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OZET

Bu makalede 6rgutlerde performans degerlendirme streci, 360 derece
geri bildirim sistemi ve egitim Orgitlerinde bu sistem ile ilgili yapilan
caligmalar aciklanmaya calislmustir. Glinimiizde 6rgiitin verimliliginin
artirlmasi, 6rgutin devamliligs ve gelisimi icin bir zorunluluktur. Bu
zorunlulugun somut olarak ortaya konulmas: da nitelikli ve objektif bir
performans degetlendirme stirecinin olusturulmasini  gerektirmektedir.
Objektif performans degerlendirme stireci; acik ve net; degerlendirme,
calisma, davranis ve performans standartlarinin  olusturulmast ile
baslamaktadir. Her 6rgiit kendi yapisina gore performans degerlendirme
sireci olusturmaktadir.  Ginimiizde o6rgit calisanlarinin  bircok
kaynaktan degerlendirildigi performans degerlendirme sistemleri tercih
edilmektedir. Bu sistemlerin en baginda 360 derece geri bildirim
performans degerlendirme sistemi gelmektedir. Bu sistemde ¢alisanlar i¢
ve dis paydaslarca degerlendirilmektedir. ' Otgiit bu degerlendirme
sonucuna gore kendisini yenilemekte ve hesap verebilmektedir. 360
derece geri bildirim sistemi egitim Orglitlerinde de kullanidabilir. Bu
sistemde egitim Orgitlerinin i¢ ve dis paydaslarina degerlendirme hakki
verilerek, egitimin demokratiklesmesi ve hesap verebilir bir ‘egitim
anlayisinin gerceklesmesi saglanabilir.
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THE PERFORMANCE EVALUATION PROCESS AND THE
360 DEGREES FEEDBACK SYSTEM
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ABSTRACT

We tried to explain the performance evaluation process and the 360
degrees feedback system and studies regarding this system in education
organization in this article. Increasing the efficiency of an organization is
a requisite for the continuity of an organization. Realization of this
requisite calls for the creation of a qualified and objective evaluation
process. Objective performance evaluation process should start with
setting up graphic performance standards. Each organization creates an
evaluation process that suits its own structure. Today, organization
employees prefer performance evaluation processes that make
evaluations based on multiple resources. 360 degrees feedback
performance evaluation process is foremost of those systems.
Employees are evaluated by internal and external shareholders in this
system. The organization can renew itself and explain itself according to
the results of this evaluation. 360 degrees feedback system can also be
used in education organizations. This system can be used for
democratizing education and creating an education understanding that
can be held accountable by giving internal and external shareholders the
right to evaluate.
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GIRIS

360 derece geri bildirim galisana birgok kaynaktan degerlendirme olanag: sagla-
maktadir. Boylelikle calisana bircok yonden ayna tutulmakta ve calisan kendini
gorebilmektedir. 360 derece geri bildirimin diger bir yoni ise ¢aliganin gelisimi
ile 6rgltiin gelisimi arasindaki baglantinin saglanmasidir. Egitimde degerlendir-
me siireci hep tartisila gelmistir. Yonetim alanindaki gelismeler egitim yonetimi-
ni ve denetim sistemini de etkilemistir. Actk bir sistem olan okulun ve okul
calisanlarinin degetlendirilmesinde okul icerisinde bulunanlar gibi velinin goriis-
leri de 6nem tastmaktadir. 360 derece geri bildirim sistemi, degerlendirmeye
katilim1 saglamaktadir.

Performans Degerlendirme

Performans degerlendirmeye gecilmeden 6nce performans kavraminin tanimi
verilerek tartisilacaktir. Performans, calisanlarin verimli olmalart bakimindan
etkinlik ve etkililik kavramlariyla ilgilidir (De Cenzo ve Robbins, 1988:360).
Ulsever (2003:94) de performansy; “Performans=basar1 ve basarisizlik” olarak
gormektedir. Orgiit igerisinde ¢alisan, cesitli seviyelerde basart gdsterebilecegi
gibi basarisiz da olabilir. Performans degerlendirme sistemi basart ve basarisizlik
seviyesini belirlemektedir. Performans sistemi sadece bir teknik degildir. Insan-
larin verilere dayanarak iletisim igerisine girmelerini gerektiren bir strectir
(Palmer ve Winters, 1993:43).

Bir orgiitte performans degetlendirme temelde ¢ amact gergeklestirmek icin
yapilir. Bunlar asagida yer almaktadir (De Cenzo ve Robbins, 1988:358):

1. Odiil sistemi igin bir temel olusturmak. Kimin maasinin artirilacagy, ki-
min terfi ettirilecegi ve diger 6diller ¢alisanlarin performansinin deger-
lendirilmesi sonucunda verilen kararlar ile belitlenir.

2. Performans degerlendirme gelistirilecek ya da ihtiya¢ duyulan alanlarin
belirlenmesinde kullanilir. Belirlenen bu durumlara uygun egitimler ya-
pilir.

3. Performans degerlendirme Srgiitte temel standartlarin belirlenmesinde
kullaniir.

Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme birden bire veya tek bir kisinin degerlendirmesi ile
gerceklesmez. Bunun icin her 6rgiit yaptlan ise gore basamaklar olusturmalidir.
Orgiitler iyelerinin ve kendisinin paydaslarini ¢ok iyi belirlemelidir. Bir perfor-
mans degerlendirme stirecinin basamaklart asagidaki gibidir.

