinin
dogal oldugu kamu sektoriinde yapilan bir arastirmada, tepe yoneticilerin ilk
amirlerden daha yiiksek degerlendirme yapma egiliminde oldugu
gbzlemlenmistir. Bu durum, ilk amirin ¢alisan hakkinda {ist yoneticilere oranla
daha fazla bilgiye sahip olmasi seklinde yorumlanmigtir (Siimer ve Bilgic,
2006: 25 40).

360 derece performans degerlendirme siirecinde yer alan degerlen-
diricilerden bir digeri ¢alisma arkadaslaridir. Calisma arkadaglari/emsal,
ozellikle kisinin birebir calistig1 is arkadasinin performansina yonelik degerli
bilgiler saglayabilir (Stimer, 2000:57 90). Murphy ve Cleveland calisma
arkadaglarinin 360 derece performans degerlendirmesinde yer almasinin
avantajlarini {i¢ ana noktada 6zetlemistir (Murphy ve Cleveland, 1995:140 142):
Birincisi, amirleri tarafindan performanslarinin gézlendigini bilen ¢alisanlar, iyi
degerlendirme puani alma cabasiyla davranislarin1 degistirebilirler. Bu acgidan
bakildiginda, ¢alisma arkadaslarinin amirlere oranla daha gercek¢i performans
gozlemi yaptig1 belirtilir. Ikincisi, degerlendirilenle birebir aym ortamda



Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 23 Ocak 2009 Say: 1 55

bulunan ¢aligma arkadaslarinin, kisinin hem isin teknik yonii ile ilgili olan
gorev performansi (task performance) hem de kisilerarasi davranis ve
goniilliiliik temelindeki davraniglar iceren kurumsal performansini (contextual
performance) daha fazla gozlemleme firsatina sahip oldugunu belirtmistir.
Sonuncu olarak ise, birden fazla kisinin yaptifi degerlendirmelerin
birlestirilerek degerlendirme hatalarinin, tek kisinin degerlendirme sonucuna
kiyasla, daha az oldugunun belirtilmesidir (Stimer, 2000:74 76). Performans
degerlendirmelerinde, calisma arkadaslar1 degerlendirici olarak kullanildiginda
karsilasilabilecek en 6nemli sorun; dzellikle Tiirk kiiltiiriinde, kisilerin birbirleri
ile arkadaslik derecelerinin degerlendirme siirecinin gegerlik, gilivenirlik ve
yanliligimi etkileyecek bir takim etkileri olabilecegi yoniindedir (Barutgugil,
2002:138). Bu ve benzeri nedenlerden dolayi, ¢alisma arkadaslar tarafindan
yapilan degerlendirme sonuglarinin, iicret ya da maas ayarlamalar1 gibi bazi
kararlarda kullaniminin ¢ok tercih edilmedigi, ancak organizasyonun esas
faaliyet alanim ilgilendiren belirli kilit islere yapilacak atamalara iligkin
(6rnegin bir iiretim firmasinda {iretim miidiirii pozisyonuna eleman atanmasi
gibi) kararlarin alinmasinda etkili oldugu belirtilmistir (Barutcugil, 2002:200).
360 derece performans degerlendirme siirecinde yer alan diger bir
degerlendirici de astlardwr. Astlarin degerlendirme siirecine katilmalari,
ozellikle yoneticilerin degerlendirmeleri sirasinda kullanilan avantajli bir
yontemdir. Ozellikle bir yoneticiye bagli ast sayisinin fazla oldugu biiyiik
organizasyonlarda bu yontem daha da avantajli olmaktadir. Bunun nedeni;
astlarin degerlendirme puanlarinin ortalamasinin alinmasi ve degerlendirme
sonuclarinda ortalamalara yer verilmesinin yanliliklara kars1 koruyacagi
diislincesidir. Yoneticinin performansit hakkinda kendisine geri bildirim
verilmesini saglayan bu yontem, yoneticinin kendisini gelistirebilecegi alanlari
gormesine yardimci olmaktadir. Ayrica hiyerarsiden uzak bir organizasyon
yapisi olusturmasi ve ast list arasindaki iligski hakkinda bilgi saglamas1 agisindan
da yararlidir (Barutgugil, 2002:200). Astlarin da degerlendirme siirecine
katilmasinda basari, genis Olciide astlarin bu konuda egitilmelerine baglidir, aksi
takdirde yoneticilerin sert tepkileri ile karsilasilmasi ihtimali vardir. Ornegin,
astlarin yonetici degerlendirmesi yaparken teker teker ka¢ puan verdiginin
yoneticiye iletilmesi sakincalidir. Bunun yerine astlarin verdigi puanlarin
ortalamalarmin yoneticiye iletilmesi gerekmektedir (Arslan, 2003: 1 19).
Tirkiye’de kamu kurumunda yapilan bir aragtirmada, ast degerlendirmelerinin
kisilerin kimligi gizli kalmak kosulu ile degerlendirilen yoneticilere iletilmesine
sicak baktiklar1 belirtilmistir (Stimer ve Bilgi¢, 2006:37). McEvoy (McEvoy,
1990:201 212) performans degerlendirme bilgilerinin idari/ydnetsel (terfi, {icret
belirleme) amagla degil de kisisel gelisim ve geribildirim amaciyla kullanilacagi
durumlarda; yoneticilerin astlarin degerlendirme siirecinde yer almalarina
yonelik daha olumlu tutumlarinin oldugunu bildirmistir. Ayrica Bernardin vd.
yoneticilerin, degerlendirme siirecinde sadece astlarin degil, astlarla birlikte
istlerin de yer aldig1 performans degerlendirme sistemlerini tercih ettiklerini
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belirtmistir (Bernardin v.d, 193:315 324). Murphy ve Cleveland, astlarin
degerlendirici olarak yer aldigi degerlendirmelerde; astlarin, amirlerinin gorev
performansindan ¢ok, kurumsal performansina yonelik bilgiye sahip
olacaklarini da belirtmistir (Murphy ve Clevelend, 1995:136). 360 derece
performans degerlendirme siirecinde yer alan bir diger degerlendirici ise kiginin
kendi kendisini degerlendirmesidir. Kisinin kendini degerlendirmesi, bireyin
kendisine bir hedef saptamasi ve o hedefe olan motivasyonunu artirmasi
nedeniyle olumlu bir etkiye sahiptir (Ergin, 2002:139). Bireyin kendisini
degerlendirmesi onun kisisel gelisme amacina biiyiik katkida bulunmakta ve
bireyin kendini degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk tasidigi hissi ile
motivasyonunu  artirmaktadir.  Bunun  yaninda  calisanlarin  kendi
performanslarmi daha yiiksek puanla degerlendirme egiliminde (comertlik
etkisi) olduklar1 ve bu degerlendirmelerin, amir degerlendirmeleriyle paralellik
gostermedigini iddia eden bazi ¢alismalara da rastlanmaktadir (Thorton, 1980:
263 271).

B. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Yararlart

360 derece performans degerlendirmenin amacint Aytag (2003),
performans degerlendirmesi’nden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan
geribildirim verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi saglamak seklinde
ifade ederken, Senol (2003), 360 derece performans degerlendirme ¢aligmasinin
amacini, calisanlarin kendi diizeyindekiler, {stleri ve astlarmma c¢alisma
ortaminda performanslarina etki eden davramigsal 6zellikleri ile ilgili yapici
geribildirimler verebilmelerine olanak saglamak, seklinde belirtmektedir.

360 derece performans degerlendirme yoOnteminin ¢aliganlar ve
yoneticiler agisindan yararlarint maddeler halinde su sekilde ifade etmek
miimkiindiir (Antonioni, 1996:24-28) ;

e 360 derece uygulamasinda, birden fazla degerlendirme grubunun
olmasi, verilen geribildirimin daha kapsamli ve daha objektif olmasini
saglar,

e 360 derece uygulamasinin, 0&zellikle ydneticilerin yetkinliklerinin,
astlart ve is arkadaslar1 tarafindan degerlendirilmesine olanak vermesi,
yoneticilerin gelisimini daha etkin bir sekilde izlemeye ve planlamaya
olanak verir,

e (Calisanlarin yaptiklari isin ¢evresindekiler tarafindan nasil algilandigin
gbérmesini saglar,

e Anmirler, ¢alisanlarin kabiliyetleri ve yetenekleri konusunda daha genis
bilgi sahibi olur,

e Orgiit igindeki liderin ortama uymasini ve kendini gelistirmesini
kolaylastirir,

e (Cok sayida degerlendiriciye olanak saglandigindan, tek kisinin
duygusalligi1 6nlenmis olur.
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Temelde yoneticilerin omuzlarina yiiklenen performans degerlendirme
sorumlulugu, tim kurum caligsanlar1 arasinda dagitilarak demokratiklesme
hedeflenmektedir. Kurum kiiltiiriinde ciddi doniisiime yol acan performansin
cok yonlii degerlendirilmesi, dikkatli uygulandiginda katilimcilig1 arttirmakta,
calisanlar arasinda giiven ve memnuniyeti yiikseltmekte ve iletisimi
giiclendirmektedir.

C. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Sakincalar

Gilinliimiizde, orgiitlerde performansin artirilmasina yonelik talep hizla
artmaktadir.. Bugiin tiim sektorlerdeki orgiitler, hatta bazi {ilkelerde hiikiimetler
daha fazla verimlilik ve etkinlik icin miicadele etmektedir. Bunun
basarilmasinin merkezinde ise bireysel ve takim performans diizeylerini
yiikseltmek bulunmaktadir. Buna ¢6ziim getirmek icin 360 derece
degerlendirme yonteminin kullanimi oldukga artis gostermektedir. Ancak 360
derece degerlendirmede bir¢ok tehlike bulunmaktadir. Orgiitler bunlara dikkat
etmelidir. 360 derece degerlendirme yontemini kullanmak iyi bir fikir olabilir.
Fakat bu teknigin kullanilacagi orgiitiin yapisina uygun olup olmadigi da goz
ard1 edilmemelidir. Yanlis kullanim Orgiitii gereksiz risklere siiriikleyebilir ve
caligma ortaminda motivasyon ve dolayisiyla, performans iizerinde olumsuz
etkiler yapabilir.

360 derece geri beslemede personelin eksik kaldigi hususlar su
faktorlere gore belirlenebilir (Uyargil, 1994:34);

e Bilgi seviyesi: is, sirket, organizasyon, sektdre yakinligi gorevle ilgili
olan bilgisi

o Kabiliyet: goreve iliskin yeteneklerin gelisip gelismedigi,

e Davranislar: cevreye bagli, 6rnegin enerji, iyimserlik vs.

