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ÖZET 
Bu çal��mada insan kaynaklar� uygulamalar�n�n güncel ve tart��mal� konular�ndan biri 

olan 360 derece performans de� erlendirmesi kapsaml�ca incelenmi�  ve ampirik bir ara� t�rma ile 
desteklenmi� tir. Çal��ma 2 bölümden olu�maktad�r. Teorik bilgilerin tart�� �ld�� � birinci bölümde, 
klasik anlamda performans de� erlendirmesinin gereklili� i ve organizasyonlara sa� lad�� � yararlara 
k�saca yer verilerek, 360 derece performans de� erlendirme ve geri bildirim sistemine geçi�  
yap�lm�� , 360 derece performans de� erlendirme ve geri bildirimin klasik amir de� erlendirmelerden 
fark�, örgüte sa� lad�� � avantajlar, de� erlendirme sisteminde yer alan de� erlendiriciler (üst, ast, 
çal��ma arkada� lar�, kendi) kapsaml�ca tart�� �lm�� t�r. 

Çal��ma ikinci bölümde, bir devlet üniversitesinin mediko-sosyal merkezi birim 
amirlerinin yönetsel yetkinliklerini de� erlendirmek üzere 360 derece performans de� erlendirme ve 
geribildirim sisteminin geli� tirildi � i, uyguland�� � ve örnek rapor sonuçlar�n�n tart�� �ld�� � ampirik 
bir uygulama ile desteklenmi� tir. 

Anahtar kelimeler: Performans de� erlendirme, 360 derece performans de� erlendirme, 
geri bildirim, yönetsel yetkinlik 

 
360 Degree Performance Appraisal And Feedback: “A Pilot Study 
Illustration in Appraising the Managerial Skills of Supervisors 
Working in Health Care Centre of a University” 

 
ABSTRACT 
In this study, “360 Degree Performance Appraisal” which is one of the most current and 

controversial issues of human resource practices is extensively examined and supported with an 
empirical research. The study contains 2 parts. After explaining  the necessity and the general 
utilities of the classical performance appraisal system, the first theoretical part shifts to the 
emergence of 360 degree performance appraisal, discusses its distinctive benefits over the classical 
appraisal system and focuses its attention to the raters (superiors, subordinates, peers, self) 
involving in the 360 degree performance appraisal. 

The second empirical part illustrates the development of 360 degree performance 
appraisal system as well as its application and sample feedback reports for feedback purposes in 
order to appraise the managerial skills of supervisors working in Health Care Centre of a public 
university. 

Keywords: Performance appraisal, 360 degree feedback, feedback, managerial 
competency 
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BÖLÜM I 
I.PERFORMANS DE� ERLEND� RMES�  GENEL TANIM : 
Günümüzde hemen hemen her organizasyon, art�k, rekabetçi üstünlük 

kazanmak için insan kaynaklar�n� çok etkili bir � ekilde kullanmas� gerekti� inin 
fark�na varmaya ba� lam�� t�r. Son y�llarda ülkemizde de, tüm dünyada oldu� u gibi 
organizasyonlar aç�s�ndan büyük öneme sahip insan kaynaklar� uygulamalar�ndan 
performans de� erlendirmeleri ile ilgili çal�� malar�n say�s�, çal�� anlar�n 
performanslar�n� art�rmak ad�na ya� anan baz� problemlerden dolay�, giderek 
artm�� t�r. Performans, bireylerin veya kurumlar�n hedeflerine hangi oranlarda 
ula�abildi� inin ölçütüdür. Performans de� erlendirmesi ise, ki� ilerin, birimlerin ya 
da kurumlar�n performanslar�n�n önceden belirlenmi�  baz� standartlara göre ya da 
“benzer pozisyonda çal�� anlar�n performanslar�” temelinde “ölçülmesini” içeren 
bir süreçtir (Sümer, 2000: 59). 

Bir ba� ka ifade ile performans de� erlendirmesi, belirli bir görev ve i�  
tan�m� çerçevesinde bireyin yapt�� � i�  ve görevin tan�m�n� belirli zaman dilimi 
içinde gerçekle� tirme düzeyinin belirlenmesidir (F�nd�kç�, 1999:297). Daha çok 
birincil amirlerin üstlendi� i bir süreç olarak tan�mlanan ve “Performans 
Yönetimi” ad�yla da an�labilen bu süreç, performans geli� tirme, e� itim 
ihtiyaçlar�n� saptama, kariyer yönetimi ve ödül sistemlerini uygulamak aç�s�ndan 
oldukça önemli bir veri toplama sistemidir (Ergin, 2002: 135-136). 

�nsan kaynaklar� uygulamalar� aras�nda en az sevilen ve en tart�� mal� 
konulardan biri performans de� erlendirmesidir (Murphy ve Cleveland, 
1995:3).Performans de� erlendirmesini sevimsiz yapan nokta, bir çal�� an�n de� eri, 
yetenekleri ve katk�lar� hakk�nda yarg�ya varma sürecinde de� erlendirenin çe� itli 
hata ve yanl�l�klardan etkilenebilece� i dü� üncesidir (Ergin, 2002: 137). Nitekim 
Bernardin ve Candy (1982: 352-355), performans de� erlendirme 
uygulamac�lar�n�n kar� �s�ndaki en zor i� lerden bir tanesinin performans 
de� erlendirmesinin “do� ru” yap�lmas�n�n sa� lanmas� oldu� unu belirtmi� tir. 

Organizasyonlarda performans de� erlendirme sisteminin olu� turulmas�na 
yönelik ilgi, insan kaynaklar� uygulamalar�n�n benimsenmeye ba� lamas� ile 
birlikte, her ne kadar son 30 y�lda gözle görülür bir art��  gösterse de 
(Muchinsky,2000:231), çal�� anlar�n formal olarak de� erlendirilme süreci 
yüzy�llard�r devam etmektedir (Murphy ve Cleveland, 1995:3). Örne� in 
3.yüzy�lda Çinli bir filozof, Wei Hanedanl�� � ad�na çal�� an bir de� erlendiriciyi, 
çal�� anlar�n� sahip olduklar� yetenek, bilgi ve liyakata göre de� il de kendi 
be� enisine göre de� erlendirdi� i yönünde ele� tirmi� tir (Murphy ve Cleveland, 
1995:3).Ayr�ca 1648’de �rlanda’da yasa koruyucular�n, sadece ki� isel özelliklerin 
yer ald�� � bir de� erlendirme sisteminde de� erlendirildikleri yönünde bilgiler 
bulunmaktad�r (Murphy ve Cleveland, 1995:3).Endüstriyel anlamda ilk 
performans liyakat de� erlendirmesinin 1800’lerin ba� �nda Robert Owen 
taraf�ndan �skoçya Lanark’da pamuk i� leme fabrikalar�nda uyguland�� � 
belirtilmektedir (Murphy ve Cleveland, 1995:3). Bu do� rultuda, Bat� Avrupa ve 
Kuzey Amerika’da uygulanan performans de� erlendirmelerinin, ilk olarak, 
özellikle idari ve personel kararlar�n�n al�nmas� amac�na hizmet etti� i 
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gözlenmi� tir (Murphy ve Cleveland, 1995:5). Bunu takiben, özellikle 1960’l� 
y�llardan ba� layarak idari amaçl� kullan�m�n yan�s�ra, insan kaynaklar� 
planlamas�, seçme teknik ve yöntemlerinin geçerlili� inin gösterilmesi ve e� itim 
ihtiyaçlar�n�n belirlenmesi gibi di� er kurumsal amaçlara hizmet etmek amaçl� da 
kullan�lmaya ba� lanm�� t�r (Sümer, 2000:60). 

Cleveland ve arkada� lar� 1989 y�l�nda yapt�klar� bir çal�� mada performans 
de� erlendirmesi bilgilerinin en çok kullan�ld�� � dört alan� belirlemi� tir. Bu alanlar 
ki� ileraras� kar� �la� t�rma gerektiren konular (ücret belirleme, terfi ve i� ten 
ç�karma), çal�� an�n kendi içinde kar� �la� t�r�lmas�n� gerektiren konular (geri 
bildirim, bireysel e� itim, güçlü ve zay�f olunan performans alanlar�n�n 
belirlenmesi), sistemin devam ettirilmesine yönelik kararlar (hedef belirleme, 
insan gücü planlamas�) ve döküman olu� turma (personel kararlar�n�n 
dökümantasyonu ve yasal yükümlülüklerin kar� �lanmas�) olarak belirtilmi� tir 
(Aktaran: Sümer, 2000:60-61). Yine ayn� çal�� mada performans de� erlendirme 
bilgilerinin en fazla ücret belirleme ve geri bildirim amac�yla en az ise personel 
sistemlerinin de� erlendirmesi ve ölçüt olu� turma amac�yla kullan�ld�� � rapor 
edilmi� tir.  

