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Ozet

Performans degerlendirme 6nemi giderek artan ve diger insan
kaynaklar1 fonksiyonlarna veri saglayan bir O6zellik tasimaktadir.
Performans degerlendirme sistemlerinin tamamlayicis1 niteligi tasiyan
360 derece geri bildirim sistemi, ¢alisanlarinin performanslarinin
degerlendirilmesinde onlarla iliskide olan tiim taraflardan geribildirim
saglamaktadir. Insan kaynaklarinin ve isletmenin gelisimi igin yararli
ve etkinoldugu iddia edilen bu ¢agdas ve ¢ok yonlii sistemin basarisi
bircok Onsarta baglanmistir. Bu nedenle 360 derece geribildirim
esasinda elestirel bir bakis agisiyla degerlendirilmelidir. Bu ¢alisma ile
incelenen oOrnek olay baglaminda bu elestirel bakis agisinin
detaylandirilmasi amaglanmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerlendirme, 360 Derece
Geribildirim Sistemi, Elestirel Bakis.

Abstract

Performance appraisal is a human resource management
function that has increasing importance and forms data for other
human resource functions. 360 degree feedback system, that is known
as the complementary of performance appraisal systems, supplies
feedback for the employees’ performance appraisal from all parts who

' Bu ¢alismanin ilk hali 15. Yonetim ve Organizasyon Kongresinde sunulmustur.
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have are in relationship with them. Although it is claimed that this
modern and multi-sided system is useful and efficient for the
development of both human resource and the organisation, it has
many pre-conditions to be successful. For this reason, essentially 360
degree feedback system must be evaluated in a critical manner. So, the
aim of this study is to give more details about this critical perspective
of 360 degree feedback system in the context of a case study.

Keywords: Performance appraisal, 360 degree feedback system,
critical perspective.

GIRIS

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin basarilarin1 ve belirli
bir siire igindeki davranislarini degerlendirerek Glgen ve diger insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 ile de iligkili Onemli bir siireci ifade
etmektedir. Ulkemizde 2003 yilinda yiiriirliige giren 4857 sayili Is
Kanunu enek c¢alisma sekilleri, esitlik, 6zel istthdam biirolari, is
giivencesi, 1s¢i saghgt ve 1s givenligi gibi konulardaki yeni
diizenlemeleri ile IKY fonksiyonlar1 cesitli sekillerde etkilemistir.
Ozellikle adil iicret dagilimi saglamak, yeni kosullara uygun
performans kriterlerinin belirlenebilmesi, is glivencesi kapsaminda
isten c¢ikarmalarda hakli ve nesnel gerekgelerin ortaya konabilmesi
gibi amaglarin gerceklestirilmesi agisindan bu kanun performans
degerlendirme fonksiyonun sistematik hale gelmesini gerektirmistir®.
Bu nedenle performans degerlendirme, isletmeler i¢in daha 6nemli ve
zorunlu bir fonksiyon olarak giindeme gelmis bu nedenle pek cok
isletmenin bu sistemleri Orgiit yapisimna yerlestirmesi ihtiyact
dogmustur.

Performans degerlendirme sistemleri temelde aynm1 amaca
hizmet etmekle birlikte isletmeden isletmeye sunduklari ¢iktilar
itibariyle farkliliklar gostermektedir. 360 derece geribildirim sistemi
calisanin performansinin; calisanin is arkadaslarindan,

“Serkan BAYRAKTAROGLU ve Yasemin OZDEMIR, “insan Kaynaklarinda
Yasanan Donitisiimler”, edit. M. Kurt,. ve S. Bayraktaroglu, i¢inde Tiirkiye'de
Isletmecilikte Yeni Perspektifler, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s. 276.
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yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve dis
misterilerinden derlenen spesifik is performans: bilgilerinin 15181inda
degerlendirilmesi siirecidir.

360 derece geribildirimin temel amaci, performans
degerlendirmenin  Gtesinde kisiye farkli kaynaklar tarafindan
geribildirim verilmesini olanakl kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir.
360 derece geri bildirim sistemi, tiim bireylerin gii¢lii ve zayif
yonlerini anlamalarina yardimeir olur. Dolayisiyla, 360 derece
geribildirim, organizasyonda formel olarak kullanilan performans
degerlendirme sisteminin yerine gecen bir ara¢c degil, formel
performans degerlendirme sistemlerinin tamamlayicisi olan bir arag
niteligindedir. Gilinlimiizde, 360 derece geribildirim sistemi, ¢ok ve
cesitli kaynaklardan bilgi saglandigi i¢in daha nesnel bulunmakta, tek
bir yoneticinin bakis acisina dayali olarak gelistirilen geleneksel
degerlendirmelere gore daha biitlinlesik ve etkili olmasi sebebiyle
yoneticiler ve c¢alisanlar agisinda ¢alisanlarin  performansini
tyilestirmede oldukga etkili bulunmaktadir. Ancak bu sistemin basarist
icin gerekli olan On sartlar yerine getirilmezse, sistem uygulamaya
baslandiktan sonra ortaya ¢ikmast muhtemel problemler
ongoriilmezse, sistem kendisinden beklenen faydayr tam olarak
saglayamayabilir.