Bu degerlendirmede personelin kisisel karakteri, stili vb. ozellikler
degerlendirmeye tabi tutulmaz. Bu degerlendirme gorevle ilgili kriterleri
dikkate aldig1 icin herhangi bir sekilde bu davranis tercihleri gorevi
engellemedigi siirece dikkate alinmaz.

Cok kaynakli verinin, tek kaynaktan alinan veriye gore daha objektif
oldugu, otomasyon sisteminin maniiel sistemden ¢ok daha hizli oldugu,
degerlendirme sonuglarinin 6lgiim kriterlerine/niteliklerine hitap ettigi kabul
edildiginde 360 derece degerlendirme, en etkili ve en verimli degerlendirme
yontemidir. Fakat bu tiir varsayimlar sorunlara neden olabilir. Nedeni de bazen
tipik cok kaynakli degerleyicilerin, tarafsiz ve dengeli bir geri besleme
saglayamamalaridir. Ozellikle ¢ok kiigiik organizasyonlar ya da cografi olarak
¢ok yayilmis organizasyonlar i¢in otomasyon sisteminin kurulmasi, hem fiziksel
olarak hem de maliyet agisindan c¢ok sikintilidir, bu sebeple 360 derece
degerlendirme yonteminin kullanilmas1 dezavantaj olusturabilmektedir.
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D. 360 Derece Performans Degerlendirmede Geri Bildirim

360 derece performans degerlendirme sisteminin en Onemli
asamalardan biri de sonuglarin degerlendirilmesinden sonra, elde edilen
verilerin uygun bir sekilde calisanlara rapor edilme siirecidir. Degerlendirme
sonuclarina iliskin geri bildirim, yonetici ve insan kaynaklari ekibi ile her
kademede degerlendirilen ¢alisana uygun bir dille anlatilmali, anlagilir ve akici
bir rapor ile desteklenmelidir. Geri bildirim siirecinde problemleri gidermede
olumlu yaklagimlar gelistirilmeli, ¢aliganin performansim1  gelistirecek
degerlendirmelere 6nem sirasi ile yer verilmeli, objektif olunmali ve olumlu
destegi hak kazandiran konularin da tartisilmasi ihmal edilmemelidir.
Yoneticinin geri bildirim asamasinda olumlu motivasyon tekniklerini
kullanmas1 ve performans hedeflerinin yonetici ve c¢alisgan ile birlikte
belirlenmesi, ¢alisanin is motivasyonu ve performans gelisimine biiyiik katki
saglayacaktir (Barutcugil, 2002:215). Bu konularda 6zen gosterilmesi, sistemin
basarisini artiracaktir.

IV.360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Bir
Askeri Imalat Isletmesinde Uygulanmasi

A. Arastirmanin Kapsami, Amaci Ve Kisitlari

Tiirk kamu yonetiminde bir¢ok yeniligin onciisii olan TSK her ne kadar
kendine has bir hiyerarsik yapisi ve yonetimi olsa da kamu alaninda hizmet
veren bir yonetim anlayisi igerisinde olmasi, bircok alanda kamuya Onciiliik
eden yaklagimlar benimsemesi, ayrica yeni gelisen slirece uyum saglama adina
da son yillarda yogun bir bigimde gelisim ve degisim siireci i¢ine girmistir. Bu
degisim sadece silah sistemleri, doktrinler ve kullanilan teknolojide degil;
hepsinin anahtar1 olan insan unsurunda da kendini gostermektedir. Bu baglamda
personel yonetimi, diger adiyla insan kaynaklari yonetimi biiylik Onem
kazanmigtir. Bu gelismelerin 1s18inda klasik personel yonetiminden cagdas
insan kaynaklar1 yonetimine bir gecis doneminin yasandigi sdylenebilir.

Daha oOnceki boliimlerde de bahsedildigi {izere yapilan alan
aragtirmasinin temel amaci, ¢ok yonli yapilan performans degerlendirmeleri ile
daha nesnel sonuglara ulasilabilecegine yonelik bilgiler sunmak ve 360 derece
degerlendirme sisteminin uygulanabilirligini Askeri bir kamu kurulusunda
incelemektir. Bu temel amacin yaninda;

e Alt ve orta kademe liderler i¢in daha etkili gelisim programlarinin
olusturup olusturulmayacagi,

e Farkli kaynaklardan elde edilen verilerin sonuglar iizerindeki etkilerinin
farkliligi,

e Degerlendiricilerin  statli, yas, egitim ve hizmet farkliliklarin
degerlendirme tizerindeki etkileri;
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e Degerlendiriciden kaynaklanan hatalarin giderilip giderilmeyecegini
test etmektir.

Bu amaca yonelik olarak yapilan ¢alismada dikkate alinmasi gereken
hususlar ve kisitlar ise; Tiirk Silahli Kuvvetleri’nde performans yonetiminin
geri bildirim yerine bir sicil alma sistemi gibi algilanmasi ve sicilin terfide ¢ok
onemli bir unsur olmasi sebebiyle, bu sistemin kurulmasi siireci uzun bir dénem
ve egitim gerektirmektedir. Orneklem gergevesinin nicelik olarak azlig1 ve konu
hakkinda bilgi yetersizligi bir diger olumsuz faktordiir. Ancak orgiitteki yiiksek
kurumsallagsma diizeyi bu faktoriin giderilmesinde olumlu bir unsur olarak
nitelendirilebilir. Zaman faktorii de uygulamayi zorlastiran bir diger kisittir.