 
II.PERFORMANS DE � ERLEND� RMES� N� N GERE��  VE 

YARARLARI 
Organizasyonlar ve çal�� an aç�s�ndan büyük öneme sahip olan performans 

de� erlendirmelerin gere� i ve yararlar� performans de� erlendirme yaz�n�nda 
a� a� �daki biçimde özetlenmi� tir.(F�nd�kç�,1999:299-301; http:// 
www.insankaynaklari) 

1.Performans de� erlendirme ki� i düzeyinde bireysel psikolojik bir 
gereksinim, kurum düzeyinde ise motivasyona yönelik bir gereksinimdir. 
Performans de� erlemenin hedefi, ki� iyi kendi çal�� malar� hakk�nda 
bilgilendirmektir. Çal�� anlar�n ve organizasyonlar�n geli� mesinde bu 
bilgilendirmenin rolü büyüktür. 

2.Performans de� erlendirmesi organizasyona bir bütün olarak 
bakabilmemize f�rsat sa� layarak, çal�� anlar�n yetkinlikleri (temel, yönetsel ve 
liderlik yetkinlikleri) konusunda fikir sahibi olunmas�na yard�mc� olur. 

3.Kaynak kullan�m� etkinli� ini  ortaya ç�kartma konusunda organizasyona 
fayda sa� lar. 

4.Organizasyondaki vizyon ve misyon payla� �m�n�n seviyesi hakk�nda 
bilgi verir. 

5.Çal�� anlar�n organizasyon içinde yaratt�klar� katma de� erin 
kar� �la� t�r�lmal� olarak incelenmesini sa� lar. 

6.Bireysel ve örgütsel e� itim gereksinimlerinin tespit edilmesini sa� lar. 
7.Ayn� yap� içindeki bireysel veya örgütsel alg�lama farkl�l�klar�n� tespit 

edilmesine olanak sa� lar. 
8.Organizasyonda ücret düzenlemeleri konusunda yard�mc� olur.  
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Performans de� erlendirmesi genel anlam�yla bu � ekilde özetledikten 
sonra takip eden k�s�mda 360 derece performans de� erlendirme sistemi 
incelenecektir. 

 
III. 360 DERECE PERFORMANS DE� ERLEND� RME 

S� STEM� ’NE GEÇ��  
Performans de� erlendirmesinde en yeni ve popüler yakla� �mlardan biri 

çok kaynakl� performans de� erlendirmesi ve geribildirim kullan�lmas�d�r. 
Organizasyonlarda birçok personelin çok say�da insanla birlikte çal�� maya 
ba� lamas� ve çal�� anlarla ilgili farkl� perspektiflerden daha kapsaml� ve do� ru 
geribildirim alma gereksinimin ortaya ç�kmas� 360 Derece Performans 
De� erlendirme sistemini gerekli k�lm�� t�r (Milliman vd., 1994: 99). Özellikle 
Toplam Kalite Yönetimi (TKY) yakla� �mlar�n�n hakim oldu� u,  yöneticilerin 
yan�nda personelin de karar alma süreçlerinde söz sahibi oldu� u 
organizasyonlarda, sadece üstün ast� de� erlendirdi� i geleneksel-klasik 
de� erlendirme yöntemleri (yukar�dan-a� a� � yakla� �m�) i� levsiz hale gelmi� tir. 
Bugün “360 Derece Performans De� erlendirme” çe� itli organizasyonlar 
taraf�ndan performans de� erlendirme yöntemi olarak uygulanmaktad�r. 1990’l� 
y�llardan itibaren özellikle A.B.D. ve Bat� Avrupa’da büyük � irketler taraf�ndan 
kullan�lmaktad�r (Barutçugil 2002:203). “360 Derece Performans De� erlendirme 
ve Geri Besleme”, “360 Derece Geri Bildirim”, “360 Derece Performans Geri 
Bildirimi”, “Çok Kaynakl� Performans De� erlendirme” gibi isimlerle de an�lan bu 
sistem, performans de� erlendirme metodolojisi içinde sistemi çok yönlü olarak 
sürekli bir anlay�� la sorgulamay� ve çal�� anlar�n performans� hakk�ndaki bilgiyi, 
çal�� an ile farkl� ili� kilere sahip de� i� ik perspektiflerden toplamay� 
amaçlamaktad�r. Bu do� rultuda 360 derece performans de� erlendirmesinde 
egemen olan temel anlay�� , de� erlendirmenin yöneticiler, çal�� ma arkada� lar�, 
astlar, kendi/öz ve mü� teriler gibi bir çok yerden bilgi toplanmas� anlay�� �d�r 
(Milliman vd., 1994: 99; Jackson ve Greller, 1998:18). Sadece yukar�dan-
a� a� �ya/klasik yakla� �mlarla performans de� erlendirmelerinin yap�ld�� � 
organizasyonlarda; çal�� anlar�n, de� erlendirmeyi yapan üst yönetime kar� � ho�  
görünme çabalar�na girmesi, bu do� rultuda ba�ar�s�zl�klar�n� gizleme e� ilimlerini 
art�rmas�, yöneticiler ile çal�� anlar aras�ndaki ileti� imin en aza inmesi gibi baz� 
istenmeyen sonuçlarla kar� �la� �labilece� i  belirtilmi� tir (Debare, 1997:B1; Arslan, 
2003:5-7). Bu ve benzeri türden olumsuz sonuçlar; 360 derece performans 
de� erlendirme sistemini klasik yöntemlere göre daha çok tercih edilen bir konuma 
getirmi� tir. 

 
IV. 360 DERECE PERFORMANS DE� ERLEND� RME’N � N 

YARARLARI 
360 derece performans de� erlendirme, hem organizasyona hem de 

çal�� anlara geri bildirim vermesi aç�s�ndan yönetsel yap�s�n�n en önemli bilgi 
kayna� �d�r ve organizasyonun bütün fonksiyonlar�n�n uyum içerisinde 
çal�� mas�n�n teminat�d�r. Bu yöntem, uygun � ekilde kullan�ld�� � takdirde, 
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organizasyona  olumlu sonuçlar sa� lamaktad�r. 360 Derece Performans 
De� erlendirme, çal�� an�n yapt�� � i� e yönelik performans�n�n sadece amir bak��  
aç�s�ndan de� il, organizasyona girdi sa� layan  çal�� ma arkada� lar�/emsal, ast, 
kendi/öz, mü� teriler gibi kaynaklar�n görü� lerinin de dikkate al�narak 
de� erlendirilmesi olarak tan�mlanabilir (www.ugurzel.com). Amir 
pozisyonundaki yönetici geri bildirim verecektir ancak ayn� i� i yapan çal�� ma 
arkada� lar�, astlar�, kendisi ve hatta mü� teriler de de� erlendirmeye dahil 
olacaklard�r. Bu kapsamda, “360 Derece Performans De� erlendirme ve Geri 
Besleme” yönteminin geleneksel yöntemlerden ayr�ld�� � nokta, çal�� anlar�n 
performans� hakk�ndaki bilgiyi çal�� an ile çal�� an� gözlemleyebilme olana� � bulan 
de� i� ik de� erlendiricilerden toplamas�d�r (Fox ve Klein, 1996:20-25). Tüm bunlar 
gözönüne al�nd�� �nda, 360 Derece Performans De� elendirme Sistemi’nin çal�� ana 
ve organizasyona sa� layaca� � yararlar a�a� �da s�ralanm�� t�r: (Arslan,2003:9; 
Milliman vd.,1994:100)  

* �� e göre çal�� an yerine, çal�� ana göre i�  yarat�lmas�na olanak sa� lar.  
*Farkl� seviyelerde (üst, ast, çal�� ma arkada� �/emsal, kendi/öz) ve birden 

fazla  say�da de� erlendiriciye olanak vermek suretiyle bir ki� inin sübjektif 
de� erlendirmesini engeller (Mount vd., 1998:559), 

*Çal�� anlar�n yapt�klar� i� i çevresindekiler taraf�ndan nas�l alg�land�� �n� 
görmesine olanak sa� lar, 

*Bireye sa� lanan geri-bildirim yöntemi ile çal�� anlar�n sistem içindeki 
yerlerini kar� �la� t�rmal� olarak görebilmelerine olanak sa� lar,  

*Amirler, çal�� anlar�n bilgi, beceri ve yetenekleri konusunda daha geni�  
bilgi yelpazesine sahip olurlar. 