1. PERFORMANS DEGERLENDIRME VE ONEMIi

Performans degerlendirme sistemleri orgiit yapisinda
verimliligin ve etkinligin saglanmasinda yonetimlerin en kolay
ulastiklar1 ve uygulama imkanina sahip olduklar1 yonetsel araglar
arasindaki yerini kisa zamanda kabul ettirmistir'. Performans
degerlendirme, calisanlarin bireysel basarilarin1 ve belirli bir zaman
stiresindeki davraniglarin1 degerlendiren ve 6lgen bir siirectir. Bu siireg
is performansi hakkinda bilgi edinmek ve ¢alisanlarin is tanimlarinda
ve is analizlerinde saptanan standartlara ne 6l¢iide yaklastigina iliskin
geribildirim saglamak olmak iizere 2 temel amaca hizmet etmektedir® .

> C. UYARGIL, Isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, 1.U. Isletme Fakiiltesi
Yayinlari, No: 262, Sahinkaya Matbaacilik, Istanbul, 1994, s. 75.

* A. J. PALMER, “Performance Measurement in Local Government", Public
Money& Management, 1993, s. 32 .
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Ayrica calisanlar da islerini ne kadar iyi yaptiklarini ve hangi
noktalarda gelismeleri gerektigini bilmek istemektedirler. Bunun
nedeni bireysel ve orgiitsel boyutta geri bildirimin etkin performans
lyilestirme aract olmanin yani sira i§ tatmini, motivasyon, kariyer
gelistirme ve karar verme siireclerinin 6nemli bir bileseni olmasidir.
Bu anlamda performans degerlendirmenin monografik/tek yonli® ve
tek boyutlu olmaktan ¢ikarilmasi gerekmektedir.

2. CAGDAS PERFORMANS DEGERLENDIRME
YONTEMLERINE GECIS

Klasik performans degerlendirme yontemlerinin neden oldugu
sorunlarin ¢oziilmesi gerekliliginden hareketle giinlimiiziin modern
anlamdaki performans yOnetimi sistemi, organizasyonun her
kademesinden geri besleme almayr ongdrmektedir. Ayrica klasik
degerleme yontemleri, degerleme siirecinde degerlenenin pasif kaldig:
ve cogu zamanda degerlemenin objektif olarak yapilmadigi gibi
gerekeelerle ¢esitli elestirilere maruz kalmistir 6, Cagdas performans
degerlendirme yontemleri ve 6zelde 360 derece geri bildirim sistemi
bu eksiklikleri gidermede 6nemli bir arag olarak goriilmektedir’. Bu
temel nedenin yani sira yoneticilerin daha kapsamli bir performans
degerlendirme sisteminin gerekliligine dair istek ve diislinceleri, yalin
organizasyonlarin ortaya cikmasi, geleneksel yontemlerin yeterince
kapsamli ve yararli bir bilgi kaynag:i olarak goriilmemesi, isletme
icinde iletisim ve gilivenin artirilmas1 istegi ve gerekliligi gibi
durumlara uyum saglama c¢agdas performans degerlendirme

5 AM. MCCARTHY ve T.N. GARAVAN, “360 Degree Feedback Processes:
Performance Improvement and Employee Career Development”, Journal of
European Industrial Training, Cilt No: 25, Say1: 1, 2001, s. 10.

6 Omnegin Zeyyat SABUNCUOGLU, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ezgi Yaynevi,
Bursa, 2000; Dursun BINGOL, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Arikan Yayincilik,
2006; Serkan BAYRAKTAROGLU, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Genisletilmis
2.Baski, Sakarya Kitabevi, Sakarya, 2006.

7 R. LEPSINGER ve A.D. LUCIA, “The Art and Science of 360 Degree Feedback”,
1997
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yontemlerine gegisi zorunlu kilmustir®. Dolayisiyla, bu durum 360
derece geribildirim sistemini bir felsefe ve yaklasim olarak 6n plana
cikarmistir’ .