B. Arastirmanin Yontemi ve Orneklem Cercevesi

Uygulama, orta oOlgekli bir birlikte; geri bildirim amagli olarak
yapilmistir. Toplam 62 orta ve {ist diizey yOnetici arasindan uygulamaya 44’
goniillii katilmistir. Uygulama ¢ergevesinde yapilan analiz ve degerlendirmeler
sonucu bir Ho hipotezi kurularak, sistemin uygulanabilirligi %95 giivenirlilik
diizeyinde test edilmistir. Kimlik bilgilerinin ve uygulama sonuglarinin gizli
kalacag1 tiim katilimcilara belirtilmis, uygulamanin asil amacinin geri bildirim
oldugu agiklanmistir. Sonugta yapilacak degerlendirmelerde analiz edilen ast,
amir, kendi 6z degerlendirmesi ve emsallerinin degerlendirmesinin sonuglarinin
esit olup olmadigr arastirllmistir. Uygulama oncesinde, personelin hazirlik
asamasinin seviyesini Ol¢ebilecek ve orgiite 6zgii dlgiitleri ortaya cikarabilecek
genis tabanli bir anket c¢alismasi yapilmistir. 360 derece performans
degerlendirme 6lgegi olarak, ABD Ordusu Arastirma Enstitiisii tarafindan alt ve
orta kademe liderlerin performanslarin1 6lgmeyi ve gelistirmeyi amaclayan ve
ABD Ordusu’nda pilot uygulamada kullanilan formlar TSK yapis1 ve orgiit
kiiltiiriniin verdigi 6zelliklerde dikkate alinarak bu calismaya uyarlanmstir.

Anket formlari, Microsoft Excel programinda yapilan paket programa
yiiklenerek, degerlendirme sonuglarima ulagilmistir. Uygulanma Oncesinde,
kuruma 6zgii 6l¢iitlerin ve bunlarin nispi degerlerinin tespit edilmesinden otiiri;
soru bazinda tiim degerlendirmeler esit agirlikla yapilmistir. Sonuglarin
analizinde, SPSS 10.0 For Windows istatistik paket programindan
yararlanilmigtir. Uygulama siirecinde, orneklem g¢ercevesi ayni birlikten
secilmistir. Boylelikle, ayni birlikte ¢aligsanlar siirece dahil edilerek ¢cevresel ve
sosyo-kiiltiirel farkliliklar en aza indirilmeye ¢alisilmistir. Katilimcilar yiiz yiize
yapilan goriigmelerle konuya inandirilmig ve istekli hale getirilmistir. Basari
katilimeilarin diiriistliigiine ve biitiinliigiine baglanmistir. Sonuglarin gizliligi ve
terfi sistemi ile biitlinlestirilmemesi katilimcilar1 rahatlatmigtir. Anket formlari
degerlendiricilerden kapali zarflar iginde toplanarak, gizlilige riayet
saglanmistir. Gelis sirasina gore her form numaralandirilmis (ID) olup;
degerlendirilene gore gruplandirilmistir. Gruplarda kendi i¢inde ast, amir,
kendisi ve emsal olacak sekilde boliimlendirilmistir.
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Tablo 2: Degerlendirme Formu Dagilimi

Form Numara Icerigi Form
Cesidi
DEGERLENDIRILEN AST EMSAL |KENDI UST GENEL
TOPLAM
1 3 3 1 1 8
2 3 3 1 1 8
3 2 3 1 1 7
4 3 2 1 1 7
5 3 3 1 1 8
6 3 3 1 1 8
7 3 3 1 1 8
8 2 3 1 1 7
9 4 2 1 1 8
10 3 2 1 1 7
11 3 2 1 1 7
12 3 2 1 1 7
13 3 2 1 1 7
GENEL TOPLAM 38 33 13 13 97

Dagitilan formlarda degerlendirme formunda bir alanda belirtilen
amiriyim, asttyim, dengiyim, kendisiyim ifadeleri yer almaktadir. Bu sebeple
belirtilen bu alana gore yapilan ankette kag¢ kisinin amir, ast, kendi ve denk
seviyede olduguna yonelik formlarin bir dagilimi ¢ikartilmistir. Bu sebeple
yapilan analizden, degerlendirilenlerin %53’ linlin yedi formla; %47 sinin ise
astlik, iistliik ve denklik iliskisine gore sekiz formla degerlendirildigi tespit
edilmistir. Yapilan bu degerlendirmelerde astlik, istlilk ve denklik iligkisi
TSK’nin yapisi geregi listsubay mi, subay mi, yedek subay m1 yoksa astsubay
mi  seklinde tasnif edilmistir. Degerlendirme formlarmin statiiye gore
degerlendirme dagilimlar1 da Tablo 3’ de sunulmustur.
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Tablo 3: Degerlendirme Formlarmmin Statiiye Gore Dagilimi

Statii Toplam
Ustsubay | Subay | Yedek | Astsubay
Subay
Degerlendirme | Ust 1 1
Dagilimu
Ast 6 12 18
Kendi&Emsal 1 1
Kendi&Ast 3 3
Kendi&Ust 1 1
Emsal&Ast 10 10
Kendi&Emsal&Ust 1 3 4
Kendi&Emsal&Ast 4 4
Emsal 2 2
Toplam 3 11 6 24 44

Degerlendirilen bazinda, anket sonuglart Microsoft Excel’deki paket
programa yiiklenerek analiz yapilmistir. Form iizerindeki her sorunun nispi
agirligi esit varsayilmstir.