 
V. 360 DERECE PERFORMANS DE� ERLEND� RME 

S� STEM� NDE DE� ERLEND� R� C� LER 
Daha önce de belirtildi� i gibi 360 derece performans de� erlendirmede 

egemen olan temel anlay�� , de� erlendirmenin yöneticiler, çal�� ma arkada� lar�, 
astlar, kendi, mü� teriler gibi farkl� perspektiflerden bilgi toplanmas� anlay�� �d�r. 
Performans de� erlendirme yaz�n�nda, çe� itli pozisyonlardaki de� erlendiricilerin 
(üst/amir, ast, çal�� ma arkada� lar�/emsal ve kendi/öz de� erlendirme) 
de� erlendirme sürecine olumlu ve olumsuz yönde etkilerini belirten çal�� malar 
bulunmaktad�r. Bu çal�� malara, de� erlendirici baz�nda takip eden k�s�mda yer 
verilecektir.  

360 derece performans de� erlendirme ile geleneksel-klasik anlaml� 
performans de� erlendirme sistemlerinin her ikisinde ortak ve önemli bir role 
sahip olan de� erlendirici, her çal�� an�n ba� l� bulundu� u amir /yöneticidir. 
(Jackson ve Greller, 1998:18). Yöneticiler, gerek çal�� an�n i�  performans�n� direk 
olarak gözlemleyebilmesi gerekse i� in gerekleri ile çal�� an�n yetenekleri 
aras�ndaki uyumu izleme olana� �na sahip olmas� aç�s�ndan  de� erlendirmeyi 
gerçekçi ve do� ru � ekilde yapabilecek ki� iler olarak kabul edilir (Barutçugil, 
2002:197). Ayr�ca yöneticilerin ödül sistemlerini de denetliyor olmalar�, onlar� 
performans de� erlendirmelerinde etkili bir geri bildirim kayna� � yapmaktad�r 
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(Ergin, 2002: 137). Türkiye’de, bir çal�� an�n birden fazla yöneticisinin 
bulunmas�n�n do� al oldu� u kamu sektöründe yap�lan bir ara� t�rmada, tepe 
yöneticilerin ilk amirlerden daha yüksek de� erlendirme yapma e� iliminde oldu� u 
gözlemlenmi� tir. Bu durum, ilk amirin çal�� an hakk�nda üst yöneticilere oranla 
daha fazla bilgiye sahip olmas� � eklinde yorumlanm�� t�r  (Sümer ve Bilgiç, 
2006:37). 

360 derece performans de� erlendirme sürecinde yer alan 
de� erlendiricilerden bir di� eri çal�� ma arkada� lar�d�r. Çal�� ma arkada� lar�/emsal, 
özellikle ki� inin birebir çal�� t�� � i�  arkada� �n�n performans�na yönelik de� erli 
bilgiler sa� layabilir (Sümer, 2000:74). Murphy ve Cleveland (1995:140-142) 
çal�� ma arkada� lar�n�n 360 derece performans de� erlendirmesinde yer almas�n�n 
avantajlar�n� üç ana noktada  özetlemi� tir. Birincisi, amirleri taraf�ndan 
performanslar�n�n gözlendi� ini bilen çal�� anlar, iyi de� erlendirme puan� alma 
çabas�yla davran�� lar�n� de� i� tirebilirler. Bu aç�dan bak�ld�� �nda, çal�� ma 
arkada� lar�n�n amirlere oranla daha gerçekçi performans gözlemi yapt�� �  
belirtilir. �kincisi, de� erlendirilenle birebir ayn� ortamda bulunan çal�� ma 
arkada� lar�n�n, ki� inin hem i� in teknik yönü ile ilgili olan  görev performans� (task 
performance) hem de ki� ileraras� davran��  ve gönüllülük temelindeki davran�� lar� 
içeren kurumsal performans�n� (contextual performance) daha fazla gözlemleme 
f�rsat�na sahip oldu� unu belirtmi� tir. Sonuncu olarak ise, birden fazla ki� inin 
yapt�� � de� erlendirmelerin birle� tirilerek de� erlendirme hatalar�n�n, tek ki� inin 
de� erlendirme sonucuna k�yasla, daha az oldu� unun belirtilmesidir (Aktaran: 
Sümer, 2000: 74-76). Performans de� erlendirmelerinde, çal�� ma arkada� lar� 
de� erlendirici olarak kullan�ld�� �nda kar� �la� �labilecek en önemli sorun; özellikle 
Türk kültüründe, ki� ilerin birbirleri ile arkada� l�k derecelerinin de� erlendirme 
sürecinin geçerlik, güvenirlik ve yanl�l�� �n� etkileyecek bir tak�m etkileri 
olabilece� i yönündedir (Ergin, 2002:138). Bu ve benzeri nedenlerden ötürü, 
çal�� ma arkada� lar� taraf�ndan yap�lan de� erlendirme sonuçlar�n�n, ücret ya da 
maa�  ayarlamalar� gibi baz� kararlarda kullan�m�n�n çok tercih edilmedi� i ancak 
organizasyonun esas faaliyet alan�n� ilgilendiren belirli kilit i � lere yap�lacak 
atamalara ili� kin (örne� in bir üretim firmas�nda üretim müdürü pozisyonuna 
eleman atanmas� gibi) kararlar�n al�nmas�nda etkili oldu� u belirtilmi� tir. 
(Barutçugil, 2002:200) 

360 derece performans de� erlendirme sürecinde yer alan di� er bir 
de� erlendirici de astlard�r. Astlar�n de� erlendirme sürecine kat�lmalar�,  özellikle 
yöneticilerin de� erlendirmeleri s�ras�nda kullan�lan avantajl� bir yöntemdir. 
Özellikle bir yöneticiye ba� l� ast say�s�n�n fazla oldu� u büyük organizasyonlarda 
bu yöntem daha da avantajl� olmaktad�r. Bunun nedeni; astlar�n de� erlendirme 
puanlar�n�n ortalamas�n�n al�nmas� ve de� erlendirme sonuçlar�nda ortalamalara 
yer verilmesinin yanl�l�klara kar� � koruyaca� � dü� üncesidir (Ergin, 2002:138). 
Yöneticinin performans� hakk�nda kendisine geri bildirim verilmesini sa� layan bu 
yöntem, yöneticinin kendisini geli� tirebilece� i alanlar� görmesine yard�mc� 
olmaktad�r. Ayr�ca hiyerar� iden uzak bir organizasyon yap�s� olu� turmas� ve ast-
üst aras�ndaki ili� ki hakk�nda bilgi sa� lamas� aç�s�ndan da yararl�d�r (Barutçugil, 
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2002:200). Astlar�n da de� erlendirme sürecine kat�lmas�nda ba� ar�, geni�  ölçüde 
astlar�n bu konuda e� itilmelerine ba� l�d�r, aksi takdirde yöneticilerin sert tepkileri 
ile kar� �la� �lmas� ihtimali vard�r. Örne� in, astlar�n yönetici de� erlendirmesi 
yaparkan teker teker kaç puan verdi� inin yöneticiye iletilmesi sak�ncal�d�r.Bunun 
yerine astlar�n verdi� i puanlar�n ortalamalar�n�n yöneticiye iletilmesi 
gerekmektedir (Arslan, 2003:13). Türkiye’de kamu kurumunda yap�lan bir 
ara� t�rmada, ast de� erlendirmelerinin ki� ilerin kimli� i gizli kalmak ko� ulu ile 
de� erlendirilen yöneticilere iletilmesine s�cak bakt�klar� belirtilmi � tir (Sümer ve 
Bilgiç, 2006:37). McEvoy(1990:201) performans de� erlendirme bilgilerinin 
idari/yönetsel (terfi, ücret belirleme) amaçla de� il de ki� isel geli� im ve 
geribildirim amac�yla kullan�laca� � durumlarda; yöneticilerin astlar�n 
de� erlendirme sürecinde yer almalar�na yönelik daha olumlu tutumlar�n�n 
oldu� unu bildirmi� tir. Ayr�ca Bernardin vd. (1993: 315) yöneticilerin, 
de� erlendirme sürecinde sadece astlar�n de� il, astlarla birlikte üstlerin de yer 
ald�� � performans de� erlendirme sistemlerini tercih ettiklerini belirtmi� tir.  
Murphy ve Cleveland (1995:136), astlar�n de� erlendirici olarak yer ald�� � 
de� erlendirmelerde; astlar�n, amirlerinin görev performans�ndan çok, kurumsal 
performans�na yönelik bilgiye sahip olacaklar�n� da belirtmi� tir (Aktaran: Sümer, 
2000;75). Wohlers, Hall ve London (1993) amir ve memurlar� aras�ndaki ast-üst 
ili � kilerinin çok yak�n olmad�� � kamu sektöründe, amirlerin öz 
de� erlendirmesiyle, astlar�n de� erlendirmeleri aras�ndaki fark�n oldukça belirgin 
oldu� unu gözlemlemi� tir (Aktaran: Sümer, 2000:75) .  