1. Performans standartlarinin olusturulmasi,

2. Olusturulan standartlarin beklentileri ile baglantisinin saglanmasi,
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3. Performansi 6l¢mek, yoneticiler tarafindan performanst 6l¢mede kulla-
nilan dort ortak bilgi kaynagt vardir. Bunlar; personel gbzlemleri, istatis-
tiksel raporlar, s6zIi raporlar, yazili raporlardir

4.  Gergek performans ile standartlar arasinda baglanti kurulmast,

Degerlendirmeyi ¢alisanlar ile tartismak,

6. Gerekli duzeltici eylemleri baslatmak (De Cenzo ve Robbins, 1988:361-
364).

4

Performans degerlendirmede gelistirilen bir¢ok model bulunmaktadir. Bu ¢alis-
mamizda Landy ve Fart’in (Akt. Bernardin ve Beatty, 1984:4) performans de-
gerlendirme modeli Cizim 1’de verilmektedir. Bu modelde performanst olustu-
ran bilesenler ve aralarindaki iliski daha ayrintili olarak verilmektedir.
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Cizin 1. Performans dederlendirme modeli (Bernardin ve Beatty, 1984:4).

Cizim 1’e goére performans degerlendirme modeli bilesenlerinden unvanin 6zel-
likleri performans degerlendirme sonucunda personelin getirilecegi belirli bir
unvanin &zelliklerini gosterir. Orgiitiin ézellikleri, 6rgiitiin genel 6zelliklerini,
iklimini, kontrol stirecini ve personeldeki dénemsel degisiklikleri gosterir. Per-
formans degerlendirmenin neden yapildigini performans degerlendirme amacla-
11 gostermektedir (Bernardin ve Beatty, 1984:4). Olgek gelistirme ve degetlen-
dirme, OSlgme araglarini desenlemek ve uygulamaktir. Degerlendirenin ve
degerlendirmenin &zellikleri, agik¢a ortaya konulmalidir. Gézlem ve saklama,
degerlendirenin performansla iligkili gézlem ve saklama bilgisini gésterir. Du-
zeltme ve yargilama, degerlendirenin performans degerlendirmede bilgiyi kulla-
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nabilmesidir. Veri analizi, personel sistemini performans degerlendirme verileri
ile desteklemek. Performansi tanimlamak, veri analizi sonucunda ortaya citkan
performansin degerlendirilmesidir. Personel hareketi, performans degerlendir-
me verilerinin en son seklidir (Bernardin ve Beatty, 1984:4).

Performans degerlendirme siirecinde, degerlendirmenin kimin tarafindan yapi-
lacaginin belirlenmesi de 6nemlidir. Bununla ilgili olarak ¢ok farkli uygulamalar
mevcuttur. Genellikle performans degerlendirme calismalart su alternatifler
dogrultusunda yapilmaktadir (Sabuncuoglu, 2001:166,167).
1. Yéneticilerce degerlendirme,
Ozdegerlendirme,
Takim arkadaslarinca degerlendirme,
Astlarca degerlendirme,
Bilgisayarl: degerlendirme,
Misterilerce degerlendirme,
360 derece degerlendirme.

N utAWwN

Orgiitiin biiyitk olmast bilgisayarli degerlendirme yaklasimini giiniimiizde tek
secenek durumuna getirmektedir. Ozellikle, yonetim bilgi sistemleri ve karar
destek sistemlerinin bilgisayar yazilimlart ile uygulanmasi halinde performans
sistemlerinin de elektronik tabanli olarak olusturulmast gerekmektedir (Senol,
2003).

Yukarida sayilan yontemlerden bilgisayarhi degerlendirme ve 360 derece geri
bildirim sisteminin disinda kalan diger yontemler geleneksel performans deger-
lendirme yéntemlerindendir (Canman, 1993:24-20).

Bu stirecte yapilan temel hatalar sunlardir (Cantez ve Solmus, 2000):

(1) Hosgorulilik, yoneticinin ¢alisanin performansint gergekte oldugundan
daha olumlu olarak degerlendirilmesidir. Hosgdriililiigiin tersi de katiik-
tir. Bu durumda da, galisana ait tim performans bulgularinin yetersiz ve-
ya uygunsuz olduguna inanilir.

(2) Hale (halo) etkisi, yoneticinin ¢alisaninin belirli bir is alanindaki yeterliligi
ya da performans boyutu tizerindeki etkililigini dikkate alarak onu, diger
alanlarda da, gercekte oldugundan daha olumlu olarak degerlendirmesi-
dir.

(3) Benzerlik etkisi, yoneticinin tutum ve benzeri yonlerden benzer olan ¢ali-
sana karst daha olumlu degerlendirme yapmasidir.

(4) Yenilik etkisi, degerlendirme siirecinin son bir ka¢ glintinde yapilan dav-
ranislarin hatirlanarak degerlendirmenin yapilmasidir.