3.360 DERECE GERIBILDIRIM SISTEMI
3.1. KAVRAMSAL CERCEVE

360 derece geribildirim sistemi ile ilgili literatiiriin 3 acidan
gelistigi goriilmektedir'®. Buna gore;

a. Danigmanlik firmalarinin hizmetlerini desteklemeye

calistiklarin1 g6z ardi etmeden ele alinmasi gereken“, sistemin yarar
ve dikkat edilmesi gerek yonlerini acikladiklar1'? calismalar,

b. Sistemle ilgili siireci ele alan organizasyon temelli yonetim
arastirmalar1’ |

¢. Akademik kaynakli uygulamal arastirmalar'® literatiirde yer
almaktadir. Bu calisma da {igiincii grup icinde degerlendirilebilir.

360 derece performans geribildirimi, ¢alisanin performansinin;
tistlerinin yam1 sira c¢alisanin is arkadaslarindan, yoneticilerinden,

¥ A. M. MCCARTHY ve T.N. GARAVAN, “360 Degree Feedback Processes:
Performance Improvement and Employee Career Development”, Journal of
European Industrial Training, Cilt No: 25, Say1: 1, 2001, s. 15.

’ D.W BRACKEN, C. W. TIMMRECK, J.W. FLEENOR ve L. SUMMERS, “360
Feedback from Another Angle”, Human Resource Management, Cilt No: 40, Sayt:
1, 2001, s. 5.

' AAMORGAN, CANNAN, K. ve J. CULLINAANE, “360 Degree Feedeback: a
Critical Enquiry”, Personnel Review, Cilt No: 34, Say1: 6, 2005, s. 665.

"'S. BACH, “From Performance Appraisal to Performance Management”, iginde
Bach, S. ve Sisson, K. (edit.), Personnel Management: A Comprehensive
Guide to Theory and Practice, 3. Baski, Blackwell Business, Oxford, 2000, s. 243.

"2 D. KANOUSSE, “Why Multi-rater Feedback Systems Fail”, HR Focus, January,
1998, s. 3.

* L. HANDY, M. DEVINE ve L. HEATH, 360 Degree Feedback: Unguided
Missile or Powerful Weapon?, Ashridge Management Research Group,
Berkhampstead, 1996.

'* C. MABEY, “Closing the Circle: Participant Views of a 360 Degree Feedback
Programme”, Human Resource Management Journal, Cilt No: 11, Say:: 1, 2001, s.
45.
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kendisine dogrudan rapor verenlerden ve i¢ ve (uygun oldugunda) dig
misterilerinden derlenen spesifik is performans: bilgilerinin 15181inda
degerlendirilmesi siirecidir’”. Bu siirecin taraflarni diger bir ifade
degerleyicilerini ¢alisanin yoneticilerinin yani sira ayni diizeydeki
caligma arkadaglari, astlari, ¢alisanin kendisi ve miimkiin olan
durumlarda miisteriler ile tedarikgiler olusturmaktadir'®,

Geribildirimler, ¢ok ve cesitli kaynaklardan saglandigi i¢in
daha nesnel bulunmakta, tek bir yoneticinin bakis acisina dayali olarak
gelistirilen geleneksel degerlendirmelere goére daha biitiinlesik ve
etkili olmaktadir'’. Literatiirde bir¢ok yararindan bahsedilen yontem,
1990’11 yillarda 6zellikle Amerika ve Bat1 Avrupa’da biiyiik sirketler
tarafindan yaygin bicimde kullanilmistir. Giiniimiizde, yoneticiler, 360
derece performans geri bildirim sistemini ¢alisanlarin performansini
artirmada ¢ok etkili bulmaktadirlar'® . 360 derece geribildirim sistemi,
ilk amirin denetim alaninin genislemesi teknik bilgi ve becerilere
sahip c¢alisanlarin kullaniominda artis, proje ¢alismalarinin giindeme
gelmesi ve takim halinde calismaya yonelme gibi yapr degisiklikleri
icin destek sunmaktadir'’. Bu sistemin sagladigi diger yararlari da
bireysel ve oOrgilitsel acidan su sekilde ifade edebiliriz: calisan
katilimmin  artmasim1  ve daha  glivenilir veri  sagladigi
diistintildiiglinden is iliskilerinin gelismesini saglar, kariyer gelistirme
i¢in ¢alisana iyi rehber olma niteligi tasir, takim calismasini destekler,

" I. BARUTQUGIL, Performans Yonetimi, Yonetim Dizisi: 6, Kariyer Yayinlari,
Istanbul, 2002, 5.202.