360 derece performans de� erlendirme sürecinde yer alan bir di� er 
de� erlendirici ise ki� inin kendi kendisini de� erlendirmesidir. Öz/ki� isel 
de� erlendirme olarak da an�lan bu yöntemde ara� t�rmalar, ki� ilerin kendilerini 
de� erlendirmelerinin hem olumlu hem de olumsuz baz� etkilerinden söz 
etmektedirler. Ki� inin kendini de� erlendirmesi, bireyin kendisine bir hedef 
saptamas� ve o hedefe olan motivasyonunu art�rd�� � gerekçesiyle olumlu bir 
etkiye sahiptir(Ergin, 2002: 139).Bireyin kendisini de� erlendirmesi onun ki� isel 
geli� me amac�na büyük katk�da bulunmakta ve bireyin kendini 
de� erlendirebilecek düzeyde sorumluluk ta� �d�� � hissi ile motivasyonunu 
art�rmaktad�r. Bunun yan�nda çal�� anlar�n kendi performanslar�n� daha yüksek 
puanla de� erlendirme e� iliminde (cömertlik etkisi) olduklar� ve bu 
de� erlendirmelerin, amir de� erlendirmeleriyle paralellik göstermedi� ini iddia 
eden baz� çal�� malara da rastlanmaktad�r (Thornton 1980:263; Sümer ve Bilgiç, 
2006:27). 

360 derece performans de� erlendirmesi ile ilgili kültürel çal�� malar, 
ki� ilerin kendilerini de� erlendirmeleri yönünde do� u kültürü ile bat� kültürü 
aras�nda farkl�l�klara i� aret etmektedir. Uzakdo� u kültürünün hakim oldu� u 
Taiwan’da yap�lan bir çal�� mada ki� ilerin kendilerine verdikleri de� erlendirme 
puan� amirlerinin onlar� de� erlendirdikleri puandan dü� ük ç�km�� t�r ve buna 
“alçakgönüllülük etkisi” ad� verilmi� tir. (Farh vd., 1991: 141; Murphy ve 
Cleveland, 1995:139; Ergin, 2002:139). Bat� kültürünün hakim oldu� u ülkelerde 
ise alçakgönüllülük etkisinin tam tersi bir durum gözlemlenmektedir. Bu nedenle 
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de, bat�da insan kaynaklar� uygulamac�lar� bu konuda çe� itli önlemler almaya 
ba� lam�� lard�r. Örne� in, ki� ilerin kendilerini belli bir ölçek üzerinde sadece kendi 
sonuçlar�n�n yer ald�� � soyut de� erlendirmeler yerine, ayn� ölçek üzerinde di� er 
çal�� anlarla kar� �la� t�rmal� olarak de� erlendirmelerinin daha iyi sonuçlar verdi� i 
ileri sürülmü� tür (Ergin, 2002:139). Toplulukçu kültür özelliklerine sahip Çin’de 
yap�lan bir çal�� mada, Çinliler’in de öz de� erlendirmelerinde kendi 
performanslar�n� daha yüksek puanla de� erlendirdikleri cömertlik etkisi 
gözlemlenmi� tir (Yu ve Murphy,1993:357; Murphy ve Cleveland 1995:136; 
Sümer 2000:75). Sümer ve Bilgiç (2006) toplulukçu ö� elerin belirgin oldu� u 
Türk toplumunda  (Hosftede,1980:sf 215) bir kamu kurulu� unda üst, ast, çal�� ma 
arkada� �, öz de� erlendirmelerin yer ald�� � performans de� erlendirmesini; ölçüm 
kalitesi ve kullan�c� tepkileri aç�s�ndan incelemi� lerdir. Bu ara� t�rmada, tüm 
de� erlendirici gruplar�n cömertlik etkisine maruz kald�klar� vurgulanmakla 
birlikte, öz ve çal�� ma arkada� � de� erlendirmeleri cömertlik etkisinin en fazla 
gözlendi� i  de� erlendirmeler oldu� u tespit edilmi� tir (Sümer ve Bilgiç, 2006:36).  
Farh ve Werbel (1986:129) ara� t�rmalar�nda, bireylere öz de� erlendirmelerinin 
daha objektif bir kriterle yap�lan de� erlendirmelerle kar� �la� t�r�laca� �n� söylemi�  
ve bunu takiben de� erlendirme sonuçlar�nda, öz de� erlendirmelerde var olan 
cömertlik etkisinin azald�� �n� belirtmi� lerdir (Aktaran: Sümer, 2000:75).  

360 derece performans de� erlendirmesinde yer alan her de� erlendiriciye 
ili � kin birtak�m geçerlilik, güvenirlik ve yanl�l�k problemleri ile kar� �la� mak 
olas�d�r. Bu nedenle, performans de� erlendirmesinin gerçekçi ve en az hata ile 
yap�lmas� için mümkün olabildi� ince farkl� perspektiflerden bilgi toplanarak, bir 
araya getirilmesi önerilmektedir.  

Son olarak, çal�� man�n ikinci bölümünde yer alan 360 derece performans 
de� erlendirme uygulamas�, de� erlendirme sürecinde üst, ast, çal�� ma arkada� lar� 
(emsal), kendi ve hizmetinden faydalananlar olmak üzere be�  ayr� de� erlendirici 
grubundan bilgi toplanarak bir araya getirilmi� tir.  

 
VI. 360 DERECE PERFORMANS DE� ERLEND� RMEDE GER�  

B� LD� RiM  
360 derece performans de� erlendirme sisteminde en önemli a�amalardan 

biri de sonuçlar�n de� erlendirildikten sonra uygun bir � ekilde çal�� ana rapor 
edilme sürecidir. De� erlendirme sonuçlar�na ili� kin geri bildirim, yönetici ve 
insan kaynaklar� ekibi ile her kademede de� erlendirilen çal�� ana uygun bir dille 
anlat�lmal�, anla� �l�r ve ak�c� bir rapor ile desteklenmelidir. Geri bildirim 
sürecinde problemleri gidermede olumlu yakla� �mlar geli� tirilmeli, çal�� an�n 
performans�n� geli� tirecek de� erlendirmelere önem s�ras� ile yer verilmeli, 
objektif olunmal� ve olumlu deste� e hak kazand�ran konular�n da tart�� �lmas� 
ihmal edilmemelidir. Yöneticinin geri bildirim a� amas�nda  olumlu motivasyon 
tekniklerini kullanmas� ve performans hedeflerinin yönetici ve çal�� an ile birlikte 
belirlenmesi çal�� an�n i�  motivasyonu ve performans geli� imine büyük katk� 
sa� layacakt�r (Barutçugil, 2002:215). 
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BÖLÜM II-UYGULAMA 
Çal�� man�n bu bölümünde yöneticiler için 360 Derece Performans 

De� erlendirme sisteminin geli� tirilme, uygulanma ve geri bildirim sürecini içeren 
bir örnek uygulamaya yer verilecektir. 360 derece performans de� erlendirme ve 
geri bildirimin uygulama öncesinde de� erlendirmenin ne �ekilde yap�laca� � ve bu 
süreçte neler yap�lmas� gerekti� i titizlikle planlanmal�d�r. Dolay�s�yla sürecin 
kullan�lmas�na ili� kin kararlar�n insan kaynaklar� ve üst yönetim ile birlikte 
al�nmas� gerekir. Barutçugil (2002: 205) 360 derece performans de� erlendirme 
sürecinde a�a� �daki a�amalar�n izlenmesi gerekti� ini belirtmi� tir.  

1.De� erlendirme amaçlar�n görü�ülmesi, sürecin aç�klanmas�, 
de� erlendirmeyi yapacak ki� ilerin seçilmesi ve çal�� anlarla birlikte toplant� 
yap�lmas� 

2.Çal�� anlarla performans kavram�n�n tart�� �lmas�, performans 
kriterlerinin neler oldu� una karar verilmesi ve geli� tirme çabalar�nda bulunulmas� 

3.Anket formlar�n�n olu� turulmas�, da� �t�lmas�, doldurulmas� ve 
toplanmas� 

4.Anket formlar�n�n i� leme tabi tutulmas�, rapora dönü� türülmesi, raporun 
bir örne� inin yöneticiye bir örne� inin ise çal�� ana verilmesi 

5.Çal�� anlar� küstürmeden, motive edici geribildirim verilmesi 
6.De� i� im düzeyinin belirlenmesi için periyodik aral�klarla ayn� modelin 

kullan�ld�� � de� erlendirmenin yap�lmas� 
Çal�� mada yer alan 360 derece performans de� erlendirme ve geri bildirim 

uygulamas�, de� erlendirmenin periyodik aral�klarla yeniden yap�lmas�n� içeren 
a� ama haricinde, yukar�da belirtilen ilk be�  a� amay� kapsayacak biçimde 
geli� tirilmi � tir. 

