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0zZET

isletmelerin insan kaynaklan yénetimi fonksiyonlarindan biri olan performans degerlendirmede etkinligin ve
verimliligin dlciilebilmesi son derece onemlidir. Kiiresellesmenin etkisi ile degisen ve gelisen kosullara uyum sag-
lamak durumunda kalan igletmeler icin performans degerlendirme calismalarinin 6nemi artmig, hem kamu hem
de ozel sektorde cesitli yontemlerle uygulanmaya baslamistir. Ozellikle son on yilda performans degerlendirme
siireglerinin ve yontemlerinin hizl bir ilerleme kaydettidi goriilmektedir. Orgiitler ise yasanan bu degisimlere
ayak uydurabilmek icin, isgorenlerin; kendileri ve iistlerinin yani sira diger calisma arkadaslari ve bazi durumlar-
da hizmet veya iiriin sunduklan miisterileri tarafindan da degerlendirilmesini saglayan 360 derece performans
degerlendirme sistemini tercih etmeye baglamislardir.

Bu calismada amaglanan, 360 derece performans degerlendirme yonteminin sistem icerisindeki etkisine yer ver-
mekle beraber, diger hastane calisanlan icin uygulanabilirligi konusunda zemin olusturmaktir. Aynca, Tiirkiye
genelinde hizmet sunan 6zel bir saglik kurulusunun 360 derece performans degerlendirme sistemi detayl sekilde
incelenmis, degerlendirme detaylari ve sonuglari paylasiimistir.

Anahtar sozciikler: insan kaynaklan, insan kaynaklan yonetimi, performans degerlendirme, 360 derece performans
degerlendirme sistemi

360 DEGREE PERFORMANCE EVALUATION SYSTEMS AND ITS APPLICATION IN THE CASE STUDY OF A PRIVATE
HEALTH-CARE PROVIDERABSTRACT

It is of crucial importance to measure efficiency and productivity in performance evaluation, one of the human
resource management functions of enterprises/businesses. With the impact of globalisation and the rapidly
changing and evolving scape of enterprises/businesses, performance evaluation methods have increasingly
become more prominent tools for enterprises/businesses, particularly in the last decade, and have been applied
in various forms and methods in both public and private sectors. In order to keep up with these changes,
organizations have started to employ comprehensive, 360-degree performance evaluation systems that allow
organisations to be evaluated by their superiors, colleagues as well as by their customers.

The aim of this study is to provide an analysis of how such comprehensive, 360-degree performance evaluation
methods can be applied in enterprises/businesses, particularly in the health-care sector and on health-care
workers. The study also critically examines and evaluates the 360-degree performance evaluation system
employed by a private health-care provider as a case study.

Keywords: Human resources, human resources management, performance assessment, 360-degree performance
assessment method
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360 Derece Performans Degerlendirme

asadigimiz 21. ylzyil surekli bir degisim streci
Yigindedir. Ayni zamanda hizla yasanan kiresel-

lesme nedeni ile orgiitlerin rekabet avantaji elde
edebilmek icin degisen yonetim sekillerini takip etmeleri,
gerekirse de yeni yonetim modelleri uygulayip gelistire-
bilmeleri gerekmektedir. Is gdrenlerin ve ydneticilerin,
kisisel ve mesleki gelisimlerini g6z 6nlinde bulunduran
performans degerlendirme sistemlerini uygulamasi, is-
letmenin hizli degisimlere uyum saglamasini kolaylasti-
racaktir. Performans degerlendirme modellerinden biri
olan 360 derece performans dederlendirme sistemi, insan
kaynaklari yonetim sirecinin 6nemli bir parcasidir (1).
Uygulama siirecinde yonetimle beraber calisanlar ve or-
ganizasyonun kendisi de buyuk rol oynamaktadir. Bylece
sistem ile birlikte hem calisanlar hem de yoneticiler karar
stireclerinde s6z sahibi olur ve ¢ok yonli bir degerlendir-
me saglanmis olur (2). Bu nedenle sistemin kullaniminin
onemi artmakta, buna paralel olarak kullanim gerekgeleri
de oldukca cesitlilik gostermektedir. Strateji olusturmak,
dlizene uyum saglamak, motivasyonu ve performansi art-
tirmak ve performans sonugclarini degerlendirmek bu ge-
rekceler arasinda yer almaktadir (3). Giderek popiiler hale
gelmekte olan 360 derece degerleme sistemi daha ¢ok
personelin gelisimi amaciyla kullaniimaktadir (4).