' D.W BRACKEN, C. W. TIMMRECK, J.W. FLEENOR ve L. SUMMERS, “360
Feedback from Another Angle”, Human Resource Management, Cilt No: 40, Sayt:
1, 2001; A. M. MCCARTHY ve T.N. GARAVAN, “360 Degree Feedback
Processes: Performance Improvement and Employee Career Development”, Journal
of European Industrial Training, Cilt No: 25, Say1: 1, 2001, s. 15

' A. M. MCCARTHY ve T.N. GARAVAN ,a.ge., ; Serkan BAYRAKTAROGLU
a.g.e..,s. 125).

' C.D.MCCAULEY, ve R.S. MOXLEY, “Developmental 360: How Feedback can
Make Managers more Effective”, Career Development International, Cilt No: 1,
Sayi: 3, 1996, s. 17.; GARAVAN ve dig, a.g.c.

"R.M. EDWARDS, ve A. J. EWEN, “360 Degree Feedback: The Powerful New
Model for Employee Assessment and Performance Improvement”, American
Management Association, 1996.
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calisan niteliklerinin ve stratejik anlamda diisiiniildiigiinde isletmenin
yetkinliklerinin gelistirilmesine olanak saglar*’.

Geribildirim sisteminin sagladifi avantajlarin  yani sira
tizerinde ¢ok fazla durulmayan olumsuzluklariin olabilecegi de goz
ard1 edilmemelidir. Bu noktada 360 derece geribildirim sisteminin
basari sartlar1 6Gnem kazanmaktadir.

3.2. BASARI SARTLARI VE ELESTIRILER

360 derece geribildirim sistemi yukarida ifade edilen
yararlarina karsin uygulamada birgok zorluklar1i da beraberinde
getirmektedir’'. Bu zorluklar arasinda degerleyicilerin katkisinimn
agirliklandirilmasi®®, hiyerarsik orgiit yapilarmm neden oldugu
sorunlar, degerleme sonuglarmm olumsuz olabilmesi® ve her yeni
duruma oldugu gibi bu sisteme de adapte olunmasinda karsilasilan
sorunlar sayilabilir.

Bu sistemden beklenen yararlart saglamak ve basarili bir
uygulama igin yerine getirilmesi gereken kosullar séz konusudur.
Sisteminin basarili ve siirdiiriilebilir olmasinin esas noktasini sistemin
yeterince 1yl anlagilmasi ve mneden uygulandigimin acgikliga
kavusturulmasi olusturmaktadir. Basarili ve etkin bir 360 derece
geribildirim uygulamasinin diger kosullarini ise literatiirden de
yararlanarak su sekilde siralayabiliriz:

» Ust yonetimin destegi saglanmali ve sistemin amagclarnin agikca
iyi tanimlanmis olmas1 **,

20A. M. MCCARTHY ve T.N. GARAVAN, a.g.¢, . 20.
2l RM.EDWARDS, ve Ann J. EWEN,a.g.e.; SSWINNER, Dark Side of 360-
Degree”, Training Development, September, 2002, s. 40.

* R.D.GOFFIN ve I. R. GELLATLY, “A Multi-Rater Assessment of Organizational
Commitment: Are Self-Report Measures Biased?”, Journal of Organizational
Behavior, Cilt No: 22, Say1: 4, 2001, s. 435.

M. LONDON, WOHLERS, A. ve GALLAGHER, P., “360 Degree Feedback
Surveys: A Source of Feedback to Guide Management Development”, Journal of
Management Development, Cilt No: 9, 1990, akt. McCarthy ve Garavan, 2001.

M. MCCARTHY ve T.N. GARAVAN, a.g.e, s. 25.
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 lsletmenin bu sistemin uygulanmasina hazir oldugundan emin
olunmasi,

e lyi arastirilmis ve yapilandirilmis unsurlara yer verilmesi,
* Yetenekli kolaylastiricilarin kullanilmasi,
*  Gelisimsel faaliyetlerin izlenmesi *°,

» Sistemle iliskili tiim unsurlarin (araglar, raporlar, IK sistemleri,
degerleyiciler vb.) biitiinlestirilmesi,
» Kaynak, ara¢ ve kalite kontrol anlaminda dogrulugun saglanmasi,

» Sistemin siireklilik arz etmesi diger bir ifade bir kereye mahsus
goriilmemesi,

» Sistemle ilgili tim unsurlar arasinda giiven, katilim, igbirligi ve
koordinasyonun saglanmasi’’,

» Etkin ve yeterli iletisimin saglanmasi,

» Sistemin neden olacagi maliyetler ¢ok iyi belirlenmis olmalidir,

* Sistemle 1lgili egitimlerin verilmesi,

+ lsletmede bu sistemin uygulamasini saglayacak bir kiiltiiriin
varhg”’,

e (Cok uluslu isletmelerde farkli iilke kiiltiirlerinin dikkate alindigi
bir sistemin kurulmasi®®.