 
I.KAPSAM:  
Bir pilot çal�� ma niteli� inde olan 360 Derece Performans De� erlendirme 

ve Geri Bildirim Uygulamas�, bir devlet üniversitesinde Mediko Sosyal 
Merkezi’nin çe� itli birimlerinde görev yapan 18 birim amirini kapsamaktad�r. 360 
Derece performans de� erlendirme ve geri bildirimini ele alan pilot uygulama, 18 
birim amirinin liderlik ve yöneticilik yetkinliklerinin çok yönlü de� erlendirilmesi 
amac�n� ta� �m�� t�r. Her birim amirinin de� erlendirme sürecinde kurumun insan 
kaynaklar� yönetimi taraf�ndan belirlenen, amirin i� le ilgili davran�� lar�n� 
gözlemleyen üst, ast, emsal/ çal�� ma arkada� � (ayn� seviyede çal�� an), kendi/öz ve 
hizmetini gözlemleyenler (sadece belirli pozisyonlar için) statülerinde olmak 
üzere toplam 20 ki� i1 yer alm�� t�r. Bilgi-�� lem ve Otomasyon, �nsan Kaynaklar� ve 
Kalite Yönetim Temsilcisi gibi tüm Mediko-Sosyal Merkezi geneline hizmet 
sunan birim amirleri için “Hizmetlerini Gözlemleyenler” statüsünün olu� turularak 
de� erlendirme sürecinde yer almas� uygun görülmü� tür. De� erlendirme sürecinde 

                                                 
1 Performans kriterlerinin belirlenmesi için yap�lan çal��mada ki� i say�s�n�n 20 olarak 
tespit edilmesi; uygulaman�n yap�ld�� � kurumun insan kaynaklar� yönetimi taraf�ndan, 
kurumun be� te bir ço� unlu� unu temsil etmesi amac� ile verilen bir karard�r. 



S. M. Camgöz-�. N. Alperten / 360 Derece Performans De� erlendirme ve Geri Bildirim: Bir Üniversite Mediko-
Sosyal Merkezi Birim Amirlerinin Yönetsel Yetkinliklerinin De� erlendirilmesi Üzerine Pilot Uygulama Örne� i 

 200 

bir ba�hekim ve iki ba� hekim yard�mc�s� tüm birim amirlerinin 
de� erlendirilmesinde görev alm�� t�r. Ba� hekim ve ba� hekim yard�mc�lar�n�n 
de� erlendirilmesinde ise ba� l� bulunduklar� üniversite yönetim kadrosundan iki 
üst düzey yönetici görev alm�� lard�r. 

 
II. 360 DERECE PERFORMANS DE� ERLEND� RME 

FORMU’NUN GEL �� T�R� LMES�  
A) Ana Performans Kriterlerinin Belirlenmesi 
360 Derece Performans De� erlendirme ve Geri Bildirim Formu’nun 

geli� tirilmesi sürecinde ilk a� ama birim amirlerinin hangi kriterlere göre 
de� erlendirilece� inin belirlenmesidir. Bu ba� lamda, performans kriterlerinin 
belirlenmesi için 80 liderlik ve yöneticilik özelli� ini içeren form2, 100 mediko 
sosyal merkezi çal�� an�ndan tesadüfi/rassal seçilmi�  20 ki� iye da� �t�lm�� t�r. Daha 
sonra bu ki� ilerden, çal�� t�klar� kurum göz önüne al�narak, birim amirlerinin 
de� erlendirilmesinde esas te� kil edecek liderlik ve yöneticilik özelliklerini 
belirlemeleri istenmi� tir. Bu belirlemede kat�l�mc�lara dü� en görev, toplam 15 
puan�n yöneticilik özellikleri aras�nda payla� t�r�lmas�d�r. Bu payla� �mda esas olan 
toplam puan�n 15 olmas�d�r. Kat�l�mc� isterse formda sadece bir yöneticilik 
özelli� ine 15 puan verebilir, isterse 80 yöneticilik özelli� inden sadece iki özelli� i 
önemli bularak toplam puan 15 olacak � ekilde payla� t�rabilir ya da 15 yöneticilik 
ve liderlik özelli� i seçerek birer puan verebilir. Çal��ma, insan kaynaklar� birimi 
önderli� inde gerçekle� tirilmi � tir. Uygulaman�n ard�ndan tercih edilen yöneticilik 
ve liderlik özellikleri puanlar� toplanm��  ve en yüksek puan alan yedi yöneticilik 
özelli� i 360 Derece Performans De� erlendirme Formu’nun alt boyutlar�n� 
olu� turacak performans kriterleri olarak belirlenmi� tir. Belirlenen yedi 
performans kriteri, motive etme, bireysel geli� ime katk�, uygulama, 
de� erlendirme, ki� isel bütünlük ve genel olarak liderlik profilinden olu� maktad�r 
(Bkz. Ek 1). 

 
B) 360 Derece Performans De� erlendirme Formu’nun Geli � tirilmesi :  
Ana performans kriterlerinin belirlenmesinin ard�ndan ara� t�rmac�, insan 

kaynaklar� yöneticisi ile birlikte birim amirlerinin mevcut görev tan�mlar� da 
gözönünde bulundurarak her ana performans kriterini tan�mlay�c� ifadelerin 
bulundu� u 360 Derece Performans De� erlendirme Formlar� haz�rlam�� t�r.3 Ayr�ca 
de� erlendirme sürecinde yer alan de� erlendiricilerin de� erlendirdikleri ki� inin 
statüsüne (amir/üst, ast, emsal/çal�� ma arkada� �, kendi/öz) uygun biçimde dört 
adet soru formu  geli� tirilmi � tir.  

                                                 
2 Performans kriterlerini belirleme çal�� mas�nda kullan�lan ve 80 liderlik ve yöneticilik 
özelli� ini içeren form Ak�n Arslan taraf�ndan 2003 4.Kamu Kalite Sempozyumu 
Çal�� tay�’nda sunulmu� tur. 
3 Olu� turulan 360 Derece Performans De� erlendirme Formlar�, Ak�n Arslan’�n 2003 
4.Kamu Kalite Sempozyumu 360 Derece Geri Besleme Çal� � tay�’nda sundu� u 360 Derece 
Performans De� erlendirme Formlar� temel al�narak haz�rlanm�� t�r. 
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Soru formlar�n�n ilk bölümü, kimlik bilgileri ve aç�klamalar�n� 
içermektedir. Çal�� mada gizlilik temel al�nd�� �ndan kimlik bilgileri de� erlendirme 
yapan ki� inin sadece unvan�n� içermi� tir. Be� li (5’li) Likert tipi ölçe� in 
kullan�ld�� � formun aç�klamalar bölümünde ölçek üzerindeki rakamlar�n anlamlar� 
ve çal�� man�n yap�l��  amac� belirtilmi� tir.  

Geli� tirilen 360 Derece Performans De� erlendirme Formlar� (Bkz. EK 1), 
ile birim amirlerinin; motive etme, bireysel geli� ime katk�, uygulama, 
de� erlendirme, ki� isel bütünlük ve genel olarak liderlik profili alt boyutlar�n�  
içeren yönetsel özellikleri  de� erlendirilmeye çal�� �lm�� t�r. 

 
C) De� erlendirme Süreci ve Uygulama:  
Anket formlar�, de� erlendiricilere insan kaynaklar� asistan� taraf�ndan 

da� �t�lm��  ve de� erlendiricilerden kapal� zarflar içersinde �nsan Kaynaklar� 
Yönetimi’ne teslim etmeleri istenmi� tir. Daha sonra her form numaraland�r�larak, 
performans� de� erlendirilen ki� inin ismine göre grupland�r�l�p dosyalanm�� t�r. 
Gruplar da kendi içlerinde amir/üst, alt, emsal/çal��ma arkada� �, kendisi/öz ve 
baz� de� erlendirilenler için hizmetlerini gözlemleyenler olacak � ekilde 
bölümlendirilmi� tir. Baz� ki� ilerin de� erlendirme sürecinde yer almak 
istememesinden dolay� 20 olmas� gereken de� erlendirici say�s�nda kimi zaman 
eksiklikler görülmü� tür (Bu gibi durumlarda de� erlendirici say�s� en az 16 
olmu� tur). Form üzerindeki her sorunun nispi a� �rl� � � e� it varsay�lm��  ve 
de� erlendirme havuzu, de� erlendirme konumuna göre e� it a� �rl�kl� olarak analiz 
edilmi� tir (%25 üst, % 25 alt, %25 emsal, % 25 kendi ya da %20 üst, %20 alt, 
%20 emsal, %20 hizmetini gözlemleyen, %20 kendi). 