Bu calisma kapsaminda degerlendirme havuzlari olusturulmustur. Bu
havuzlardan ilki, %100 amir degerlendirmesini (yukaridan asagiya 180 derece);
ikincisi %50 amir, %25 ast, %15 emsal, %10 6z degerlendirme; sonuncusu
degerlendirme konumuna gore esit agirlikta kabul edilerek, degerlendirme
sonuglari analiz edilmistir.

Aragtirmanin sonunda; SPSS 10.0 For Windows paket programinda, F
testi 20 ile amir, ast, 6z degerlendirme ve emsal degerlendirme ortalamalari
arasindaki farklarin anlamligi test edilmistir. Bagimsiz degiskenin (konumlara
gore degerlendirmenin) ayni varyansa sahip normal dagilimdan alindiginin
varsayilabilmesi igin; Levene testi uygulanmistir. Ayrica, analiz sonunda
arastirmanin gorsel deseni ¢ikarilmistir. Calisma sonunda, degerlendirici
bilgileri gizli tutulmustur. Fakat emsal, ast ve amirlerin yaptiklar
degerlendirmeler hakkinda sonugta 6zet birer bilgi verilmistir.
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A.Alan Arastirmasimin Bulgular

Yapilan analiz sonucunda 6rneklem grubunun statii dagilimi su sekilde
gdzlenmistir.

Tablo 4: Orneklem Grubunun Statii Dagilimi

ORNEKLEM CERCEVESI | DENEK SAYISI | YUZDE (%)
USTSUBAY 2 3,7
SUBAY 8 17,3
ASTSUBAY 24 54,3
YEDEK SUBAY 10 24,7
TOPLAM 44 100
HIZMET YILI
1-6 Y1l 13 29,5
7-13 Y1l 14 31,8
14-20 Y1l 10 22,7
21-27 Y1l 6 13,8
28-34 Y1l 1 2.2
TOPLAM 44 100
DENEK YASI
19-25 Yas 6 13,6
26-31 Yas 14 31,8
32-38 Yas 14 31,8
39-45 Yas 7 15,9
46-52 Yas 3 6,9
TOPLAM 44 100

Tablo4’ den de goriilecegi lizere 6rneklem olarak segilen grubun %46°s1
subay; %54’ ise astsubay olarak belirlenmigtir. Bu birlikte de astsubay
sayisinin fazla olmasi, TSK’da sayica bu grubun subaylara gbre her birlikte
fazla olmasindan kaynaklanmaktadir.Yas ortalamasi tablosuna bakildiginda
ortalama 32,77 olup; TSK ortalama hizmet siireleri 11,45 yildir. Ayrica
katilimcilarin degerlendirdikleri personelle en az bir yil ¢alismis olmasi zorunlu
kilinmistir.

Uygulamada, 6 orta kademe ve 7 alt kademe (orta kademe birlik
komutanlar1 150-200 arasi1 personeli; alt kademe ise 40-50 arasi personeli sevk
ve idare etmektedir) birlik komutan1 degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bu
stirecte; 13 amir degerlendirilmesi (6z degerlendirilme) yapilmistir. Smif, riitbe
ve kidem farkliliklart goz ardi edilmistir. Dikey degerlendirme (asagidan
yukariya/yukaridan asagiya) sadece bir kademeyle sinirli tutulmustur.
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Tablo 5: Orneklem Grubunun Degerlendirme Yiizdeleri

63

Degerlendirme Denek Sayist Yiizde
Kademesi (Frekans) (%)
Ust 1 2,3
Ast 18 40,9
Emsal 2 4,5
Kendi&Ast 3 6,8
Kendi&Emsal 1 2.3
Kendi&Emsal&Ast 4 9,1
Kendi&Emsal&Ust 4 9,1
Emsal&Ast 10 22,7
Kendi&Ust 1 2.3

Orneklem cercevesinin, statiiye gore, egitim dagilimini gosteren ¢apraz
tablo Tablo 5 de sunulmustur. Orneklem ¢ercevesinin, halen uygulanan mevcut
sisteme gore %13,6’s1 sicil list konumunda olup; subay statiisiinde bu oran
%30’dur.

Tablo 6: Orneklem Grubunun Statiiye Gore Egitim Durumu

STATU
Ust Suba Yedek Ast Toplam
Subay Y Subay | Subay
LISE 22 22
OGRENIM YUKSEK

DURUMU OKUL 1 1
UNIVERSITE 3 11 6 1 21
3 11 6 24 44

Orneklem cergevesine statiisiine (amir, ast, emsal, kendisi) gore dort
farkli anket formu uygulanmistir. Anket formlarinin hazirlanmasinda ve
degerlendirilmesinde ABD Ordusu’unda kullanilan Leader Check 19’ dan
yararlanilmigtir. Leader Azimuth Check, ABD Ordusu Arastirma Enstitiisii
tarafindan alt ve orta kademe liderlerin performanslarini 6lgmeyi ve gelistirmeyi
amaglayan 360 derece geri bildirim sisteminde kullanilan degerlendirilme
Olcekleridir.

Anket formlarinin ilk boliimi, kimlik bilgilerini ve agiklamalar ihtiva
etmektir.  Calismada  gizlilik temel alindigindan  kimlik  bolimi
doldurulmamustir. Agiklamalar boliimiinde ¢alismanin yapilis amaci ve dlgek
iizerindeki rakamlarin anlamlari belirtilmistir.