Sistemin basarist i¢in yerine getirilmesi gereken ¢ok sayida
kosulun olmasi, sistemin saglayacag literatiirde ifade edilen yaralar
elde etmenin c¢ok kolay olmayacagini ve aksi durumda neden
olabilecegi bir¢ok olumsuzluk oldugunun gdstergesi olarak kabul
edilebilir.

Sistemin basaris1 ve stirdiirtilebilir olmasi i¢in gerekli olan bu
basar1 sartlarinin ayni zamanda 360 derece geribildirim sistemini

' D.E. COATES, “Multi-Source Feedback: Seven Recommendations”, Career
Development International, Cilt No: 1, Sayi: 3, 1996, s. 35.

**D.W. BRACKEN ve dig, a.g.e, s.17.

*’R.M.EDWARDS, ve AnnJ. EWEN,a.g.e.

* D. POLLITT, “Alliance Unichem Uses 360-degree Feedback to Improve
Performance”, Human Resource Management. Cilt No: 12, Say1: 1, 2004, s.28.
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uygulamak isteyen isletmeler i¢in birer Oneri niteligi tasidig: ifade
edilebilir.

4. ARASTIRMA
4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu calisma, 360 derece geribildirim sistemini uygulamalarini
elestirel bir bakis agisiyla ele almayr amaclamaktadir. Yapisi
nedeniyle 360 derece geribildirim siireci kritik yetkinliklere iligkin
acik geribildirim sunmakta ve yetkinliklerin gelisimi c¢alisanlar
tarafindan da izlenebilmektedir. Bu nedenle 360 derede geribildirim
sistemi esnek ve genis kapsamli bir model olmak zorundadir.
Firmalarin konuyu kendilerine 6zgii bir yapi igerisinde ele alip kendi
gergeklerine gore yontemi uygulamalar sistemden beklenen faydanin
elde edilmesinde son derece Onemlidir. Bu calismayla, 360 derece
geribildirimi uygulayan ve ornek olarak segilen bir isletmede
uygulamaya yonelik olarak yasanan sorunlar ve yapilan diizenlemeler
tespit edilmeye c¢alisilarak, yasanan sorunlarin ¢dziimiine yonelik
Onerilerde bulunulmaktadir.

4.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma kapsaminda 360 derece geribildirim uygulamasinda
yasanan sorunlar ve sistemin aksayan yonleri 6rnek olay yontemiyle
anlasilmaya ¢alisiimistir™. Bilindigi gibi rnek olay yonteminde bir ya
da daha fazla organizasyon, grup ya da topluluk hakkinda, belirli bir
stire boyunca, sistematik arastirmanin yiiriitiilmesi ve analiz edilmesi
esastir °°. Bu baglamda, 6rnek olay yaklasimi bu ¢alismada tercih
edilen bir aragtirma stratejisini ifade etmekte ve veri toplama

2 R.K.YIN, Case Study Research: Design and Methods, Second Edition, Sage
Publications, Newbury, CA, 1994,

% R. ALTUNISIK, R. COSKUN, S. BAYRAKTAROGLU ve E. YILDIRIM,
Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Genigletilmis 5. Baski, Sakarya Kitabevi,

Adapazari, 2007.
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yontemlerinden gozlem ve c¢alisan ve yoneticilerle yapilmig
derinligine  ve  yari-yapilandirilmis  miilakatlarin = dokiimleri
kullamilmistir. Ozetle, 6rnek olay yontemi, diger yontemlerle yeterince
aciklanamayan 360 derece geri bildirim sisteminin, Orgiit i¢i sosyal
iliskilerin bi¢gimsel olmayan, alisilmisin disinda ve gizli formlarim1 da
kapsayan yansimalarini ortaya ¢ikarmakta yararli olacag: diislincesiyle
tercih edilmistir.

4.3. ARASTIRMA BULGULARI

360 derece geribildirim sistemini uygulayan isletme, algak
gerilim ekipmanlari liretimi yaparak, tiretiminin %50’sinden fazlasini
40’tan fazla tilkeye ihra¢ eden Tiirk Elektromekanik Sanayii’nin lider
kuruluglarindan Dbirisidir. Arastirmamizdaki amag, dinamik bir
sektorde hizmet veren ve yaygin olarak uygulamada rastlanilmayan
360 derece geribildirim sistemini uygulayan ve sektorde lider
konumda olan Ornek bir isletmeyi ele alarak yOntemin
uygulanabilirligini elestirel bakis acisiyla degerlendirmektir.