 
D) Geri Bildirim Verme:  
De� erlendirme sonuçlar� SPSS 11 (Statistical Package for Social 

Sciences) istatistik program� kullan�larak analize tabi tutulmu�  ve her birim 
amirine geribildirim verilmek üzere çe� itli tablo ve grafiklerden olu� an raporlar 
biçiminde haz�rlanm�� t�r.  

�lk raporda (Bkz. Grafik 1) alt boyutlar dikkate al�nmaks�z�n 39 sorunun 
ortalamas� ve standart sapmas� hesaplanm��  ve hesaplanan genel performans 
sonuçlar� statüye ba� l� de� erlendirme sonuçlar�na göre (amir, ast, emsal ve kendi 
olmak üzere) grupland�r�lm�� t�r. Grafik 1’de görüldü� ü üzere bu de� erlendirmede 
amaç de� erlendirilen ki� inin tutum ve davran�� lar�n�n amir, ast, emsal ve kendi 
alg�s� aras�nda fark gösterip göstermedi� ini tespit etmektir. Grafik 1’de örne� i 
verilen geri bildirim raporunda, birim amirinin genel performans sonuçlar�n�n ast 
(ort=4.3) ve emsal (ort=4.5) de� erlendirmelerinin birbirleri ile benzerlik 
gösterdi� i ancak birim amirinin kendi de� erlendirmesi ile (ort=4.8) ile amirinin 
(ort=4.0) de� erlendirmesi aras�ndaki fark�n ise daha belirgin oldu� u göze 
çarpmaktad�r. 
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GENEL PERFORMANS SONUÇLARI
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Grafik 1: 360 Derece Performans De� erlendirme Genel Sonuçlar� 
 
Birim amirlerine sunulan ikinci raporda alt boyutlar� olu� turan maddelerin 

ortalamas� al�nm��  ve belirlenen alt boyutlar�n (motive etme, bireysel geli� ime 
katk�, uygulama, de� erlendirme, teknik beceri, ki� isel bütünlük ve genel olarak 
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Üçüncü raporda ise birim amirlerine belirlenen her alt boyutun statüye 
ba� l� de� erlendirme sonuçlar� kar� �la� t�rmal� olarak raporlanm�� t�r. Bu 
de� erlendirmede de amaç; de� erlendirilen ki� inin belirtilen alt boyutlardaki tutum 
ve davran�� lar�n�n amir, ast, emsal ve kendi alg�s� aras�nda fark gösterip 
göstermedi� ini tespit ederek, o yönde geri bildirim vermektir (Bkz. Grafik 3). 
Örne� in, Grafik 3’te yöneticinin özellikle “motive etme” alt boyutunda ast�n�n 
de� erlendirmesi ile amirinin de� erlendirmesi aras�ndaki fark�n oldukça belirgin 
oldu� u  görülmektedir. 

 
Grafik 3: Boyutlara �li � kin 360 Derece Performans De� erlendirme Sonuçlar�n�n 

Statüye Göre Ayr�m� 
Birim amirlerine geri bildirim vermek amac� ile sunulan bir di� er rapor 

ise s�ralama önceliklidir. Bu raporda, 360 Derece Performans De� erlendirmenin 
uyguland�� � tüm birim amirlerinin, de� erlendirildi� i 39 sorunun ortalamas�n� 
içeren toplam de� erlendirme puanlar�n�n s�raland�� � bir grafik sunulmu� tur. 
Grafik, her birim amirinin sadece kendi ismini ve s�ralamas�n� görmesine olanak 
sunmu� , etik aç�dan uygun olmad�� � dü� üncesi ile di� er ki� ilerin isimleri 
belirtilmemi� tir. (Bkz Grafik 4) Grafikte de görüldü� ü gibi s�ralama öncelikli bu 
raporda, de� erlendirilen personel, kendisini istatistiksel olarak ayn� statüdeki 
emsalleri ile kar� �la� t�rma � ans�na da sahip olacakt�r. 
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Grafik 4: Kar� �la� t�rmal� Performans De� erlendirme Sonuçlar� 

 
III. DE � ERLEND� RME SONUÇLARI 
Form üzerindeki her sorunun nisbi a� �rl� � � e� it varsay�larak, alt boyutlar 

dikkate al�nmaks�z�n 39 sorunun ortalamas� ve standart sapmas� hesaplanm��  ve 
hesaplanan genel performans sonuçlar� her birim amiri için statüye ba� l� 
de� erlendirme sonuçlar�na göre (amir, ast, emsal, kendi ve hizmetlerinden 
yararlananlar olmak üzere) grupland�r�lm�� t�r. (Bkz.Tablo 1) 
 

Tablo 1 360 Derece Performans De� erlendirme Sonuçlar� 
De� erlendirilen 
Birim Amiri 

Amir Ast Emsal Hizmetini 
Gözlemleyenler 

 Kendi Toplam 

(Ki � i A) 4.6 4.7 - 4.6 4.7 4.6 
(Ki � i B) 4.3 4.5 4.6 - 4.5 4.6 
(Ki � i C) 4.2 4.4 4.3 - - 4.4 
(Ki � iD) 3.9 4.7 4.5 - 4.9 4.4 
(Ki � i E) 4.4 4.4 - - 4.5 4.3 
(Ki � i F) 3.9 4.9 4.3 4.3 4 4.3 
(Ki � i G) 4 4.3 4.5 - 4.8 4.3 
(Ki � i H) 4.4 3.9 4.2 - 4.6 4.2 
(Ki � i I) 4 3.9 4.9 - 4.9 4.1 
(Ki � i J) 4.3 3.9 4.2 - 4.6 4.1 
(Ki � i K) 4 4.1 4 - 4.9 4.1 
(Ki � i L) 4.4 3.8 3.6 4 4.8 4 
(Ki � i M) 3.7 3.7 4.3 4.5 4.3 4 
(Ki � i N) 3.6 - 4.3 4 4.4 3.9 
(Ki � i O) 2.9 4.6 4.9 - 3.7 3.8 
(Ki � i P) 4.5 3.4 3.9 - 4.1 3.8 
(Ki � i R) 4.1 3.5 4.1 - 4.1 3.8 
(Ki � i S) 2.6 2.6 3.1 - - 3.1 

Tablo 1 detayl� olarak inceledi� inde astlar�ndan 3.5 ve alt�nda de� erler 
alan (Ki� i P, Ki� i R ve Ki� i S) baz� birim amirleri göze çarpmaktad�r. Bu birim 
amirleri için lider dan�� manl�� � ya da yönetsel liderlik e� itimleri önerilmi� tir. 
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Ayr�ca amirlerinden 3.0 ve alt�nda de� er alan (Ki� i O ve Ki� i S) birim amirlerinin, 
görevlerinin gere� i olarak kendilerinden beklenen sorumluluklar�n ve ba� ar�s�z 
oldu� u dü� ünülen alanlar�n belirlenerek, beklentilerin somutla� t�r�lmas� yoluna 
gidilmesi tavsiye edilmi� tir. 

Baz� durumlarda (Ki� i P); amir ve ast de� erlendirmeleri aras�nda belirgin 
bir fark göze çarpt�� �nda, emsal ve kendi de� erlendirmeleri de gözönüne alarak 
ki� iye bütünsel olarak bakma olana� � vermesi nedeni ile 360 derece geribildirim 
sistemi objektif veri toplama konusunda etkili bir araçt�r. Örne� in ki� inin amir, 
emsal ve kendi de� erleri birbirine yak�n iken ast de� erlerinin belirgin bir � ekilde 
dü� ük olmas� astlar�n daha sübjektif bir de� erlendirme yapt�� �n� i� aret ediyor 
� eklinde dü� ünülebilinir. 

Ayr�ca ki� ilerin kendini alg�lay�� lar� ile ba� kalar�n�n onlar� alg�lay�� � 
aras�nda belirgin bir fark olup olmad�� �n� anlamak için bireyleri de� erlendiren 
ki� ilerin (amir,ast, emsal, ve hizmetini gözlemleyenler) ortalama de� erleri ile 
kendi de� erleri aras�ndaki farklar hesaplanm�� t�r (Bkz. Tablo 2). Hesaplanan 
sonuçlardan baz� birim amirlerinin (Ki� i D, Ki� i G, Ki� i I, Ki � i K ve Ki� i L) kendi 
alg�s� ile di� er de� erlendirenlerin alg�s� aras�ndaki fark�n  0.5’ten yüksek oldu� u 
tespit edilmi� tir. Bu, belirtilen birim amirlerinin di� er birim amirlerine oranla 
göreceli olarak kendilerine daha fazla de� er atfettikleri anlam�na gelebilir. Her iki 
tabloda da göze çarpan di� er bir konu ise iki birim amirinin (Ki� i C ve Ki� i S) 
kendilerini de� erlendirmemeleridir. 

