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360 Derece Geri Bildirim ve Gelir idaresi Baskanhginda 360 Derece Geribildirim
Sisteminin Uygulanabilirligi Uzerine Bir Arastirma

Kadir ARDIC* &Halit CiCEK"& Giiner COL*

Ozet

Klasik performans degerleme yontemlerinin bir alternatifi olarak goziiken “360 derece
geri bildirim” yontemi, isgorenlerin basarilarinin artirilmasi ve kendilerini gelistirmeleri
acisindan ¢agdas yontemler arasinda kabul edilmektedir. 360 derece geri bildirim
yonteminin amaci, kisisel ve takim hedefleri ile 6rgiitiin is hedefleri arasinda daha giiglii
baglant1 saglamak, planlanan islevleri etkin bir sekilde gerceklestirmek ve ekip
caligmasini tesvik etmektir. 360 derece geri bildirim yonteminde isgorenin kendisinin,
amirinin, i arkadaglarinin ve miigterilerinin vermis oldugu geri-bildirimler ile basarinin
artacagi varsayilmaktadir.

Bu calismada, Maliye Bakanligi’na bagl Gelir idaresi Baskanligi merkez teskilat:
personelinin  performanslarinin  degerlendirilmesinde 360 derece geri bildirim
performans degerleme yonteminin uygun olup olmadigr test edilmeye caligilmustir.
Sonu¢ olarak, Gelir Idaresi Baskanliginda 360 derece geri bildirim sisteminin
katilimcilarin goriisleri dogrultusunda uygulanabilecegini soylemek miimkiindiir. Ancak
katilimeilarin degerleyici gruplara iligkin sorulan sorulara (hem agik uglu hem de kapali
uclu) verdikleri cevaplar dogrultusunda bir takim endiselerinin bulundugu da
gOriilmistiir.

Anahtar Kelimeler: 360 Derece Geri Besleme, Gelir Idaresi Baskanlig1, Vergi.

360 Degree Feed-Back Method And A Research About The Practicability Of 360
Degree Feed-Back Method In The Revenue Administration

Abstract

360 degree feedback method, being seen as one of the alternative of classical
performance assessments, accepted as contemporary/advanced method for
employees/workers to develop themselves and enhance their successes. The goal of 360
degree feedback method is to ensure stronger connection between individual, team goals
and goal of business organization, to fulfil the planned functions/roles efficiently and to
promote team work. In the 360 degree feedback method, it is assumed that successes
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will increase by the feedbacks given by the employee himself, his supervisor, his
colleagues and his clients.

In this work, it is tested to evaluate whether 360 degree feedback methods are suitable
or not for the staff of central organization of Revenue Administration, being a
department of Ministry of Finance. As a result, it can be said that 360 degree feedback
methods can be implied towards the opinion of participating staff in the Revenue
Administration. Yet, it can be seen that there are some concerns about the open and
closed ended answers, which is pertaining to group evaluation, given by participants.
Keywords: 360 Degree Feed-Back, Revenue Adminstration, Tax.

Giris

Orgiitlerde pek cok personelin birlikte calismaya baslamasi ve
iggorenlerle ilgili farkli perspektiflerden daha kapsamli ve dogru geribildirim
alma gereksinimin ortaya ¢ikmasi 360 Derece Geri Bildirim sistemini gerekli
kilmigtir (Milliman vd., 1994: 99).

360 derece geri bildirim sistemi, bir iggdrenin davranislart ve bu
davraniglarin etkileri hakkinda o igsgorenin iistlerinden, ¢alisma arkadaslarindan,
miisterilerden, tedarik¢ilerden ve iginde bulundugu proje takimlarmin diger
tiyelerinden bilgi toplandig1 bir sistemdir. Isgéren performansinin her tiirlii
degerlendirici tarafindan incelenmesi nedeniyle iggéren performansinin daha
gecerli ve gilivenilir bir sekilde Slgiilecegi umut edilmektedir (Woods, 1997:
202-203; aktaran Helvaci, 2002: 167)

“360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Besleme”, “360
Derece Geri Bildirim”, “360 Derece Performans Geri Bildirimi”?, “Cok
Kaynakli Performans Degerlendirme” gibi isimlerle de anilan bu sistem,
performans degerlendirme metodolojisi iginde sistemi ¢ok yonlii olarak siirekli
bir anlayisla sorgulamay1 ve ¢aliganlarin performansi hakkindaki bilgiyi, ¢calisan
ile farkli iligkilere sahip degisik perspektiflerden toplamayir amaglamaktadir.
(Camgoz ve Alperten, 2006: 192).