Bu calismada derinlemesine miilakat yontemi uygulanarak,
sistemin isleyisine iliskin isletmeden alinan belge ve raporlar
incelenmistir. 2003 yilindan itibaren 360 derece geribildirim
sisteminden yararlanmakta olan X isletmesindeki uygulamanin
isleyisini su sekilde 6zetlememiz miimkiindiir:

X isletmesi 120’si beyaz yakali 350’si mavi yakali olmak
tizere toplam 470 calisandan olugmaktadir. Mavi yakali calisanlarin
performansi direkt olarak iiretilen birim/adet ile 6l¢iilebildiginden sz
konusu caliganlar 360 derece geribildirim sistemi kapsami disinda
tutulmaktadir. Insan kaynaklar1 departmam 6 kisiden olusmakta, is
analizi ve is degerleme c¢alismalari Endistri Planlama Bolimi ile
birlikte yapilmaktadir. X isletmesinin insan kaynaklar1 departmani,
insan kaynaklar1 miidiir vekili, personel sefi, personel memuru, insan
kaynaklart memuru, egitim uzmani ve is¢i sagligi ve is giivenligi
uzmanindan olugmaktadir. 2003 yilindan Once performans
degerlemede  derecelendirme  yontemini kullanan isletmede,
kurumsallagsma siireci ile birlikte daha adil ve objektif bir yontem
oldugu disiildiigii i¢in 360 derece geribildirim sistemine geg¢ildigi
ifade edilmektedir. Isletmede Hedeflere Gore Performans Degerleme

194 Afyon Kocatepe Universitesi, LIB.F. Dergisi (C.IX,S.11, 2007)



Yontemi uygulanmakta, hedefler belirlenirken kisi, boliim ve sirket
hedeflerinin entegrasyonu amaglanmaktadir.

X isletmesindeki 360 derece geribildirim sistemi bilgisayar
tizerinden yliriitiilen bir yazilim programiyla gerceklestirilmektedir.
Her statiiye gore degisiklik gosteren sistemin isleyisi sistemin alt
yapisinin  kurulmasi ile baslamaktadir. Degerlendirme listelerinin
olusturulmasi, degerlendirme kurallarinin yazimi, bilgisayar ekranina
gelecek formlarin olusturulmasi, sistemin degerlendirmeye acilmasi,
degerlendirici ve kriter agirliklariin belirlenmesi, kriterlerle ilgili
egitimlerin belirlenmesi, puan-kademe hesab1 ile devam eden siireg
karne basimi ve raporlarin alinmasi agamasi ile sona ermektedir.

Isletmedeki 360 derece geribildirim sisteminin asamalar1 daha
detayli olarak su sekilde agiklanabilir:

Sistemin alt yapisimin olusturulmasi: Bu asamada statli, unvan,
boliim ve kriterlerin tanimlar1 yapilmaktadir.

Degerlendirme listelerinin olusturulmasi: Unvan, statii ve personel
isimleri  sisteme  tanmitilarak, kimin kimi degerlendirecegi
tamimlanmakta ~ ve  organizasyon  semast tamtildifi  igin
degerlendiriciler arasinda ast-iist-es-dis iligkileri de belirlenmis
olmaktadir.

Degerlendirme kurallarimn yazilmasi: Degerlendirmenin hangi
kriterlerden olacagi degerlendirme kurallariyla belirlenir. Kurallar
belirlenirken ilk dnce 6zel daha sonra genel kurallar yazilmaktadir.

Sistemin degerlendirmeye acilmasi: degerlendiricilerin bilgisayar
ekraninda gorecekleri kisilere ait degerlendirme formlar1 olusturulup,
ekrana ¢ikacak kriterlerin kontrolii yapildiktan sonra, her kullanici i¢in
sisteme girecekleri WEB adresi, kullanic1 ve kullanic1 sifresi
bilgilerini iceren mektuplar basilip dagitilmaktadir.

Degerlendirici ve kriter agirhiklarinin olusturulmasi: Bu asama iki
adimdan olusmaktadir. Degerlendirici agirligt  ikinci adimda
olusturulan degerlendirici listelerindeki unvanlarin ast-iist-es-dis
iliskisinden dogan degerlendirilen unvan {izerindeki etki oranidir.