Performans degerlendirme stirecinde insan iliskileri yogun olarak yasanmaktadir.
Insan iliskilerinin istendik diizeyde gerceklesmemesi 6n yargilarin olusmasina
neden olabilir. On yargilarin olusmamast ve hale, benzerlik, yenilik, hosgortli-
lik etkilerini azaltmak icin degetlendirme strecinde, degerlendiren ve degetlen-
dirilen birbirlerinin haklarina dikkat etmelidir. Yoksa degerlendirme siireci is-
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tenmeyen yone kayabilir. Degerlendirmenin nesnelligi kaybolabilecegi gibi 61-
glitte catisma nedeni de olabilir. Performans degerlendirme stireci kisilerin bit-
birlerine saygi gostermesiyle gerceklestirilebilir. Calisanlarin bu siirece ceza kesi-
lecek bir sire¢ olarak degil, gelistirme silireci olarak bakmalart gerekir.
Performans degerlendirme stireci bir yerde bireysel yeterliklerden yola cikarak
Orgiitsel yeterlilige ve profesyonellige gotiiriir.

360 Derece Geri Bildirim Sistemi

360 derece geri bildirim sistemini agtklamadan 6nce geri bildirimin ne oldugu-
nun bilinmesi gerekmektedir. Geri bildirim, performans ya da davranis hakkin-
da, performans ya da davranisi onaylayip gelismesini saglayacak bir harekete
onculik eden bilgidir. Geri bildirim alan ¢alisan, kendisi ve yaptgi isler hakkin-
da olumlu bir tavir alacak bicimde, daha 6nce lzerinde anlagilmis standartlart
ornek vererek davrants ve performanst hakkinda bilgi saglar (Bee ve Bee, 1997).
Geri bildirim alan kisi davranis ve performans standartlarina erismek icin kisisel
plan yapmaya yonelir.

360 derece geri bildirim ise ¢oklu degerlendirme, st degetlendirme, tam daire
geri doniit ve es inceleme olarak da adlandirilir (Vinson, 1996). Son 10 yilda 360
derece geri bildirim en poptler insan kaynagi yonetimi yéntemi olmustur. Bu
yontemin arkasindaki gii¢ ¢alisanlarin kendi meslektaglari tarafindan nasil anla-
sildiklar1 hakkinda diriist geri bildirim elde edilmesine olanak saglamaktadir.
Meslektas geri bildirimi almak ¢alisanlar icin bir firsattir (Wimer, 2002).

360 derece geri bildirim siirecinin amaci, 6rgltsel algilama farkliliklarina dayanarak
dogru performans degerlendirmesini ortaya koymaktir (Murat ve Bagriacik
2011:0).

360 Derece Geri Bildirim Siireci

Bu siirecte genelde ti¢ durum dikkate alinir. Bunlar: (1) Dért kaynaktan (Ust, ast,
meslektaslari, kendi) gelen geri bildirim oranlari, (2) Geri bildirim alicilarinin
kisisel 6zellikleri, (3) Geri bildirim alicilariin is ile ilgili genel durumlarint kav-
ramadir (Maurer, Mitchell ve Barbeite, 2002). Orgiitte performans degerlendir-
me sistemine paralel olarak; (1) is stratejilerinin insan kaynaklar sistemi ile bi-
tiinlestirilmesi (2) gegerli kapasite olusturmast, (3) cabuk geri bildirim verilmesi,
(4) agik ve Ozel sonuglarin verilmesi, (5) faydali, gelistiren, destekleyen planlarin
yapilmasi, (6) gelismeyi Olcebilme sisteminin olusturulmast gerekmektedir

(Morical, 1999).

360 derece geri bildirim sistemi Orgiitlerin farklt ihtiyaglarint karsilamak icin
kullanilir. Bu yéntemin en yaygin kullanim alanlart sunlardir: (1). Calisanlarin
performanslarinin daha kapsamli ve objektif olarak Olciilerek calisanlara geri
bildirim verilmesi, (2) Calisanin egitim ve gelisim ihtiyaglart belitlenerek gelisim
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planlarinin olusturulmasini saglamak, (3). Yapilan egitim ve gelisim faaliyetinin
etkinligini 6lgmek, (4). Takim calismasini gliclendirmek ve takim icerisinde ileti-
simi artirmak, (5). Yénetimin etkinligini 6lemek, (6). Orgiit icerisinde degisim
ihtiyacini belirleme ve degisimi hizlandirmaktir (Yice, 2002:193).

Gizim 2’de orgiitlerde 360 derece geri bildirim sisteminin kurulmast gosteril-
mektedir.

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

e
“n

arkadaslar

/

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Bireyin
kendisi

Alt kademe

personel

Q

Cizim 2. 360 Derece geri bildirim sistemi (Noe, 1999)

Cizim 2°de gorildigt tizere 360 derece geri bildirim, bireyin kendisini degerlen-
dirmesi, yoneticilerin degerlendirmesi, miusterilerin degerlendirmesi, meslektas-
larinin degerlendirmesi, alt kademe personelin degetlendirmesiyle gerceklestiri-
lir. Bu stireg icerisinde herkes degerlendiren ve degerlendirilen konumundadir.