Performans degerlendirme siireci

Basarili bir performans degerlendirme siireci yapilabilme-
si icin, basta insan kaynaklari birimi olmak Gzere tim yo-
neticilerin ve degerlendiricilerin, asagida yer alan evreleri
eksiksiz ve 6zenle yuritmeleri son derece 6nemlidir. Bu
evreler secilen performans degerlendirme ydntemine ve
yaklasima gore degisiklik gostermekle beraber tim per-
formans degerlendirme sistemleri icin ortak niteliktedir.

Performans degerlendirmesinde ilk evre, isgorenlerin is
alanlarinin tanimlanmasidir. Tanimlama yapilirken 6rgatiin
basarisi icin isgérenin bireysel performansinin gerekli olan
boyutlari belirlenmelidir. Bu boyutlar, degerlendirme krite-
ri, degerlendirme faktori veya yetkinlik olarak da adlandi-
rilabilmektedir. Teknik bilgi ve beceri, ekip ¢alismasina yat-
kinlk, kuruma baglilik 6rnek olarak verilebilir. Performans
degerlendirmenin ikinci evresi, isgorenlerin performans-
larinin ne diizeyde yeterli ya da yetersiz oldugunun 6lcil-
mesidir. Olclim yapilirken bazi élceklerden yararlanilabilir.
Bu olcekler icerisinde, beklentinin ¢ok altinda, gelismesi ge-
rekli, basarili, cok basaril, Gstlin basarili gibi siniflandirmalar
yer alabilir. Uciincii evre ise siirecin en énemli ve kritik evre-
sidir. Bu evrede performans degerlendirmenin sonugclarina
iliskin bilgi is gorenle paylasilir. Bu paylasim esnasinda on-
ceki donemlere iliskin degerlendirme ve sonuglar, ilerideki
performansin gelismesini saglamak tzere kisiye aktarilr.

360 derece performans degerlendirme
sistemi

Performans degerlendirme modellerinden biri olan 360
derece performans degerlendirme sistemi, insan kaynak-
lari yonetim siirecinin dnemli bir parcasidir. Bu sistemin
temel amaci, performans degerlendirmesinden ziyade,
kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesi-
ni olanakl kilarak, kisisel gelisimini saglamaktir (1). 360
Derece Performans Degerlendirme Sistemi, performans
degerlendirme metodolojisi icinde ¢ok yonli ve surekli
bir anlayisla sorgulamayi amaclayan, amirlerin ve yoneti-
cilerin yani sira, degerlendirilenin kendisinin (6z degerlen-
dirme), is arkadaslarinin (yandaslarinin), astlarinin ve is ko-
lunda mevcut ise misterilerin de degerlendirme yaptigi
bir sistemdir ve performans hakkinda geribildirim saglar
(5,6). Orgiitiin giiclii ve zayif ydnlerinin belirlenmesi, is-
gorenlerin egitim, motivasyon ve performanslarinda artis
saglanmasi, iletisim dlizeyinin gelismesi ve ¢ok yonliu bir
geri bildirim mekanizmasinin olusmasi bu sistemin sagla-
digr avantajlar arasinda yer almaktadir.

360 derece geri bildirim uygulamalarina genel olarak
bakildiginda 6rgttlerin 6rgutsel farkliliklarini, kendi yapi
ve gerceklerini dikkate alarak degerlendirme olceklerini
hazirlamasi ve alt kriterlerini belirlemesi gerekmektedir
(7,8,9). Bu Olceklerin ve alt kriterlerin dogru bir sekilde
belirlenmemesi, yapilan dederlendirmenin amacina ulas-
masini engelleyecektir. Performans degerlendirmesinde bir
diger kritik konu ise, yapilacak degerlendirmenin amacinin
actk ve dogru bir sekilde katilimcilar ile paylasilmasidir. Amacin
dogru ve eksiksiz bir sekilde ifade edilmemesi durumunda,
katihmin yeterli saylya ulasmasi miimkiin olamayacaktir. 360
derece performans degerlendirme sisteminde hata yaplil-
masi, sonuglarin yanhs veya eksik ¢itkmasina, dolayisiile de

Birey

Mdusteriler Astlar
Birey

Yandaslar Ustler

Sekil 1: 360 Derece performans degerlendirme sistemi
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Hasta kabul
Ayaktan hasta Ayaktan hasta L1 yetkilsi
hizmetleri hizmetleri
sorumlusu ekip lideri \ Hasta
danismani
Santral yetkilisi
Protokol / D kilisi
Hastane sorumlusu anisma yetkilisi
Direktéril \
Check up yetkilisi
Hasta Hizmetleri