Kriter agirh@i: Her unvanin is gerekleri dogrultusunda 6nem arz
eden yetkinlikleri vardir. Alt kriterlerin ana kritere hangi dlgiide etki
edeceginin belirtildigi agirliktir.
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Kriterlerle ilgili egitimlerin belirlenmesi: Sistemin amaci
calisanlarin yetkinliklerini belirlemek ve eksik noktalari gelistirmek
oldugu i¢in kriterlerle ilgili egitimler belirlenip sisteme girilmistir.
Calisan herhangi bir kriterden grup ortalamasinin altinda puan almasi
durumunda, sistem ¢aligsana o kriterlerle ilgili egitim atar.

X isletmesine miilakat yapmaya gidilmeden once, 17 sorudan olusan
miilakat sorular1 insan kaynaklar1 yetkilisinin istegi iizerine dnceden
isletmeye ulastirilmigtir.

Insan kaynaklar1 biriminde yer alan toplam 6 ¢alisanla derinlemesine
miilakat yapilmistir. Ancak 360 derece geribildirim sistemine dahil
olan en az 10-12 kisilik beyaz yakali ¢alisan grubu ile goriisme
talebimiz insan kaynaklari yetkilisi tarafindan reddedilmis, yapilan
toplam 8 kisi ile miilakat yine insan kaynaklar1 yetkilisinin
nezaretinde gerceklestirilmistir. Calisanlar tarafindan doldurulup
tarafimiza teslim edilen miilakat formlarinin lizerine insan kaynaklari
yetkilisi tarafindan cevaplayanlarin isimleri yazilarak fotokopisinin
cekilmesi ve isletmede yedeklenmesi aragtirmanin ilging ve dikkat
¢ekici kismini teskil etmektedir.

X isletmesinde kullanilan 360 derece geribildirim sistemi, Oncelikle
derecelendirme yoOntemine gore daha objektif ve adil bir uygulama
olarak gorildiigli icin uygulamaya gecirilmistir. Ancak 360 derece
geribildirim sisteminin ¢aliganlar, yoneticiler ve Orgiitiin timii
tarafindan algilanan yarar ve sakincalari nelerdir seklinde bir bakis
acisiyla konu ele alindiginda X isletmesi ile ilgili su bulgulardan s6z
edilebilir:

e 360 derece geribildirim sistemi calisanlar1 kontrol odakli olarak
degerlendirmek yerine, gelistirici bir anlayisla ele alinmaktadir. Ancak
ornek isletmemizdeki uygulamada bu durumla celisen ve kontrol
odaklilig1 6ne ¢ikaran bir tutum s6zkonusu olmustur.

e Uygulamanin ilk yillarinda 6 ayda bir kez yapilan geribildirim son
yillarda maliyet ve zaman kaybi gibi nedenlerle yilda bir defa
yapilmaktadir. Bu durum sistemden beklenen faydayr uzun dénemde
azaltici rol oynayacaktir. Ciinkii geribildirim, performans yonetiminde
merkezi bir konuma sahiptir. Geribildirim calisanlara rehberlik eder,
onlart motive eder ve verimli davraniglar1 saglamlastirir, verimsiz
olanlar1 azaltmaya yarar. Bir yerde geribildirimin amacinin,
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performans degerlendirmeleri sonucunda ¢alisanlarin davraniglarini
iyi bir sekilde degistirmeye yoneltmek oldugu sdylenebilir. Bu
nedenle daha sik geribildirim saglanmalidir.

* X isletmesinde 360 derece geribildirim sistemine gecilmeden 6nce
pilot bir uygulama yapilmamis olmasi sistemden beklenen fayda
acisindan 6nemli bir eksikliktir. Pilot bir uygulama ile bu sisteme
gecis nedenlerinin tiim c¢alisanlara duyurulmasi sonug¢ elde etmede
onemli bir rol oynayacaktir. 360 derece geribildirim sistemi
kurumsallasmanin bir geregi olarak ya da insan kaynaklar
uygulamalarinda giincel ve moda bir uygulama olarak goriilmemelidir.

* 360 derece geribildirim sisteminin en yaygin kullanim alani
calisanlarin performanslarinin daha kapsamli ve objektif olarak
Ol¢limlenmesi ve ¢aliganlara bu sekilde bir geribildirim saglanmasidir.
X  isletmesinde  astlar, {stlerinin  performans  karnelerini
gorememektedir.  Astlarin  Ustlerinin  performans  karnelerini
gdrmemeleri sisteme olan giiveni azaltici bir rol oynayabilir.