Uygulanirken Dikkat Edilecek Hususlar

Bu siire¢ uygulanirken yapilan ortak 13 hata vardir Bunlar: (1) Ac¢ik amaclarin
olmamasi, (2) Degerlendirmeyi baska bir amagla kullanmak, (3) Pilot bir test
yapmamak, (4) Anahtar paydaslari kapsamamasi, (5) Etkili iletisimin olmamast,
(6) Gizlilikte uzlasma (bazi seylerin gizli kalmasini istemek), (7) Déntit kullani-
minin acik olmamast, (8) Insanlara yeterli kaynak vermemek, (9) Déniitlerin
kimden oldugunun actk olmamasi, (10) Guvenilir olmayan yonetim ve puanla-
ma, (11) Yapilan pilot uygulama disinda var olan sistemle baglantilar yapmamalk,
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(12) Bir siirecten daha ziyade bir olay olarak yapmak, (13) Degerlendirmenin
etkisizligi (etkili degerlendirmenin olmayist) (Wimer ve Nowack, 1998).

360 derece geribildirimin yanlissiz ve giivenilir olmasi icin belirli durumlari dik-
kate almak gerekmektedir (Vinson, 1996). Bunlar;

1. Geri bildirim gizli ve bilinmeyen olmalidir. Isimsiz geri bildirim insanla-
rin samimi olabilmelerini tesvik eder.

2. Geri bildirim icin insanlarin o 6rgit icerisinde en az alt1 ay calismis ol-
malar1 gerekmektedir. Eger altt aydan kisa o Orgiit icerisinde ¢alismigsa
onct ¢alisma gurubunda benchmark (kiyas) olarak hizmet edebilir.

3. Geri bildirimin anlamint insanlara agiklamalidirlar. Ciinkd insanlar an-
lamlarini bilmedikleri bir seyin i¢inde bulunmak istemeyeceklerdit.

4. Takip etme yontemi en 6nemli boliimdiir. Calisanlar ilk degerlendirme-
deki distik aylarinda hareket plani gelistirmeli ve alt1 ay sonras: takip
eden denetimlerde gelisimlerini degerlendirmeliditler.

5. Geri bildirim araci giivenilir, gecerli ve istatistiksel yontemlere dayalt
olmalidir.

6. Denetim hatasin 6nlemek icin 360 derece geribildirimi bir kerede ¢ok
sayida c¢alisan Gzerinde kullanmamalidir.

7.  Geri bildirim saglayicilarin sayisal verilerle yazili agiklamalar vermesi
saglanmalidir.

360 derece geri bildirim sisteminin gerceklestirilmesi icin amacina uygun ¢esitli
parametreleri bulunmaktadir. Bunlar: (1) Degerlendirenler (meslektas, denet-
men, dissal, ast, kendisi), (2) Ne 6lcecek? Ne élemeyecekr (gézlenebilir, 6nemli,
tahmin edilebilir), (3) Degerlendirme i¢in amaglar (gegerli testler, geri bildirim,
hak edilen tcret), (4) Sonuclarin gizliligi, (5) Degetlendirmenin sikligi (her yil bir
veya daha sik), (6) Degerlendirmenin zamani, (7) Geribildirim tipleri ve sikligy,
(8) Bireysel veya grup olarak degerlendirme, (9) Diger insan kaynaklart ile iliski-
ler, (10) Degerlendirme i¢in yeterli zaman, (11) Veri stirecinin sekli (bilgisayara
uygunluk), (12) Degerlendirenin motivasyonu ve yetenegi (Bilissel siiregler), (13)
Performans Sinirlart (14) Gérevin 6zellikleri, (15) Orgiitsel iklim (Degerlendir-
me slrecine giiven) (Bernardin ve Beatty, 1984:7).

360 Derece Geri Bildirimin Faydalari

360 derece geri bildirimin 6rglit agisindan faydalart sunlardir (Birben, 2000: 37):
(1) Orgiitiin giiglii ve zayif yanlarina g1k tutar, (2) Egitim ihtiyaglarint belirleme-
de yardimer olur, (3) Calisanlarin motivasyonunu ve verimliligini artirir, (4)
Odiillendirme ve performans arasinda iliski kurma sanst verir. Orgiit ici degerle-
re, 6rglitiin vizyonuna ve yeteneklerine bir diizen saglar.

360 derece geri bildirim sisteminin misteri acisindan faydalar, (1) Misteri 6rgit
iliskisini glgclendirir. (2) Hizmet asamasinda misterinin beklentilerini ortaya
cikarir, (3) Uriin ve hizmet ile ilgili kararlarda katilimi saglar, (4) Yeni fikirleri
tretmeye katki saglar. Yonetici acisindan faydalary; (1) Digerleri tarafindan nasil
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gorindigini gézlemleme firsatt olur, (2) Objektif kararlar vermek icin kaliteli
ve glvenilir bilgileri elde etmesini saglar (Birben, 2000:37). 360 derece geri bildi-
rim sistemi yOneticilerin 6nem vermedigi 6rgiit icerisindeki ¢ekismeleri ve ifade
edilemeyen verimlilik kaybina sebep olan beklentileri a¢iga ¢ikarmasi nedeniyle
onemlidir (Murat ve Bagriagik 2011:6).

360 Derece Geri Bildirimin Sakincalari

Su durumlara dikkat edilmez ve siralanan sorularin cevaplart dikkatlice belir-
lenmezse: (1) Degetlendiriciler kim olacak, (2) Degerlendiricilerin gizliligi nasil
saglanacak, (3) Hangi davranis ve beceriler is ile alakalidir? (4) Degerlendirici
olmast talep edilen her bir personelin tam katilimi ve gorevlerini tamamlamasi
nasil saglanacakr (5) Geri bildirim raporu ne icerecekr (6) Yonetim geri bildirim
alacaklart ve onun dogrultusunda calisacaklarini nasil taahhiit edecek (Noe,
1999:265). 360 derece geri bildirim sistemi kurulmadan énce, 6rgitiin hazirlikla-
rint yapmasi ve kesinlikle uzman kisilerle ¢alismasi gerekmektedir.