Mudira
Hasta yatis cikis
yetkilisi
Hasta Hizmetleri Yatan hasta Yatan hasta
Direktori hizmetleri hizmetleri ekip Yatan hasta
sorumlusu lideri danigmani
Yatis planlama
Takipteki yetkilisi
hizmetler
Kilisi
yetkilisi Destek gorevlisi

Sekil 2: Hasta hizmetleri organizasyon semasi

sisteme ait guvenilirligin kaybolmasina neden olacaktir.
Bu sebeple sistemin eksiksiz ve glvenilir olarak uygulan-
masi icin; degerlendirme sonuglarinin gizli tutulmasi, geri
bildirimin bir uzman tarafindan isgérenlere agiklanmasi,
sayisal veri ve yazil raporlar ile stirecin aciklanmasi, geri
bildirim sonrasi isgorenlerin gelisimlerinin takip edilmesi
gibi dikkat edilmesi gereken bazi unsurlar bulunmaktadir
(3,10,11).

360 derece performans degerlendirme
sistemi ve o6zel bir saghk kurulusu uygulama
ornegi

Bu bolimde Tirkiye genelinde hizmet sunan 6zel bir sag-
lik kurulusunun 2015 yilindan itibaren, su an sadece hasta
hizmetleri yonetici grubu icin uyguladigi, insan kaynaklar
uygulamalarindan birisi olan 360 derece performans de-
gerlendirme uygulama 6rnegdi incelenmistir. 360 derece
performans degerlendirme Ornedinin detaylar aktaril-
madan once “Hasta Hizmetleri” tanimi ve yonetici gorev
tanimlarina yer verilmistir.

Hasta Hizmetleri, hasta ve yakinlarinin karsilanmasi, ran-
devu verilmesi, kayit ve 6deme islemleri, hastaneye yatis
surrecleri, taburculuk islemleri, gerektiginde eslik edilip
yonlendirilmesi gibi tiim idari stireclerde hizmet veren ki-
silerden olusan, oldukca kalabalik bir gruptur.

Ayaktan / Yatan Hasta Hizmetleri Ekip Lideri: Kendisine
bagli olan ekibin her turli ihtiyacini yerine getiren (teknik
bilgi ihtiyaci, izin talebi, egitim analizi ve takibi, iptal-iade
fatura sireci, tim tedarik sireci vs.) ve ekibinin yaptig
tim isleri denetleyen, ekibinin motivasyonunu ytksek tu-
tarak en Ust diizeyde performans géstermelerini saglayan
tecrubeli yoneticidir.

Ayaktan/Yatan Hasta Hizmetleri Sorumlusu: Ekip lideri-
nin yurttigu strregleri takip ve kontrol eden, ekibin per-
formansini izleyen ve degerlendiren, gelisimlerine destek
olan, gerektiginde olumlu veya olumsuz geri bildirimler
veren tecribeli yoneticidir.

Protokol Sorumlusu: Siirekli ve yiiksek kalitede proto-
kol hizmeti sunulmasini desteklemek tizere yerli, yabanci,
Premium, ViP hasta ve yakinlarina ihtiyac duyduklari sag-
lik hizmeti icin yardimci olan tecriibeli yoneticidir.

Hasta Hizmetleri Miidiirii: Politika prosedr ve standart-
larin olusturulmasina éncilik eden ve bu dogrultuda has-
ta hizmetleri planlamasi yaparak performansin yonetimini
saglayan tecriibeli yoneticidir.

Hastane Direktor Yardimcisi: Kurumun misyon, vizyon
ve stratejileri dogrultusunda operasyonel ve finansal
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hedefleri olusturan ve bu hedeflere ulasmak icin gerekli
koordinasyonu ve hastane isletmeciliginin profesyonel se-
kilde icra edilmesini saglayan tecriibeli yoneticidir.

Hastane Direktorii: Kurumun misyon, vizyon ve strate-
jileri dogrultusunda yonetim sorumlulugunu Ustlendigi
hastanenin hedeflerini olusturan, operasyonel ve finansal
planlarin yapilmasini, biitce ve is planlarn dogrultusunda
hastane faaliyetlerinin ve kaynak kullaniminin yonetil-
mesini, tim bodlimlerin standartlara, yururlikteki yasa
ve yonetmeliklere uygun sekilde calismasini saglayan
yoneticidir.