* 360 derece geribildirim sisteminin uygulanabilirliginde en 6nemli
unsur glivendir. Performansi degerlenen ¢alisanlar sistemin objektif ve
tarafsiz olduguna tam bir giiven duymalidirlar. X isletmesinde
uygulamanin ilk yillarinda astlar arasinda gruplagsma ve siibjektif
olarak puan verme egilimi hakim bir durum olarak algilanmis. Bu
nktada belirtilmesi geren bir diger durum ise degerlendirmede
taraflarin ~ birbirlerini  yeterince  tanimamalarindan ya da
onyargialrindan kaynaklanan bir endisenin varligidir. Son yillarda ise
sisteme giivenin daha fazla arttigi ifade edilmektedir. Isletmede
yapilan bir ¢aligmada, g¢alisanlarin sisteme olan giiven oraninin %85
oldugu belirtilmektedir. Ancak bu sonug da ihtiyatla karsilanmalidir.

5. SONUC ve ONERILER:

360 derece geri bildirim sistemi, merkezinde c¢alisan kisinin
kendisi olmak {izere degerlenen kisiyle birlikte biitin is
baglantilarindan geri besleme almay1 amaglamaktadir. Her seviyedeki
personelin ayni1 sorular ile sorgulanmasi gegerlilik acisindan ¢ok dogru
olmayan bir yaklasimdir. Dolayisiyla her isletmenin kendi yap1 ve
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gercekleri dogrultusunda gelistirilen kriterler, geri besleme alinacak
grubun ya da kisilerin 6zelligine gore 6zellestirilmelidir. Bu durum
objektifligi arttiracaktir. 360 derece geribildirim sistemi, objektif bir
degerlendirmeyi sagladig1 diistintildiigii icin pek cok biiylik sirket
tarafindan ozellikle tercih edilmeye baslanmistir. Ciinkii yapist
nedeniyle 360 derece geribildirim siireci her kritik kabiliyet ya da
yetkinlige iliskin agik geribildirim sunmakta ve mevcut durum,
performanstaki ilerleme ya da gerilemeler calisanlar tarafindan
1zlenmektedir.

360 derece geribildirim sisteminin isletmelerde saglikli olarak
uygulanabilmesi ve giivenilir sonuglar yaratmasi i¢in gerekli ilk kosul
kurumun bodyle bir uygulamaya hazir olmasidir. Baska bir deyisle,
kurumun igerisinde bir giiven ortaminin var olmasi, sirket yonetiminin
bu uygulamay1 desteklemesi ve calisanlarin bu yaklasimin kendi ve
kurumunun gelisimine katki saglayacagini algilamasi gerekmektedir.

Boyle bir sistemi uygulayacak kurumun uygulama amacini ve
elde edilmek istenen kazanci acik bir sekilde belirlemesi ve beklenen
amacin kurumun mevcut yapist ve kiiltiirli ile uyumlu olmasi énem
tasimaktadir. Ornegin, degerlendirme yapma ve geribildirim verme
kiiltiirli olmayan ya da bu konuda sorunlar yasayan kurumlarin 360
derece geribildirim uygulamasini 6ncelikle gelisim amagh uygulamasi
daha dogru olacaktir. Ayrica, uygulamaya katilacak c¢alisanlara
uygulama i¢in belirlenen amag, geribildirim raporlarinin ve
sonuglarinin nasil kullanilacag gibi konularda bilgilendirme yapilmasi
Oonemlidir.

360 derece geribildirim sisteminin uygulamasinin basarisi i¢in
dikkat edilmesi gereken bir diger konu ise, uygulama sonucunda
ortaya ¢ikan gelisim ihtiyaglar1  dogrultusunda c¢alisanlarin
gelisimlerinin desteklenmesidir. Calisanlara aldiklar1 geribildirimleri
yorumlamalar1 ve gelisimlerini planladiklar1  konusunda yon
gosterilmeli, gerekli kaynaklar saglanmali ve ¢alisanlarin bu yondeki
cabalar1 yonetim tarafindan desteklenmelidir.

360 derece geribildirim sistemi genis kapsamli ve esnek bir
modeldir. Bu sistem, organizasyondaki herkesin hem bireysel hem de
kurumsal olarak kendine giivenmesini gerektirmektedir. Sistemden
beklenen faydayr tam olarak saglayabilmek icin, isletmelerin
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kendilerine 6zgii bir yapi1 igerisinde yontemi ele alip igsellestirmesi,
her seyden Once isletmede bir performans yonetim kiiltiiriiniin olmasi,
bu kiiltiir tam olarak yerlesmemisse 360 derece geribildirime kademeli
olarak gecilmesi ve Orgiitte pilot bir birimin seg¢ilmesi Onemlidir.
Yontemin moda olarak ya da yenilik yapmis olmak adina basar1 i¢in
gereken sartlar saglanmadan uygulanmasi uzun vadede aksaklik ve
basarisizlik riskini beraberinde getirecektir.
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