Geleneksel ve 360 Derece Geri Bildirim Sistemleri Arasindaki Farklar

Geleneksel performans degetlendirme ile 360 derece geri bildirim sistemi ara-
sinda farklidiklar vardir. Bunlar asagida siralanmugtir:

1. Geleneksel yontem belirli standartlardan yoksundur. Degetlendirmeyi
yapacak olan tist, kendi sececegi sifatlarla astlarini degerlendirmektedir
(Canman, 1993:20). 360 derece geri bildirimde performans igin belirli
standartlar belirlenmesi gerekmektedir.

2. Ustiin degerlendirmesinde 6nyargilar 6nem tasir (Canman, 1993:20).
360 derecede ise ¢oklu degetlendirme yapildigi icin 6nyargilarin olus-
mast bir yerde 6nlenebilir.

3. Gelencksel degerlendirmede “mutlak amir” anlayist oldugu icin st de-
gerlendirme sisteminde tarafsiz olmaya iten énlemler yoktur (Canman,
1993:20). 360 derece geri bildirim sisteminde ise geri bildirim bircok
kaynaktan gelir.

4. Personelin ¢alisma yasaminda performansindan ¢ok kisilikleri degerlen-
dirilmektedir (Canman, 1993:20). 360 derece geri bildirimde perfor-
mans degerlendirilmektedir.

5. Degerlendirmeler, degerlendirilen kisiden gizlenir (Canman, 1993:20).
360 derece geri bildiriminde ise kisinin performanstyla ilgili bilgi verilir,
kisi buna gore kendisini gelistirmek zorunda kalir.

6. Degerlendirilenler, degerlendirme siirecine katilmazlar (Canman,
1993:20). 360 derece geri bildirimde degerlendirilen kisi de kendisini
degerlendirir.

7. Geleneksel yontemde degetlendirmenin ¢ogu, baski, korku, cezalan-
dirma ve denetim amacina yoéneliktir (Canman, 1993:20). 360 derece
geri bildirim ise bireyin kendisini gelistirmesine yoneliktir.
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8. Degerlendirmeler subjektif dlctilere dayandirilmistir (Canman,
1993:20). 360 derece performans degerlendirmede degetlendirmeler
objektif verilere dayalhdur.

9. 360 derece geri bildirim sisteminde farkli kaynaklardan geri bildirim
alinmast geri bildirimin objektif olabilecegi anlamini tagimaz. Ciinki
Orgiit icerisindeki paydaslar ve misterilerin tarafli olabilecegi ihtimali
her zaman vardir. Fakat geleneksel degerlendirmede bu risk daha fazla-
dir (Yilmaz, 2005:40).

10. Tek bir yoneticinin ¢alisanlara kendi yaptigt katkiy1 tam olarak deger-
lendirememesi, 360 derece geri bildirim sisteminin gerekliligini ortaya
koymustur. Ayrica bu sistem, yoneticilerin eksik yonlerinin belirlenerek
gelisimlerini saglayabilmektedir (Kara, 2010:96).

360 Derece Geribildirim Sisteminin Egitimde Kullanimi

360 derece geri bildirim sisteminin tniversitelerde ve kolejlerde uygulanmasi
sanayi kuruluslarindan ¢ok sonra olmustur. Artan fiyatlar ve hikiimet kararla-
rindan dogan dustslere dayali finansal zorluklar, i¢sel ve digsal politik baskilar
sadece Orgitsel etkililigi degil yonetimsel yetkiyi de etkilemistir. Arastirma bul-
gulari 360 derece geri bildirim sisteminin yonetime 6n-sezgiyi sagladigini ve
liderlik becerilerini ve yénetimsel basattyr artirmaya 6n ayak oldugunu kanitla-
mustir. Ripple (1980) yukari dogru, asagi dogru ve paralel bir degerlendirme ile
tniversite ve kolej yonetiminde kisisel yetenegin ve yonetimsel becerilerin geli-
siminin 6nemini tartisan ilk kisidir (Armstrong, Blake ve Piotrowski, 2000).

360 derece geri bildirim okullarda iki sonug i¢in dikkat ¢ekmektedir. Bunlar: (1)
Ogrenci basarist tek degetlendirme kullanilarak gelistirilemez, (2) Veriler kisile-
rin hesap vermesi icin yeterli degildir. 1980lerde 6gretmenlerin degerlendirilme-
sinde klinik denetim c¢ekiciligini kaybetmeye baslamustir. Oysaki 6grenme kar-
mastk, etkilesimli ve zaman icerisinde devam eden bir siirectir. Bunun icinde
sagduyulu, dogru karar veren, bir¢ok tarafin degetlendirmeye katilmasi gerek-
mektedir. Egitimde 360 derece geri bildirimde degerlendirme yapan kaynak
kisiler sunlardir. (1) Ogrenciler, (2) Meslektaslar, (3) Kisinin kendisi, (4) Yéneti-
ciler, (5) Ogrenci velisi, (6) Ogrenci bagarilart (Manatt, 1997).