Saglik grubunda Hasta Hizmetleri icin organizasyon se-
masi sekil 2'de gosterilmektedir. Unvanlar ve birimler su-
benin yapisina gore degisiklik gosterebilmektedir.

360 derece performans degerlendirme
amaci

Modelin, anketlerin degerlendirilmesi ve analiz edilmesi
sonrasinda ekip lideri ve sorumlu grubunun egitim ihti-
yacinin belirlenmesi ve gelisime acik alanlarinin iyilestiril-
mesi icin firsat sunmasi hedeflenmektedir. Ayni zamanda
kisisel farkindahgr arttirmak, takim calismasi ve iletisimi
glclendirmek, kurum aidiyetini, gtivenini, calisan moti-
vasyonunu ve verimligini arttirmak da bu uygulamanin
amaclari arasindadir.

360 derece performans degerlendirme
yontemleri

ilgili saglik kurulusunda, 360 derece performans degerlen-
dirme sistemine karsilik gelen “Yonetsel Yetkinlik Anketi”

Tablo 1. Yonetsel yetkinlik anketi degerlendirici/dederlendiren tablosu

uygulamasi yapilmaktadir. Uygulamaya ilk defa 2015 yilin-
da baslanmis ve uygulandidi ilk yil sadece “Ayaktan/Yatan
Hasta Hizmetleri Ekip Lideri” unvanindaki yoneticiler de-
gerlendirilmistir. Grup genelinde 12 subedeki 115 ekip li-
deriicin 1.290 adet anket doldurulmasi planlanmis, bu an-
ketlerin %901 tamamlanmistir. 2016 yilinda degerlendir-
me slrecinde bir degisiklik yapilmasi diistintldigiinden
yonetsel yetkinlik anketi uygulanmamistir. 2017 yilinda ise
degerlendirilen grubuna “Ayaktan/Yatan Hasta Hizmetleri
Sorumlusu’, "Protokol Sorumlusu” ve “Fatura Kontrol
Sorumlusu” unvanindaki yoneticiler dahil edilmis, ayrica
ekip lideri ve sorumlularin yandas (es gorevdeki) ekip ar-
kadaslari da degerlendirici olarak sisteme eklenmistir. ilgili
yilda; 16 subedeki 138 ekip lideri ve 71 sorumlu icin 2.476
adet anket doldurulmasi planlanmis, bu anketlerin %86'si
tamamlanmistir.

Tablo 1'de bu uygulama sireci 6zetlenmis olup, orga-
nizasyon semasinda yer alan asagidaki unvanlar “Hasta
Hizmetleri Yetkilisi” basliginda toplanmistir.

Bu modelde hangi yoneticinin kim tarafindan degerlen-
dirilecegini hasta hizmetleri muduari belirlemektedir.
Modelden yola cikarak, bir ekip liderinin degerlendirilme-
sinde; ekip liderine bagli olan ekibi, yandas ekip liderle-
ri, hasta hizmetleri sorumlusu, hasta hizmetleri miduarg,
direktor/direktor yardimaisy, liderin kendisi yer almaktadir.
Bu durumda bir ekip lideri icin sistemde en az 6 adet an-
ket doldurulmasi gerekmektedir. Ekip Uyeleri tarafindan
ekip liderinin degerlendirilmesi icin her bir ekip Uyesine,
yandas ekip liderinin bir ekip liderini degerlendirmesi icin
de her bir ekip liderine ayri ayr anket atamasi yapiimakta-
dir. Dolayist ile her bir ekip lideri igin ekip sayisina ve ekip

Derdgerlendirici

Degerlendirdigi Yonetici

Ek Bilgi

Hasta Hizmetleri Ekip Lideri

Kendi Sorumlusu+Yandas Ekip Liderleri

Hasta Hizmetleri Ekip Lideri
Ayni zamanda kendisinide degerlendirir.

Hasta Hizmetleri Sorumlusu

Kendi Ekip Lideri+Yandag Sorumlular

Hasta Hizmetleri Sorumlusu
Ayni zamanda kendisinide degerlendirir.

Protokol Sorumlusu

Kendi Ekip Lideri+Yandas Sorumlular

Protokol Sorumlusu
Ayni zamanda kendisinide degerlendirir.

Fatura Kontrol Sorumlusu

Fatura Kontrol Sorumlusu
Ayni zamanda kendisinide degerlendirir.

Protokol Sorumlusuna Bagh Tiim Ekip

Protokol Sorumlusu

Sadece Protokol Sorumlusunu degerlendirir.