Orneklem cercevesinde uygulanan anket formlariyla alt ve orta kademe
yoneticilerin; iletisim, karar verme, motive etme, bireysel gelisime katkisi,
O0grenme uygulama degerlendirme, sayginlik, adanmiglik, kisisel biitiinliik,
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duygusal denge, fiziksel beceri, teknik beceri, taktik beceri ve genel olarak
liderlik profili yetmis bes soruyla sorgulanmaistir.

Amirlere uygulanan anket formlariyla astlarin yetkinlikleri, orgiit
hedeflerine ulagsma diizeyi, gorev anlayisi, bireysel gelisim ve iletisim becerisi,
O0grenme istegi ve goOrev motivasyonu; astlara uygulanan anket formuyla
amirlerin liderlik potansiyeli, adaleti, gérev anlayisi ve nesnelligi; emsallere
uygulananlarla takim c¢alismasina yatkinligi, sinerji yaratabilmesi, gorev
anlayisindaki menfaat dengesi, iletisimi ve uyumu; kendisine uygulanan
formlarda ise nesnelligi, kendisini tanmima ve sorgulama yetisi Ozellikle

sorgulanmis ve analize tabi tutulmustur.
Analiz sonucunda, olusturulan degerlendirme havuzlari neticesinde
Tablo 7’ deki sonuglara ulagilmigtir.

Tablo 7: Degerlendirme Sonuglari

0, 0, V)

%100 AMIR 7030 AI]\EA% A/‘I’fS,J A)AIET’ 713 ESIT AGIRLIKLI
DEGERLENDIRMESI 37 DECERL ENDIRME DEGERLENDIRME
SIRALAMA  NOT SIRALAMA  NOT SIRALAMA  NOT

A 4,95 A 4,88 A 4,85
B 4,93 D 4,84 I 4,80
C 4,90 B 4,81 D 4,76
D 4,90 E 4,77 B 4,72
E 4,89 I 4,74 E 4,68
F 4,89 H 4,69 H 4,56
G 4,88 G 4,60 J 4,48
H 4,84 F 4,60 F 4,42
I 4,65 C 4,44 G 4,38
J 4,33 J 4,40 C 4,10
K 4,32 K 4,12 K 3,96
L 4,18 L 4,03 L 3,91
M 3,87 M 3,53 M 3,39

ORT 4,66 ORT 4,50 ORT 4,39

STD 0,359 STD 0,394 STD 0,433

MIN 3,87 MIN 3,53 MIN 3,39

MAX 4,95 MAX 4,88 MAX 4,85

Tablonun ilk penceresi incelendiginde, ortalamanin 4,66; standart
sapmanin 0,359 oldugu gozlenmektedir. Bu boliimiin; glinlimiizdeki sistemi
(180 derece yukaridan asagiya ) yansittigl varsayilmistir.

Tablonun ikinci penceresinde, amir agirlikli bir sistem goze ¢carpmasina

ragmen, diger degerlendirme guruplarina nisbi degerlendirme sansi verilmistir.
Degerlendirme ortalamast 4,50; standart sapmasi 0,394 olmustur. Ortalama
ilkine gore %4 diiserken standart sapma %9 artig gostermistir. Degerlendirilen
personelin %46’s1 konumunu korurken; %30’u siralamada yilikselmis; %24’i
ise daha geri siralara diismiistiir.
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Tablonun son penceresinde, esit agirlikli bir sistem analiz edilmistir.
Degerlendirme ortalamasi 4,39; standart sapma 0,433 olarak hesaplanmistir.
Ortalama ilkine gore %6 diiserken, standart sapma %20 artis gostermistir.
Degerlendirilen personelin %38’i konumunu korurken, %31’ siralamada
yiikselmis, %311 ise daha geri siralara diigmiistiir.

Aragtirmanin  baglangicinda, degerlendiricilerin agirlik puanlarinin
degismesiyle degerlendirme ortalamalarinin ve standart sapmalarin aksine
arttign  gozlenmistir. Degerlendiricilerin genelde, merkezi egilim hatasina
diismeleri standart sapmanin diigmemesinin nedeni olarak degerlendirilebilir.
Degerlendirici sayis1 arttik¢a, bu hatadan uzaklasilmis, standart sapma da artig
egilimi gostermigtir. Dolayisiyla, standart sapmaya bakilarak yapilacak
degerlendirmeler yaniltict sonuglara gotiirebilir.

Orgiit icinde, performans diizeyini diisiik gorenler, sorumlu olarak
amirlerinin kit notlu olmasini mazeret gostermektedir. Calisma sonucunda
ortalamalarin diistiigli ve siralamalarin degistigi gézlenmistir. Daha katilimci,
nesnel ve demokratik olarak nitelenen 360 derece geri bildirim sisteminde, puan
ortalamalar1 belki diisecektir; ama personelin ¢esitli mazeretlere siginma
hakkini elinden alacak, yakinmalar azaltacaktir.