Ogrenci geri bildirimleri, hizmeti alan birinci kisi 6grenci oldugu icin égretme-
nin gbrevinde ne Olclide basarilt olduguna karar verecek en 6nemli kisi de 6g-
rencidir. Egitim sisteminde temel amag 6grencinin niteligini gelistirmektir. Ken-
dini gergeklestirmis bir 6grenci kendine sunulan egitim hizmetinin kalitesi ve
Ogretmenin niteligi hakkinda bir diisiinceye sahiptir. Bu disiincesini arkadagla-
riyla konusmalarinda veya ailesine okul ile ilgili bilgi verirken aktarabilmektedir.
Bu dustinceleri onun 6gretmenini algilamasinda etkili olmakta ve davranislarint
buna gore sekillendirmektedir.
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Meslektaslardan gelen geri bildirimler, 6gretmenlerin kendilerine yakin brangta
bir 6gretmeni sinifinda ziyaret ederek sagladigi geri bildirimlerdir. Meslektas geri
bildirimlerinin 6znel olmamasi gerekmektedir. Degerlendirme yapan 6gretmen-
ler aynt okulda 6gretmenlik yapmalilar, hatta mimkiinse ayni siniflart okutan
ogretmenlerden secilmelilerdir.

Ogretmenin kendini degerlendirmesi, ABD‘de Lincoln kentinde yapilan uygu-
lamalarda Ggrenciye verilen anketin aynist 6gretmenlere de verilmistir. Alinan
sonuglar karstlagtirilmistir (Manatt, 1997). Ulkemizde yapilan pilot uygulamalar-
da ise 6gretmenler ile 6grencilere farklt degerlendirme formlari verilmektedir.

Yoneticilerden alinan geri bildirimler, yoneticilerin 6gretmen degerlendirmesine
katilmasinin iki yénii bulunmaktadir. (1) Ogretmenlerin problemlerini ve mini-
mum Ogretmen performansini gézlemleyebilmektedirler, (2) Yoneticiler, 6gret-
menlerin performanslarinin yararliligs ve degeri hakkinda 6zel bilgi verebilitler
(EARGED, 2000:31).

Ogrenci velilerinin geri bildirimleri; velilerin egitimin miisterisi ve vergi veren
bir vatandas olarak egitimde s6z hakkina sahip olmalari, 6gretmen degerlendir-
me slrecine katilmalari geregini dogurmaktadir. Ayni zamanda Ogrencilerin,
ogretmenlerine karst verdikleri tepkilerin dolayli anlatimidir (EARGED,
2000:23). Belirtilen geri bildirim kaynaklarina ek olarak tilkemizde performans
degerlendirme uygulamasinda miifettis degerlendirmeleri de géz 6niine alinr.

Okullarda 360 derece geribildirimi uygulamak icin yapilmasi gereken bes temel
basamalk vardir. Bunlar: (1) Isle ilgili yeterligin kimligini saptamak ve tanimla-
mak, (2) Degerlendirme takiminin se¢imini yapmak, (3) Arastirmayi yiratmek,
(4) Raporu olusturmak ve analiz etmek, (5) Hareket plant gelistirmek
(Santeusanto, 1997).

Yapilan performans degerlendirmesinde performanst disiik 6gretmenlerin mi-
ditler tarafindan nasi savunulduguna 6rnekler (Schwartz, 1997). Bay X’in stili-
ne alismast i¢in ¢ocugunuza biraz zaman verin (Cevirisi: iki ay icinde biz zaten
okul yilin1 bitirmis olacagimizdan sikayet etmek igin geti gelemeyeceksiniz). Bay
Y 6grencilerine karst iyi olabilir (Bay Y’nin stufint onu sikdyet etmeyen velilerin
ogrencileriyle doldurmak gerektigini hatirlamaltyim). Eminim yilsonunda her sey
duizelecek (Cevirisi: ylsonuna kadar bunu unutun ve ¢ocugunuzu gelecek sene
bir Gst sinifa gegecek). Bunun hakkinda bir sey yapamam sézlesmesi var (Ceviti-
si: zamanimi ve enetjimi harcayamam). Toplu sozlesme yiiziinden bir sey yapa-
mam (Cevirisi: toplu sézlesmeyle karmasaya giremem). Okul midiirleri bu cali-
sanlart  savundugunda  veliler ve digerleri sizi apactk  yetersizleri
savunuyormugsunuz gibi gorir.

Ogretmen performans degerlendirmesinin amaglart asagidaki gibidir (National
School Boards Association, 1987:121, Akt: Webb, Montello ve Norton,
1994:188):
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Ogrencilere yiiksek kalitede bir egitim saglamak,

Yasalardan ve sozlesmelerden dogan gereksinimleri karsilamak,

Ogretmen performansinin iyi yonlerini tanimak,

Ogretmenlerin alanlarinda profesyonellesmeleri icin firsatlar saglamalk,

Okul sistemine ve gorevlilere hedeflerini, amaglarini ve performansla

ilgili diger konularda sonuca gétiren iki yonli iletisim saglamak,

6. Okul yonetim kurullart ve yoneticiler igin, 6gretmenlerin gérevlerini
sturdirmeleri, atamalari ve ylikselmeleri ile ilgili kararlar vermeleri i¢in
gerekli bilgileri objektif olarak belgelendirmek ve dosyalamak,

7. Basarili 6gretmenlerin islerini siirdiirebilmeleri, gelisimleri ve ise alin-

malart hakkinda topluma kanitlar saglamak.