Fatura Kontrol Yetkilisi

Fatura Kontrol Sorumlusu

Sadece Fatura Kontrol Sorumlusunu degerlendirir.

Hasta Hizmetleri Yetkilisi

Kendi Ekip Lideri+Kendi Sorumlusu

Sadece Kendi Ekip Lideri ve Sorumlusunu degerlendirir.

Hasta Hizmetleri Mudiiri

Tiim Ekip Liderleri+Tiim Sorumlular

Tiim Ekip Liderleri ve Sorumlulari degerlendirir.

Direktér/Direktér Yard. (istege Bagl)
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lideri sayisina bagli olarak anket atanmasi ve doldurulmasi
gerekmektedir. Ornegin 2017 yilinda toplam ekip lideri ve
sorumlu sayisi 209 iken, 2.129 adet anket doldurulmustur.

Sorular Hasta Hizmetleri Direktérligii ve insan Kaynaklari
Direktorligi’'nden olusan bir ekip tarafindan belirlenmis-
tir. Bu asamada dogru kisiye dogru sorularin sorulmasi
360 derece performans degerlendirme strecindeki 6nem-
liadimlardan biri oldugundan sorularin netlestirilmesi icin
uzun suren calismalar yapilmistir. Asagida yer alan Tablo
2' de ayaktan/yatan hasta hizmetleri sorumlusunu deger-
lendiren tim degerlendiricilerin (taraflarin) yanitlamasi
istenen anketlere ait sorular verilmistir.

Hazirlanan anket sorulari 5°li Likert 6lcegi mantigiile yanit-
lanmakta olup, puanlamasi asagidaki sekilde olmaktadir.

o Kesinlikle Katilmiyorum (0 puan)
e Katilmiyorum (2,5 puan)

e Kismen Katiliyorum (5 puan)

e Katiliyorum (7,5 puan)

e Kesinlikle Katiliyorum (10 puan)

Anketin sonunda degerlendiricinin goruslerini acik¢a ya-
zabilmesi icin iki adet acik uclu soru bulunmaktadir. Bu
acik uclu sorular asagidaki sekilde ankette yer almaktadr.

e Ekip Liderinizi/Sorumlunuzu birka¢ ctiimle ile nasil
tanimlarsiniz?

e Varsa Ekip Liderinizden/Sorumlunuzdan beklentileri-
niz nelerdir?

Uygulamaya bagslamadan 6nce, hasta hizmetleri direktor-
IGgu ekipleri tarafindan SurveyMonkey sitesinden anket-
ler ve degerlendirici isimleri sisteme tanimlanmaktadir.
Anketin uygulamaya acilma tarihinde hasta hizmetleri
direktorligu tarafindan, anketi degerlendirmesi istenen
subelere unvan bazinda bir e-posta gonderilmektedir.
Yonetsel yetkinlik anketi SurveyMonkey sisteminde orta-
lama iki ay sure ile acik kalmaktadir. Bu siire boyunca has-
ta hizmetleri direktorligi sistemi strekli takip ve kontrol
etmek sureti ile sube muduirlerine anket doldurulma sa-
yilari ve oranlari ile ilgili raporlar gondermektedir. Dogru
ve anlamli bir sonuca ulasabilmek icin anket doldurma
oraninin her bir degerlendirilen yonetici icin %85 ve Gzeri
olmasi hedeflenmektedir. Anket doldurma hedefine ula-
sildiktan sonra elde edilen verilerin ortalamasi Excel for-
mati ile alinir. Yapilan hesaplamalar sonucunda, soru ve
sorumlu bazinda puanlama tablolari olusturulmaktadir.
Uygulanan model icerisinde yer alan iki agik uglu sorunun

Tablo 2. Hasta hizmetleri sorumlusu igin sorulan anket sorular

Soru Degerlendirilen Unvan/Sorumlu

Degerlendirici Unvan/Ekip+Ekip Lideri

ihtiyacim oldugumda sorumluma kolaylikla ulagabilirim

ihtiyamm oldugumda sorumlum bana yeterli zaman ayirabilmektedir.
Sorumlum sorunlarimi kisa bir sirede ¢ozebilmektedir

Sorumlum tutum ve davraniglar ile bize ornektir

Sorumlumun beni bir birey olarak dnemsedigini hissediyorum.
Sorumlum bir konuyu aciklarken; her zaman sabirli ve detayl bir
sekilde anlatir.

Sorumlum mesleki gelisimimi izler ve destekler

Sorumlum yaptigim isi takdir eder ve tegvik ederek cesaretlendirir.
Sorumlum beni ¢aligma arkadaslanmin yaninda elestirmekten kaginir.
Sorumlunuzu birkag ciimle ile nasil tanimlarsiniz?