6
/ /\ - —— Emsal
><\ o N — Amir
w /\/ Kendi
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Sekil 1: Esit Agirlikli Analiz Edilen Degerlendirmelerin Gérsel Deseni

Esit agirlikli analiz edilen degerlendirmelerin gorsel dagiliminda dar
degerlendirme araligina sahip personelin degerlendirilmesinin daha nesnel
yapildigi seklinde bir kanaate varmak miimkiindiir. Fakat asir1 sapma
durumlarinin gézlendigi durumlarda ise belki lider danismanlig1 veya rotasyon
sayesinde performansi ylikseltici tedbirler alinabilir. Sonucta 360 derece geri
bildirim sisteminin amirleri ve hatta orgiitii de yonlendirmede etkili bir arag
oldugu sdylenebilir.
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Sekil 2: Statiiye Gore Degerlendirme Ortalamalari

ABD ordusunda yapilan pilot uygulamada, degerlendirilenin
0zdegerlendirmesi ve iistleri tarafindan yapilan degerlendirme puanlarinin daha
yiiksek oldugu tespit edilmistir (Karrash ve Halpin, 1999:5 31). Sekil 5.2’ye
bakildiginda, paralel sonuglara alan arastirmasinda da ulasilmistir.
Ozdegerlendirme esnasinda tevazu faktoriiniin 6nemini kaybettigi yoniinde bir
sonuca ulasilabilir. Ayrica, en diisiik puanlarin ise; genelde astlar tarafindan
verilmis olmasi, bireyin kendisi ve normal sicil sistemindeki tek degerlendiricisi
olan amirleri tarafindan gozlenemeyen bircok konuda geri bildirime ihtiyaci
olabilecegi sonucuna yonlendirmektedir.

Tablo 8 : Varyanslarin Homojenligi Testi Performans Ortalamasi

Levene Istatistigi Serbestlik Derecesi -1 Serbestlik Derecesi-2 sig.

4,253 3 48 ,010

Aragtirmanin ~ sonunda,  farkli  kaynaklardan  elde  edilen
degerlendirmelerin farkliligi arastirilmistir. Once, varyanslarin homojenligi
Levene Testi uygulanarak test edilmistir. 0,01<0,05 oldugundan varyanslarin
homojen oldugu varsayillmistir. Amir, ast, Ozdegerlendirme ve emsal
degerlendirme ortalamalarinin arasindaki farklarin anlamliligi F testiyle test
edilmistir.
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Tablo 9: Esit Agirlikli Analiz Edilen Degerlendirme Sonuglart

Genel Performans Degerlendir
Ortalamasi me Konumu
< L . : GENEL
DEGERLENDIRILEN AST EMSAL | AMIR | KENDI TOPLAM
1 4,61 4,44 4,84 4,48 4,56
2 4,52 4,59 433 4,17 4,48
3 2,43 3,42 3,87 4,74 3,39
4 3,64 4,23 49 4,43 4,1
5 4,88 4,6 49 4,76 4,76
6 4,76 4.6 4,89 4,46 4,68
7 4,48 4,23 4,88 4,08 4,38
8 4,04 4.4 4,89 4,82 4,42
9 3,96 3,55 4,32 4,39 3,96
10 4,89 4,86 4,95 4,59 4,85
11 4,72 4,71 4,93 4,54 4,72
12 3,68 3,79 4,18 4,57 3,91
13 4,83 4,84 4,65 4,82 4.8
Genel Toplam 431 4,33 4,66 4,53 4,39

Elde edilen sonuglardan bir hipotez kurulacak olursa; %95 ihtimalle
(veya 0,05 yanilma ihtimaliyle, 0=0,05); kurulacak hipotez de varsayilan Ho
hipotezi “Analiz edilen ast, amir, 6zdegerlendirme ve emsal ortalamalar esittir”
kabul edilir ve bu hipoteze test uygulanacak olursa, veriler paket programda
sinandiginda Tablo 10’ daki sonuglara ulasilacaktir.

Tablo 10: Tek Yonlii Varyans Analizi (F Testi, One Way Anova)
Sonuglar: Performans Ortalamast

%95 Ortalamanin

Std. - -
N Ort. Std.Hata Giiven Aralif1 Min Max
Sapma Alt Siir | Ust Sinir
Amir 13 4,6562 ,3580 9,928E-02 4,4398 4,8725 3,87 4,95
Ast 13 4,2646 ,7079 ,1963 3,8368 4,6924 2,43 4,89

Kendi 13 4,5269 ,2308 6,403E-02 4,3874 4,6664 4,08 | 4,82

Emsal 13 4,3277 4712 ,1307 4,0430 4,6124 3,42 | 4,86

Toplam 52 4,4438 ,4876 6,761E-02 4,3081 4,5796 2,43 | 4,95
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ANOVA Performans Ortalamasi

Kareler df Mean F Sig.
Toplami Square
Gruplar 1,269 3 423 1,870 ,147
Grup Ici 10,855 48 ,226
Toplam 12,124 51

F degerinin, “1” e yakin olmasi1 Ho 6n savini kuvvetlendirmektedir.
Ayrica, “sig” degeri ise; eger biitlin ortalamalar esit olsaydi, bunun diginda bir
gbzlem elde etme imkanini gostermektedir. Bu deger 0,05 ten kiiciik olursa Ho
hipotezi reddedilir. Arastirmamizda 0,147 > 0,05 oldugundan dolayr Ho kabul
edilecektir. Bagka bir deyisle, amir, ast, 6zdegerlendirme ve emsal ortalamalari
esittir yani aralarinda anlamli bir farklilik yoktur. Sonu¢ olarak; TSK’da
kurulacak bir degerlendirme sisteminde calisanlarin hepsinin degerlendirme
sirecinde yer almasi, yani 360 derece degerlendirme ydnteminin
uygulanabilirligi %95 giivenilirlik diizeyinde yapilmis olan bu ¢alismada, 6rnek
kapsaminda, ispatlanmustir.