DAREER S

360 derece geri bildirim sisteminin okullarda uygulanmasi, okul calisanlarinin
performanslarini artirmak igin bir vesile olacaktir.

Tiirkiye’deki Uygulama Ornekleri

Milli Egitim Bakanlgi, Egitimi Arastirma ve Gelistirme Dairesi Bagkanlig
(EARGED) tarafindan Inayet Pehlivan’in danismanliginda “Ogretmenlerin
Performans Degerlendirme Modeli ve Sicil Raporlarr” arastirmast yapimustir.
Arastirmada ilkégretim okullarinda gbrev yapan 3174 Sgretmen, 487 okul mi-
dird, 344 ilk6gretim miifettisi, 267 il milli egitim miidir ve yardimcilari ile ilge
milli egitim miidirlerinden olusan toplam 4272 kisi arastirmanin 6rneklemini
olusturmustur. Arastirma toplam 14 ilde yapilmustir. Arastirmada veri toplama
aract olarak anket kullanilmigtir. Analizler sonucunda, ilkégretim okullarinda
gérev yapan 6gretmenlerin performans degerlendirme siirecinde, okul miidiird,
lkogretim mufettisi, ziimre 6gretmenleri ve 6gretmenin kendisinin de yer alma-
s1, sicil raporlarinin da okul mudutleri tarafindan yapilmasinin istendigi ortaya
konmustur (EARGED, 2000).

Yapilan bu arastirma esas alinarak 2002-2003 egitim-6gretim yilinda Mifredat
Laboratuar Okullarinda Okulda Performans Yonetimi proje uygulamasi basla-
tild1. Bu projeye gore bir egitim—6gretim yilinda iki kez degerlendirme formlar
doldurulmaktadir. Subat ayinin sonuna kadar I. dénem degerlendirme formlari-
nin doldurulmasi gerekmektedir. Mayis ay1 icerisinde de 1I. dénem degetlendir-
me formlarinin doldurulmast gerekmektedir. Mufettisler ise, I. Dénem icin mart
ay1 sonuna kadar, II. Dénem degerlendirmelerini mayis ay1 sonuna kadar yapar-
lar. Uygulanan projede sadece égretmen degerlendirilmemektedir. Ogretmenin
yani sira, okul yoneticileri ve mufettisler de degerlendirilmektedir (EARGED,
2002).

“Tlkogretim Kurumlart Standartlari ile ilgili olarak 83 sayih Genelge 05.11.2009
tarihinde yayimlanmustir. Genelge ile 1) Egitim Yonetimi, 2) Ogrenme ve Ogre-
tim Strecleri, 3) Destek Hizmetleri (Saglik, giivenlik, beslenme) standartlar be-
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lirlenmistir. Ilkdgretim kurumlart bu alanlara yonelik verileri elektronik ortamda
Milli Egitim Bakanlhigi’'na géndereceklerdir.

Oguz (2002) tarafindan yapilan ylksek lisans tez ¢alismasinda okul yoneticileri
ile ilgili olarak su tespitte bulunulmaktadir:

Yneticiler, kendilerinin degerlendirilmesinde ogretmenlerin de fikrinin alimmasing, kendileri-
nin yaptiklar: bilimsel yayimlarim degerlendirilmeye katilmasin ve kendi kendilerini degerlen-
direbilme yaklasimna tamamen katilmiglarder. Miifettisler ise yoneticiye ek olarak; yonetici-
nin Ratildigy higmetigi editim kapsamnda katildigs knrsiarmda dederlendirmede dikkate
almmasim belirtmislerdir. Ogretmenlerin birinci sirada onemli girdiikleri performans deger-
lendirme dlciitii yoneticilerin ogretmenlerle, diger personelle ve velilerle dinlemeye dayalr saglikle
bir iletisim kurmasider. Bu olgiitiin deerlendirmede dikkate alimmast saglanmalidir (Ognz,
2002, 112).

Baydar (2007) tarafindan yapilan yiiksek lisans tezinde Istanbul ilinde Ozel Tas
Egitim Kurumu ve Ozel Fono Egitim kurumlarinin 360 derece geri bildirim
sisteminin stireci karsilastirilmistir. Murat ve Bagriacik (2011) tarafindan Zon-
guldak Karaelmas Universitesinde 360 derece geri bildirim sistemi ile ilgili aras-
tirma yaptmustir (Murat, Bagriacik, 2011:6). Performans degerlendirme okullart
ve Ogretmenleri hesap verebilirligini saglayabilir. Kantos (2010) tarafindan yapi-
lan doktora tezinde ilkégretim okullart icin bir hesap verebilirlik modeli gelisti-
rilmistir. Bu model de 6gretmen ve yoneticilerin performanslarinin sonucunda
hesap vermeleri amaglanmistir.

SONUC VE ONERILER

360 derece geri bildirim 6nceden belirlenmis kurallara ve performans standartla-
rina uyulup uyulmadigini kontrol ettiginden; genellikle somut 6lciilebilen, objek-
tif olarak degerlendirilebilen &zelliklerle ilgilenir. Objektiflikteki temel etken
stirecin i¢inde bulunan calisanlarin ve hizmeti alanlardan veri alinarak degerlen-
dirme yapilmasidur.