Varsa sorumlunuzdan beklentileriniz nelerdir?

o Ol B W N —

© o

= =
- o

Soru Degerlendirilen Unvan/Sorumlu

Degerlendirici Unvan/Kendisi (Sorumlu)

ihtiyag duydugunda, ekibiniz size kolaylikla ulasabilir.

ihtiyag duydugunda, ekibinize yeterli zaman ayirabilirsiniz.
Ekibinizin sorunlarini kisa bir siirede ¢ozebilirsiniz.

Tutum ve davraniglariniz ile ekibinize drnek bir ekip liderisiniz.
Ekibinizdeki herkesi bir birey olaral 6nemsersiniz.

Bir konuyu agiklarken; ekibinize her zaman sabirli ve detayl bir sekilde
anlatirsiniz.

Ekibinizin mesleki gelisimini izler ve desteklersiniz.

Ekibinizin yapti§i isi takdir eder ve tesvik ederek cesaretlendirirsiniz.
Ekibinizi calisma arkadaslarinin yaninda elestirmekten kaginirsiniz.
Kendinizi bir sorumlu olarak birkag ctimle ile nasil tanimlarsiniz?
Sizce ekibinizin sizden beklentileri neler olabilir?

o OB WD =

© o

— =
- o

Soru Degerlendirilen Unvan/Sorumlu

Degerlendirici Unvan/Hasta Hizmetleri Miidiirii

1 Sorumlum ekip igerisinde adil bir yonetim tarzi sergilemektedir.
(izin, vardiya plani, bobet vb.)

Sorumlum ekibi ile iliskilerini etkin bir sekilde yonetir.
Sorumlumun mesleki ve teknik bilgisi yeterli diizeydedir.
Sorumlum ekibinin yonetiminde gerekli motivasyonu saglayabilir.

Sorumlum hedeflere ulasiimasi igin ekibine gerekli yonlendirmeyi ve
destegi saglar.

Sorumlum ekibine geribildirim vermek konusunda basarilidir.
Sorumlum kendi egitimi ve ekibinin egitimi ile yakindan ilgilenir.

8  Sorumlum calisanlarin yetkinligini izler, performans verilerini takip
eder.

9 Sorumlum 6nceliklerini belirleme, planlama ve problem ¢ozme
becerisine sahiptir.

10 Sorumlum ekibiyle gergeklestirdigi toplantilan etkin ve diizenli bir
sekilde gerceklestirir.

11 Sorumlunuzu birkag ciimle ile nasil tanimlarsiniz?

12 Varsa sorumlunuzdan beklentileriniz nelerdir?

o s W N

~N O

Soru Degerlendirilen Unvan/Sorumlu

Degerlendirici Unvan/Yandas (Sorumlu)

Ekibi intiyac duydugunda, ona kolaylikla ulasabilir.

Ekibi intiyac duydugunda, omlara yeterli zaman ayirabilir.
Ekibinin sorunlarini kisa bir stirede ¢ozebilir.

Tutum ve davraniglari ile ekibine 6rnek bir ekip lideridir.
Ekibindeki herkesi bir birey olarak énemser.

Bir konuyu aciklarken; ekibine her zaman sabirli ve

detayli bir sekilde anlatir.

Ekibinin mesleki gelisimini izler ve destekler.

Ekibinin yaptign isi takdir eder ve tesvik ederek cesaretlendirir.
Ekibini calisma arkadaslarinin yaninda elestirmekten kaginr.
Galisma arkadaslarinizi birkag ciimle ile nasil tanimlarsiniz?
Varsa calisma arkadasinizdan beklentileriniz nelerdir?
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degerlendirilmesi ise sube yoneticileri tarafindan yapil-
makta ve degerlendirilen yOneticiye verilen puanlarin
ortalamalarinin yazildig1 6zet tablo sayesinde yoneticiler
arasinda yetkinlik kiyaslamasi yapmak mimkuin olmakta-
dir. Bu rapor sayesinde geri bildirime ve egitime ihtiyaci
olan yoneticilerin belirlenmesi saglanmaktadir.