V.Sonuc¢

Geleneksel olarak, isletmeler ne durumda olduklarini belirlemeye
yonelik cesitli performans degerleme yontemleri kullanmaktadirlar. Bir
kurumda performans degerlendirmede kullanilacak yontemin se¢imini etkileyen
bir¢cok faktdr so6z konusudur. Yoneticiler, ne tiir bir yontem kullanacaklarina
karar verirken, bir yandan o sistemin fayda ve sakincalarina dikkat etmeli, diger
yandan kurumlarinin stratejik hedeflerinden, oOrgiit yapilarma ve Orgiit
kiiltiirlerine kadar birgok faktorii dikkate almalidir. Bu makale ¢ercevesinde
yapilan literatlir c¢alismasinda, evrensel olarak tam olarak dogru bir
degerlendirme sisteminin olmadig1 gbzlenmistir. Ancak, uygulanabilir, gegerli,
somut kriterlere dayali, farkli degerlendiricilerin elde ettigi sonuglar bakimindan
tutarlilik gosteren, hata egilimlerine karsi direngli olan ve adilligi kanitlanmig
bir teknik secilmesi yoluyla basarinin yiikselebilecegi ifade edilmektedir.
Caligmada, belirtilen bu oOzelliklerde oldugu disiliniilen 360 derece
degerlendirme sistemi incelenmistir.

Alanda birka¢ kisith imkén cercevesinde yapilan g¢alismada, amag
cercevesinde  bir model dahilinde sistemin @ TSK’da  uygulanip
uygulanamayacagr ve lider gelisimine katki saglayip saglayamayacagi
belirlenmistir. Calisma sonunda, model dahilinde, 180 derece yukaridan asagiya
degerlendirme sistemiyle yapilan karsilagtirmalarla ¢ok fazla aykir1 bir sonuca
ulasilmamigtir. Sonugta, 360 derece geri bildirim sisteminin bazi esaslar
dahilinde TSK’da uygulanabilecegi degerlendirilmistir.
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Yapilan anket ¢alismalari neticesinde TSK’da halen yiiriirliikte olan
degerlendirme sistemine yonelik literatiirde elestiriler oldugu goézlenmis ve
degerlendirme sistemi ve uygulanan yontemlerin ihtiyaca cevap vermede
yetersiz kaldigir sonucuna varilmistir. Ancak, yeni olusturulmasi diisiiniilen 360
derece degerlendirme sistemi kurulurken faydalanilan ABD’de uygulamasi
yapilan pilot calismalarda da ele alinmamis olan maliyet, iletisim sistemleri,
yonetim bilisim ve enformasyon sistemlerinin de dolayli katki veya etkilerinin
de detayli incelenmesi ve diisliniilmesi, bir kisit olarak modele eklenmesi
gerekmektedir. Bu sebeplerle sistemin uygulanmasinda TSK acisindan da
kisitlamalar mevcuttur. Her sistemin bir maliyetinin oldugu unutulmamalidir.
Orgiitiin cografi yayginligi, personelin nicelik olarak biiyiikliigii ve sistemin alt
yapisi i¢in bilgisayar tabanli sistemin kurulmasi yiiksek maliyeti 6ne g¢ikaran
temel etkenlerdir.

Modelde, personelin sadece bireysel performansi degerlendirilmistir.
Degerlendirme ortalamalarinin diigmesine ragmen, standart sapmanin artmasi
beraberinde ayirt ediciligin artmasini saglamistir. Boylelikle, performans
degerlendirmenin temel islevlerinden biri gergeklesmistir. Uygulanan modele
potansiyel ve orgiit performansi dahil edilmemistir. Potansiyel, gériinmeyen ve
ger¢geklesmemis yetenek olarak tanimlanmakta (Canman, 1993:9); gecerliligi ve
giivenilirligi kanitlanmis olan isle ilgili testlerle tespit edilmelidir. Bireysel bazli
egitim diizeyi, mesleki bilgi diizeyi, yabanci dil diizeyi, fiziki kabiliyet diizeyi,
saglik raporlari, 6diil ve ceza puanlari potansiyel olarak sisteme dahil edilebilir.
Bu sayede, unutulmaya baslanan periyodik saglik raporlar1 ve 6znellige dayali
fiziki kabiliyet sistemine gecerlilik ve giivenilirlik kazandirilabilir. Ayni
zamanda, Orgiit performanst da modelle biitiinlestirilmelidir. Zaten, mevcut
sistemde de en ¢ok tenkit konusu olan eksiklik; birey ve orgiit performansinin
birbirinden bagimsiz olmasidir. Bu nedenle, bu eksikligin giderilmesi i¢in
yogun sekilde calisgilmaktadir. Modelde, bireysel performans ve potansiyelin
orgiit performanst ile biitiinlestirilmesi, ayirt ediciligi arttirabilecektir.

Sonug olarak, yapilan incelemeler ¢ergevesinde, orgiit fonksiyonlarinin
ahenkli bir sekilde c¢alismasinin teminati olarak 360 derece geri bildirim
sisteminin, TSK performans degerlendirme sistemi biinyesinde yerini
alabilecegi ifade edilebilir. Bu konuda, daha biiyiilk 6rneklemlerle yapilacak
yeni ¢aligmalar, uygulama kosullarinin daha agik bir bi¢cimde ortaya konmasini
saglayacaktir.
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