360 derece geri bildirim, 6rglitin ve bireylerin kendilerini yeniden gbzden ge-
cirmelerine, eger gerekiyorsa, stireclerini yeniden ayatlamalarini saglayan bir
yontemdir. Amag, Srgltin gelismesini ve aksayan yonlerinin iyilestirilmesini
saglamaktir. Sonugta 360 derece geri bildirim sistemi, 6rglitiin bicimi, yapilandi-
rilmasi, liderlik becerilerinin gelistirilmesi, dinyadaki degisikliklere gbre gerekli
olan siirekli 6grenmenin ve 6grenme kiltirtiiniin olusmasina yardim edebilir.

Egitimde 360 derece geri bildirim sisteminin uygulanmasi egitimin niteligin
artirmaya yonelik uygulamalardan biridir. 360 derece geri bildirim sistemi, 6g-
rencilerin ve velilerin gériislerini almakla egitimde onlara da s6z hakki tantyarak,
egitimde katilimct ve demokratik bir degerlendirmenin olmasini saglayabilir.
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EXTENDED ABSTRACT

Performance can be an indication of how successful a duty of a wage earner
was. Performance evaluation process can be a reason for anxiety for wage earn-
ers. This process can be run smoothly both for the evaluating and the evaluated
by creating objective performance standards. The goal of performance evalua-
tion process for the organization can be transforming to a more efficient, effec-
tive, active organization. For wage earners, its purpose may be transforming to
a better, more successful and proficient wage earner. Each organization can
create a performance evaluation process based on its work. 360 degrees feed-
back process is among performance evaluation processes. This process is also
known as multiple evaluation, top evaluation, full circle feedback and counter
evaluation (Vinson, 1996).

Three aspects are important for this process. Those are (1) feedback rates from
the four sources (top, bottom, colleagues, self, (2) personal properties of feed-
back receivers, (3) understanding of feedback receivers regarding their general
status for the work (Maurer, Todd et al, 2002). Parallel to performance evalua-
tion process in the organization; (1) integrating work strategies with human
resources system (2) creating a valid capacity, (3) providing quick feedback, (4)
delivering clear and particular results, (5) creating beneficial, developing, sup-
porting plans, (6) creating a system that can evaluate development are impozr-
tant (Morical, 1999). The aspects below should be considered for a correct and
credible 360 degrees feedback (Vinson, 1996).

1. Feedback shall not be secret and unknown. Unnamed feedback enables
people to be untruthful.

2. Employees shall be working at that organization at least for 6 months
in order to provide feedback. They may act as benchmark for advance
study group if they’ve worked for less than 6 months.

3. Feedback specialist. The meaning of feedback shall be explained to
people. Because people wouldn’t want to be a part of something that
they don’t understand. The specialist may explain the calculations and
present the results.

4. Follow up method is the most crucial part. An action plan shall be pre-
pared for the low months of the employees in the first evaluation and
their developments on following inspections in 6 months shall be
evaluated.

5. Feedback tool shall be reliable, valid and based on statistical methods.

6. 360 degrees feedback shall not be used on multiple employees at once
in order to prevent inspection errors. Various parameters that suit the
purpose shall be used to carry out the 360 degrees feedback system.
Those are: (1) the evaluating (colleague, supervisor, external, lower,
self). (2) What shall be measures? What shall not be measured? (ob-
servable, important, predictable). (3) Reasons for the evaluation (valid
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tests, feedback, due wages), (4) Privacy of the results, (5) Frequency of
the evaluations (yeatly or more), (6) Time of the evaluation, (7) Types
and frequency of the evaluation, (8) Evaluating as individuals or as a
group, (9) The relationship with human resources, (10) Sufficient time
for the evaluation, (11) The type of data process (compatibility with
computers), (12) Motivation and skills of the evaluating (cognitive
processes), (13) Performance limits (14) The properties of the duty,
(15) Otganizational climate (confidence on the evaluation process)
(Bernardin & Beatty, 1984:7). Universities and colleges have started us-
ing the 360 degrees feedback system long after industrial institutions.
The 360 degrees feedback is prominent in schools for two results.
Those are: (1) Student success cannot be developed by using one eval-
uation. (2) Data are not enough for a person to be brought to account.
Clinical evaluation for the evaluation of teachers has lost its attraction
in the 1980’s. But the learning complex is a process continuing interac-
tively and in time. Contribution of many right minded parties that give
the right decisions are necessary for this. Those people are the source
people for the 360 degrees feedback that contribute. (1) Students, (2)
Colleagues, (3) The person himself, (4) Managers, (5) Parents, (6) Stu-
dent success (Manatt, 1997). There are five principles for applying the
360 degrees feedback to schools. Those are: (1) Detecting and defining
proficiency for the work, (2) Choosing the evaluation team, (3) Carry-
ing out the research, (4) Creation and analysis of a report, (5) Preparing
an action plan (Santeusanio, 1997).

The 360 degrees feedback system shall enable a participative and democratic
evaluation by having the opinions of the students and parents and recognizing
them. In the end, the 360 degrees feedback system helps in creating a necessary
continuous education and education culture according the structure, formation
of the organization, development of leadership skills, and changes in the world.
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