Bulgular

Tablo 3 ve 4, anket takibi ile ilgili hasta hizmetleri direk-
torligiinden sube midirlne iletilen raporun ornedini
goOstermektedir. Tablo 3'e gore, sorumlular detayinda 277
anket atanmig ancak bunlarin 99'u tamamlanmistir (%36).
Sorumlular arasinda atanan anket sayisi ve tamamlanma
oranlarina bakildiginda 13 sorumludan 9'unun tamam-
lanma oranlar %50'nin altinda kalmaktadir. 9.sorumluya
bakildiginda anketlerin tamamlanma orani %100 iken
kendisine daha az anket atanmis 6. ve 13.sorumlularin an-
ket tamamlanma oranlari %0dir. Unvanlar bazinda anket
tamamlanma oranlarina bakildiginda (Tablo 4) ise en ¢ok
anket atamalarinin ekip tyelerine yapildigi (278) ancak en
az tamamlanma orani (%36) ile geri donis alindidi, dagi-
tilan anketler arasinda en ¢cok tamamlanma oranina (%94)
ise ekip liderlerinin ulastigr gortlmektedir.

Anketlerin analizi sonrasinda, degerlendirilen yoneticinin
kendisini cok iyi bir durumda konumlandirdigi fakat ekip-
ten aldigi puanlarin bunun aksi oldugu gorilebilmektedir.
Bunun bir 6rnegi Tablo 5'de 1.sorumlu verilerinde gorile-
bilir. 1.sorumlu kendisine en yiksek puani (10,00) vermis
ancak es gorevdeki arkadaslari tarafindan disik bir puan
(4,44) almistir. Ayni zamanda ekibi ve ekip lideri tarafindan
yapilan degerlendirmede de puanlarinin yiiksek oldugu
(8,68; 9,65), es gorevdeki calisma arkadaslarindan sonra
en distk puanlamanin miduri tarafindan (7,25) yapildigi
gorilmektedir. Bu puanlama tablosunun degerlendiril-
mesi sonucunda; sorumlunun kendisi ve ekibi tarafindan
objektif degerlendirilemedigi ya da es gorevdeki arkadas-
lariile arasinda bir cekisme oldugu sdylenebilir. Bu sorum-
lu hakkinda dogru bir degerlendirme yapilabilmesi igin,
acik uclu sorularin cevaplarinin dikkatlice degerlendiril-
mesi, es gorevdeki calisma arkadaslari ile olan iliskilerinin
yakin takip edilmesi ve miduri tarafindan daha fazla geri
bildirimle desteklenmesi gerektigi sonucu cikarilabilir.

Bu duruma bir diger 6rnek olarak 12.sorumlu verilebilir.
Sorumlular icinde ekibinden (3,73) ve midurinden (3,00)
en distik puan alan sorumlunun 12.sorumlu oldugu go6-
rilmektedir. Ekip liderlerinin yaptigi puanlamada (3,89) da
oldukca diistik bir puan almistir. Buna ragmen 12. sorumlu
kendisine en yiiksek puani (10,00) vermistir. Diger taraftan

Tablo 3. Sorumlu detayinda anket doldurulma tablosu

Sorumlu Adi Atanan Anket Doldurulan Anket Tamamlanma
Soyadi Sayisi Sayist Orami
1. Sorumlu 12 2 17%
2. Sorumlu 15 2 13%
3. Sorumlu 28 1 4%
4. Sorumlu 45 18 40%
5. Sorumlu 35 26 74%
6. Sorumlu 11 0 0%
7. Sorumlu 12 9 75%
8. Sorumlu 18 4 22%
9. Sorumlu 15 15 100%
10. Sorumlu 54 13 24%
11. Sorumlu 9 1 11%
12. Sorumlu 15 8 53%
13. Sorumlu 8 0 0%
Toplam 277 99 36%

Tablo 4. Tiim unvanlar detayinda anket doldurulma tablosu

Atanan Anket Doldurulan Anket Tamamlanma

Unvan Sayisi Sayisi Orani
Ekip 278 99 36%
Ekip Lideri 18 17 94%
Sorumlu 13 5 38%
Sorumlu Yandasl 68 4 60%
Muidir 13 11 85%

Tablo 5. Sorumlular igin 6zet puan tablosu

Degerlendirici

Degerlendirilen  Ekip  Ekip Lideri Miidiir ~ Kendi  Yandagi
1. Sorumlu 8,68 9,65 7,25 10,00 4,44
2. Sorumlu 7,56 4,51 7,00 7,22 5,23
3. Sorumlu 9,51 9,44 6,39
4. Sorumlu 7,67 5,93 7,50 8,89 6,50
5. Sorumlu 6,94 7,90 8,00 8,89 7,28
6. Sorumlu 9,23 7,78 8,75 9,72 7,11
7. Sorumlu 9,62 9,17 7,25 10,00 6,67
8. Sorumlu 5,74 4,91 5,75 8,89 3,47
9. Sorumlu 7,52 8,75 6,75 8,33 6,22
10. Sorumlu 7,13 8,37 9,25 9,17 7,39
11. Sorumlu 6,81