 
Tablo 2 Ki � inin Kendi De� erlendirmesi ile Di� er Gözlemleyenler Aras� Fark 
De� erlendirilen 

Birim Amiri 
(Kendi de� erleri ile ast, emsal, amir hizmetini gözlemleyenler 

de� erlendirmeleri ortalamas� fark�) 

(Ki � i A) 0.06 

(Ki � i B) 0.03 

(Ki � i C) - 

(Ki � iD) 0.53 

(Ki � i E) 0.10 

(Ki � i F) -0.35 

(Ki � i G) 0.53 

(Ki � i H) 0.43 

(Ki � i I) 0.63 

(Ki � i J) 0.46 

(Ki � i K) 0.86 

(Ki � i L) 0.85 

(Ki � i M) 0.25 

(Ki � i N) 0.43 

(Ki � i O) -0.43 

(Ki � i P) 0.16 

(Ki � i R) 0.20 

(Ki � i S) - 
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Özetle, tüm birim amirlerinin kar� �la� t�rmal� sonuçlar�nda bak�ld�� �nda 

ortalama puanlar�n 3.1 ila 4.6 aras�nda oldu� u gözlemlenmi� tir. (Bkz Grafik 5). 
Be� li (5’li) Likert puanlamas� uygulanan de� erlendirmede ortalama puan�n 2.5 
oldu� u dü� ünülürse, 3.1-4.6 puan aral�� � tatmin edici niteliktedir. 

 
SONUÇ 
Ba� ar�ya yönelen bütün organizasyonlarda insan gerçek bir sermayedir. 

Organizasyonlarda çal�� an� küstürmeden ondan daha etkili faydalanman�n 
yollar�ndan biri etkili bir performans yönetim sisteminin kurulmas� ile 
sa� lanabilir. Dolay�s� ile, “insan”dan daha etkin olarak faydalanabilmenin 
yollar�n� ara� t�rmak ve bu yolda performans de� erlendirmenin nas�l daha etkili 
olaca� � konusunda çal�� malar�n say� ve niteliklerini art�rmak organizasyonlar 
aç�s�ndan büyük fayda sa� layacakt�r (Arslan, 2003:2).  

Bu ba� lamda, bir devlet kurumu olan A Üniversitesi Mediko Sosyal 
Merkezi’nde birim amirlerinin yönetsel yetkinliklerini de� erlendirmek amac� ile 
performans de� erlendirme modeli geli� tirilmi � tir. Pilot uygulama � eklinde ilk defa 
gerçekle� tirilen ve geli� tirilen “360 Derece Performans De� erlendirme Geri 
Besleme Uygulamas�”nda de� erlendiriciler olarak; amir, ast, çal�� ma 
arkada� lar�/emsal, kendi/öz ve hizmetini gözlemleyenler yer alm�� t�r. 
De� erlendirme sonuçlar� bireylere kapal� zarf içerisinde iletilmi �  ve sadece ki� isel 
geli� im ve geri bildirim amac� ile kullan�lm�� t�r. Uygulama, hem üst yönetim hem 
de çal�� anlar taraf�ndan ilgi ve istekle kar� �lanm�� ; herhangi bir aksilikle 
kar� �la� �lmam�� t�r. Bu, kurum çal�� anlar� ve yönetimi ad�na sevindirici bir 
bulgudur. Ayr�ca bu durum, McEvoy (1990:201)’un performans de� erlendirme 
bilgilerinin idari/yönetsel (terfi, ücret belirleme) amaçl� de� il de ki� isel geli� im ve 
geribildirim amaçl� kullan�laca� � durumlarda; yöneticilerin astlar�n de� erlendirme 
sürecine kat�lmalar�na yönelik olumlu tutumlar� oldu� u bulgusu ile benzerlik 
göstermektedir. 

Çal�� man�n yap�ld�� � kurumda, her birim amirine de� erlendirme sonuçlar� 
ile uyumlu geri bildirim raporlar� sunularak, önerilerde bulunulmu� tur. Örne� in 
amirlerinden görece olarak dü� ük de� erlendirme puan� alan (Ki� i O ve Ki� i S 
gibi) birim amirlerine kendilerinden beklenen sorumluluklar ve geli� tirilmeye 
aç�k oldu� u alanlar�n belirlenmesi ve beklentilerinin somutla� t�r�lmas� yoluna 
gidilmesi tavsiye edilmi� tir. Ayn� biçimde, astlar�ndan görece olarak dü� ük 
de� erlendirme puan� alan birim amirleri (Ki� i P, Ki� i R ve Ki� i S)  için ise 
motivasyon, lider dan�� manl�� � ve yönetsel liderlik gibi e� itim programlar� 
önerilmi� tir.  

Çal�� mada, ayr�ca, ki� ilerin kendini alg�lay�� lar� ile ba� kalar�n�n onlar� 
alg�lay�� � aras�nda belirgin bir fark olup olmad�� �n� anlamak için bireyleri 
de� erlendiren ki� ilerin (amir,ast, emsal, ve hizmetini gözlemleyenler) ortalama 
de� erleri ile kendi de� erlendirmeleri aras�ndaki farklar hesaplanm�� t�r (Bkz. 
Tablo 2).  Bu do� rultuda baz� birim amirlerinin kendi alg�s� ile di� er 
de� erlendirenlerin alg�s� aras�ndaki fark�n yüksek oldu� u tespit edilmi�  ve bu 
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sonuç, o birim amirlerinin  di� er birim amirlerine oranla göreceli olarak 
kendilerine daha fazla de� er atfettikleri biçiminde yorumlanm�� t�r. Ayr�ca, baz� 
birim amirleri için bu sonuç; performans de� erlendirme yaz�n�nda belirtilen, 
çal�� anlar�n kendi performanslar�n� daha yüksek puanla de� erlendirme e� iliminde 
(cömertlik etkisi) olduklar� bulgusu ile paralellik göstermi� tir (Thornton 
1980:263). Ancak, ayn� de� erlendirme sonucunda, baz� birim amirlerinin  
(Bkz.Tablo 2: Ki� i F ve Ki� i O), kendi de� erlendirme sonuçlar�, de� erlendirmeye 
kat�lan di� er de� erlendiricilerin ortalama de� erinden daha dü� ük ç�km�� t�r. Bu 
� a� �rt�c� bir bulgu olmakla birlikte, Taiwan’da yap�lan ve ki� ilerin kendilerine 
verdikleri puan�n amirlerinin onlar� de� erlendirdikleri puandan dü� ük ç�kt�� � ve 
buna “alçakgönüllülük etkisi” ad� verildi� i çal�� ma ile benzerlik göstermektedir. 
(Farh vd., 1991: 141; Murphy ve Cleveland, 1995:139; Ergin, 2002:139). 

Çal�� man�n bulgular� bir bütün olarak ele al�nd�� �nda 18 birim amirinin 
amir, ast, emsal, kendi ve hizmetini gözlemleyen de� erlendiricilerinin 
ortalamalar�n� içeren toplam de� erlendirme puanlar�n�n 3.1 ile 4.6 aras�nda 
oldu� u görülmektedir (bkz.Tablo 1). Be� li  de� erlendirme sisteminde, 
de� erlendirme puanlar�n�n yüksek (3.1-4.6 aras�)  olmas� sevindirici bir bulgu 
olmakla birlikte,  de� erlendiricilerin cömertlik etkisine maruz kalm��  
olabilecekleri dü� üncesini de akla getirmektedir. Çünkü cömertlik etkisi ile ilgili 
olarak, Fletcher ve Perry (2001:128-144) toplulukçu kültürün hakim oldu� u 
ülkelerde olumsuz geribildirimden kaç�nmak için de� erlendirmelerin daha 
cömertçe yap�ld�� �n� belirten çal�� malara i� aret etmi� tir (Aktaran: Sümer ve 
Bilgiç, 2006). 

Yaln�zca birim amirleri için düzenlenen 360 Derece Performans 
De� erlendirme Uygulamas� ile kazan�lan tecrübe, takip eden süreçte sa� l�k ve 
yard�mc� sa� l�k personelini de kapsayan tüm çal�� anlar için düzenlenecek 360 
Derece Performans De� erlendirmesi’ne �� �k tutacakt�r. Dolay�s� ile A Üniversitesi 
Mediko Sosyal Merkezi için iyi yap�land�r�lm��  bir 360 derece performans 
de� erlendirme geri bildirim sistemi, kurumun tüm fonksiyonlar�n�n uyum 
içerisinde  çal�� mas�na yard�mc� olacak ve çal�� anlara verdi� i çok yönlü geri 
bildirim ile yönetsel yap�n�n önemli bir dayana� � olacakt�r. Toplam Kalite 
Yönetiminin teminat�n�n sürekli iyile� me, sürekli iyile� menin teminat�n�n 
performans de� erlendirme oldu� u organizasyonlarda, çal�� anlar�n onaylad�� � bir 
de� erlendirme sisteminin benimsenmi�  olmas� sürekli iyile� menin de bir 
garantisinin olaca� � unutulmamal�d�r (Arslan, 2003:17).  

Sonuç olarak,  çal�� ma kapsam�nda birim amirleri için 360 derece 
performans de� erlendirme modeli geli� tirilmi � , uygulamas� yap�lm��  ve 360 
derece performans de� erlendirmenin önemli bir unsurunu olu� turan, performans� 
geli� tirmeye yönelik geri bildirim verilmesi a� amas� da sürece dahil edilmi� tir. Bu 
aç�dan, çal�� mada  uygulamaya öncelik verilmi�  ancak de� erlendirme sonuçlar� 
de� erlendiriciler baz�nda güvenirlik ve yanl�l�k gibi birtak�m ölçme problemleri 
aç�s�ndan incelenmemi� tir.Bu nedenle, ileriki çal�� malar, yöneticilik haricindeki 
di� er pozisyonlar için 360 derece performans de� erlendirme modelleri 
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olu� turmak ve de� erlendiriciler baz�nda ya� anan ölçme problemlerini tart�� mak 
yönünde olacakt�r. 
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360  DERECE PERFORMANS DE� ERLEND�RME FORMU 
                  Birim Amirleri 
 
 
De� erlendirme Yapan  
Ki � inin Ünvan�  
Birim Amiri                          
Doktor                                  
Psikolog, Psk Dan,Biyolog 
Fizyoterapist, Ara� -Gör         

Hem� ire                                
Teknisyen                             
Büro görevlisi                         
Hizmetli                                   
 
 

A� A� IDAK �LERDEN HANG �S�N�N 
DE� ERLEND� RD��� N� Z K ��� Y�  TANIMLADI � INI 

BEL�RT� N� Z 
 
Hiç 
Kat�lm�yorum 

Kat�lm�yorum Az da Olsa 
Kat�l�yorum 

Kat�l�yorum Kesinlikle 
Kat�l�yorum 
 

Fikrim 
Yok 

1 2 3 4 5  
 
 
MOT � VE ETME                                                           
                                                                                  1     2     3     4      5   fikrim   
             yok 
1.Destekleyici bir çal�� ma ortam� yarat�r       
2.Yüksek performans� olan çal�� anlar�n� tespit 
eder ve onurland�r�r 

      

3. Astlar�ndan olan  beklentilerini aç�k olarak 
ortaya koyar. 

      

4.Çal�� anlar�na ellerinden gelenin en iyisini 
yapabilmeleri için ilham verir. 

      

 
 
 
 
 
 
 
 
 

De� erlendirilen 
Ki � inin: 

Kadrosu:  
Ad� ve Soyad�:  
 
Görevi:  
  
De� erlendirilen Ki � inin:  

Amiriyim                        

Çal�� an�y�m                     X 
Arkada� �y�m(Emsal)      
Kendisiyim                     

Hizmet. Yararlanan�m    

Dolduraca� �n�z 360 
derece geri besleme 
formu ile 
de� erlendirdi� iniz 
ki� inin ki� isel 
geli� imine katk�da 
bulunacak, tan�mlanan 
kriterler çerçevesinde 
sizin taraf�n�zdan nas�l 
alg�land�� �n� ortaya 
koyacaks�n�z. 
Kimlik bilgileriniz 
gizli tutulacak, 
de� erlendirilen 
ki� i/ki � iler taraf�ndan 
görilmeyecektir. 
Te� ekkür ederiz....  
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B�REYSEL GEL ��� ME KATKISI 
                                                                                 1     2     3     4      5    fikrim   
                         yok 
5.Astlar�n�n mesleki geli� imini destekler, onlar� 
cesaretlendirir. 

      

6.Çal�� anlar�n yeni bir � eyler ö� renmek 
istemesini sa� layacak olanaklar yarat�r. 

      

7.Çal�� ma performans� ve sorumluluk anlay�� � ile 
herkes taraf�ndan model al�nabilecek örnek bir  
bireydir. 

      

8.Çal�� anlar� ile birlikte kurumun iyile� tirmeye 
aç�k alanlar� ve problem sahalar�n� belirlemek 
için herkesin kat�ld�� � tart�� malar düzenler. 

      

 
 UYGULAMA 
                                                                                1     2     3     4      5    fikrim   
                        yok 
9. ��  tan�m�nda yer alan görevlerini kalite 
standartlar�na uygun olarak tamamlar. 

      

10.Görevlerin belirlenen zamanda bitirilmesi 
konusunda hassas de� ildir. 

      

11.Kurum uygulamalar�na yönelik gelecekte 
ç�kabilecek problemleri en aza indirebilmek için 
stratejik planlama yapar. 

      

12.Sahip oldu� u yetkileri ki� isel ç�karlar� için 
kullanmaz. 

      

13.Kalite odakl� davran�� lar� ile ile kurumun 
toplam kalitesini art�rmaya yönelik faaliyetlerde 
bulunur. 

      

 
 
DE� ERLEND� RME 
                                                                                  1     2     3     4      5   fikrim   
             yok 
14. Astlar�n�n ve di� er çal�� anlar�n�n neleri nas�l 
yapt�� �n� incelemek için zaman ay�r�r. 

      

15. Çal�� anlar�n performanslar�n�n 
de� erlendirmelerinde ve sicil notland�rmalar�nda 
hakkaniyetli (adil) davran�r. 

      

16. Kurumunun/biriminin  güçlü ve zay�f 
yanlar�n� kusursuz bir � ekilde de� erlendirir. 
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TEKN �K BECER�  
                                                                                  1     2     3     4      5   fikrim   
             yok 
17. Üstlendi� i görevin gerektirdi� i teknik bilgi 
ve becerilere sahiptir. 

      

18.Sahip oldu� u teknik bilgi, beceri ve 
yeterliliklerini görevinin ba�ar�lmas�na yönelik 
etkin biçimde kullan�r. 

      

19. Görevin ba�ar�s�n� etkileyecek ilave 
yetkinliklere sahip olabilmek için sürekli bir 
ö� renme içersindedir. 

      

20. Kurum/birim içersinde kaynak kullan�m�n�n 
etkin ve adaletli biçimde yap�lmas�n� sa� lar. 

      

21.Kurumu/birimi ile ilgili tüm kanun, tüzük, 
yönetmelik ve genelgelere (prosedürlere) 
hakimdir. 

      

22.XX kurumunun birimleri aras�nda i� birli � i ve 
uyumu sa� lar. 

      

 
K ��� SEL BÜTÜNLÜK 
                                                                                  1     2     3     4      5   fikrim   
             yok 
23. �lkelidir, tav�r ve davran�� lar�nda önemli 
de� i� iklik göstermez. 

      

24.Çal�� anlar�na kar� � ön yarg�l� de� ildir.       
25. Samimilik ve dürüstlü� e önem verir.       
26.Çal�� anlar� ve çevresi ile olan ili� kilerinde 
sayg�l� ve naziktir. 

      

27. Sahip oldu� u i�  ahlak� prensibi ile örnek 
te� kil eder. 

      

28.Herkese e� it imkanlar�n sunuldu� u adil 
ortamlar yarat�r. 

      

29. Özel ya�ant�s�n� i� teki davran�� lar�na 
yans�tmaz. 

      

30.�yi bir dinleyicidir.       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



S. M. Camgöz-�. N. Alperten / 360 Derece Performans De� erlendirme ve Geri Bildirim: Bir Üniversite Mediko-
Sosyal Merkezi Birim Amirlerinin Yönetsel Yetkinliklerinin De� erlendirilmesi Üzerine Pilot Uygulama Örne� i 

 212 

GENEL OLARAK L �DERL�K PROF� L�  
                                                                                  1     2     3     4      5   fikrim   
                          yok 
31. Tüm davran�� lar� ile güvenilir bir tav�r 
sergiler. 

      

32. XX kurumunun geli� mesine katk�da 
bulunmak için ileri görü� lülük (vizyonerlik) 
becerilerini kullan�r. 

      

33. Ki� ili � i ve davran�� lar�ndaki tutarl�l��  ile 
örnek bir tutum sergiler. 

      

34. Kurumda bilgi payla� �m�na ve ö� renmeye 
önem verir. 

      

35. XX kurumunun misyon ve vizyonuna yön 
verip, sahip ç�k�lmas�n� sa� lar. 

      

36. Karar verme sürecinde çal�� anlar�n�n 
görü� lerini al�r. 

      

37.Tak�m çal�� mas�na önem verir.       

38. Etkili çat�� ma yönetme ve anla� mazl�k çözme 
becerilerine sahiptir. 

      

39. Kendi dü� ünceleri ile çat�� an fikirleri gözard� 
eder. 

      

 
 
 

 