12. Sorumlu 3,73 3,89 3,00 10,00 7,22
13. Sorumlu 6,76 2,96 4,75 9,72 6,39
Ortalama 5,74 5,56 6,25 8,33 5,67
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da yandas sorumlular tarafindan oldukga ytiksek (7,22) bir
puanlamaya tabi tutulmustur. Sorumlu, ekibi, liderleri ve
midirl tarafindan olumsuz degerlendirilmis, fakat es go-
revdeki sorumlu grubunca olumlu goéris belirtilmistir. Bu
degerlendirme sonucunda Ust yoneticisinin degerlendiri-
len yoneticiyi yeterince takip etmemis olmasi, zamaninda
geri bildirim vermemesi, ekibi ile yeterli iletisimin saglan-
mamasi, degerlendirilen yoneticinin hata yapmasina ve
kendini farkli konumda gérmesine yol acabilmektedir. Bu
yoneticilerin ekipleri ile olan iligkileri iyi degerlendirilme-
li ve yakin takip edilmelidir. Belli araliklar ile geri bildirim
gorusmeleri organize edilmeli, olumsuz sonuglari yasama-
dan 6nce kisilere gereken firsatlar taninmali ve gelisimleri
desteklenmelidir.

Elde edilen bulgulara gore, tim degerlendiriciler tarafin-
dan benzer puanlamalar alan sorumlularin (6. ve 10. so-
rumlular) isini hakkiyla yaptiklari ve cevresiyle saglikli bir
iletisim halinde olduklari, basanlarinin dédillendirilerek
performanslarinin daha da arttirilabilecegi soylenebilir.
Ayni sekilde kendisi disinda tim degerlendiriciler tarafin-
dan distik puanlar alan sorumlularin (8. ve 13.sorumlular)
performanslarini iyilestirici calismalar yapilmasi gerektigi
de soylenebilir. Sorumlular bazinda degerlendiricilerin
ortalama puanlarn karsilastirildiginda ise her degerlen-
dirici grubu dahil olmak Uzere en ylksek puanlamanin
kisinin kendisine yapildigi (8,33), en dusiik puanlamanin
ise sirasityla 5,56; 5,67; 5,74 puanlarnyla ekip lideri, yan-
das ve ekip Uyeleri tarafindan yapildigi gorilmektedir.
Dederlendiricilerin  birbirlerini dulsiik puanlamalarinin
sebeplerini daha iyi anlayabilmek icin agik uclu sorulara
verilen cevaplar dikkatlice incelenmis, en biiyiik sebebin

Kaynaklar

1. Ayta¢ A. 360 Derece Performans Degerlendirme. Bilim ve Aklin
Aydinhiginda Egitim Dergisi 2003;4;41.

2. London M, Beatty R. 360-Degree Feedback As A Competitive
Advantages. Human Research Management 1993;32;353-72.
[CrossRef]

3. Lepsinger R, Lucia A. D. Creating Champions for 360 Degree
Feedback. Training & Development Magazines 1998;49-52.

4. Dessler G.Human Resource Management. Sydney: Prentice Hall PTR,
1999: 156.

5. Canitez A B, Solmus T. Performans Degerlendirmesi. Turk Psikoloji
Biilteni 2000; 16-7.

6. Camgdz M, Alperten IN. 360 Derece Performans Degerlendirme ve
Geri Bildirim: Bir Universite Mediko-Sosyal Merkezi Birim Amirlerinin
Yénetsel Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi Uzerine Pilot Uygulama
Ornegi. Celal Bayar Universitesi iktisadi Ve idari Bilimler Fakiiltesi
Yoénetim Ve Ekonomi Dergisi 2006:13:191-210.
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lismayla beraber, calisanlar arasindaki rekabetin olumsuz
etkilerini azaltmanin ve iletisimi gliclendirmenin hem per-
formansi arttiracagr hem de daha yansiz bir performans
Olciimi yapilabilecegi séylenebilir.

Sonu¢

Performans degerlendirmesinde daha dogru veriler elde
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puanlamalara yansidigi ve performans olcimiinG etkile-
digi gorilmastir. Dolayisiyla 360 derece performans sis-
temi uygulamasi sadece kisinin performansini 6lgmekle
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