360 derece geri bildirim sisteminin temel amaci, performans
degerlemenin &tesinde kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim
verilmesini olanakli kilarak, kigisel gelisimi saglamaktir. Bu sistem, tiim
bireylerin giiglii ve zayif yonlerini anlamasina yardimei olur. Dolayisiyla, 360
derece geribildirim, organizasyonda formel olarak kullanilan performans
degerleme sisteminin yerine gegen bir ara¢ degil, formel performans
degerlendirme sistemlerinin bir tamamlayicist olan bir ara¢ niteligindedir.
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Guniimiizde, 360 derece geribildirim sistemi, ¢ok ve gesitli kaynaklardan bilgi
saglandig1 i¢in daha nesnel bulunmakta, tek bir yoneticinin bakis agisina dayali
olarak gelistirilen geleneksel degerlendirmelere gore daha biitiinlesik ve etkili
olmasi sebebiyle yoneticiler ve ¢alisanlar agisindan calisanlarin performansini
iyilestirmede oldukea etkili bulunmaktadir (Yildiz vd..., 2007: 561).

Bir bagka tanima gore ise, 360 derece geri bildirim sistemi, bir iggérenin
etkilesimde bulundugu kisilerden veya oylamacilardan performansina yonelik
geri bildirim aldigi bir siirectir (Alexsander, 2006). Bu sistem, kisilerin
birbirlerine geri bildirim vermesine olanak saglamakta, liderlik veya takim
calismast durumlarinda gelisimi izlemek igin bir Olglim aract olarak
kullanilmakta, davranig degisikligini motive etmektedir (Miltenyi, 1998, s.36;
aktaran, Glimiistekin vd..., 2010: 2)

Klasik performans degerlendirme yontemlerinden farkli olarak, 360
derece geri bildirim sisteminde isgdrenin is hayatinda, iletisim i¢inde bulundugu
tim  kaynaklardan  geribildirim  almasim1  saglayarak  degerlendirme
sorumlulugunu, tek bir kisinin iistiinden alip, klasik yontemlerde meydana gelen
hatalar1 azaltma imkani1 sunmaktadir.

360 derece geri bildirim sistemi, isgdrenin performansinin; is
arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden
(astlardan), i¢ ve uygun oldugu takdirde dis miisterilerden derlenen siparis
performansi bilgilerinin 15181nda degerlendirildigi yaklasimdir (Bayraktaroglu,
2006: 124; Borman, 1997: 299). 360 derece geri bildirimin amaglarini su
sekilde siralamak miimkiindiir: (illeez ve Giiner, 2006: 326)

¢ Calisanlarinizin performans degerlendirmelerini yapmak,

e Calisanlariniza kapsamli ve objektif geri bildirim vermek,

e Calisanlarin kritik basar1 faktorlerine odaklanmalarini saglamak,

e Yonetim ekibinizin etkinligini 6l¢gmek,

¢ Calisanlarinizin giiglii ve gelismeye agik yonlerini belirlemek,

e Egitim ve gelisim ihtiyaclarini netlestirmek,

¢ Egitim ve gelisim faaliyetlerinin etkinligini 6l¢gmek,

e Takim g¢aligmasini ve takim iginde iletisimi giiclendirmek,

e Degisim ihtiyacini belirlemek ve degisimi hizlandirmak
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Sekil 1: 360 Derece Geri Bildirim (Edwards, 1996: 8)

Amir pozisyonundaki yonetici geri bildirim verecektir ancak, ayn1 isi
yapan c¢alisma arkadaglari, astlari, kendisi ve hatta misteriler de
degerlendirmeye dahil olacaklardir. Bu kapsamda, “360 Derece Geri Bildirim”
yonteminin geleneksel yontemlerden ayrildigi nokta, ¢alisanlarin performansi
hakkindaki bilgiyi calisan ile calisan1 gozlemleyebilme olanagi bulan degisik
degerlendiricilerden toplamasidir (Fox ve Klein, 1996:20-25). Tiim bunlar goz
oniine alindiginda, 360 Derece Geri Bildirim Sisteminin c¢alisana ve
organizasyona saglayacagi yararlar asagida siralanmistir (Bayram, 2005: 55-
56):

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

e 360 derece uygulamasinin, 6zellikle yoneticilerin yetkinliklerinin,
astlar1 ve 1is arkadaglar1 tarafindan degerlendirilmesine olanak vermesi,
yoneticilerin gelisimini daha etkin bir sekilde izlemeye ve planlamaya olanak
vermektedir.

e Bagkalarinin bakis agilarini daha iyi anlamak, calisanin kendi giiclii
ve zayif yoOnlerini daha acik gérmesini saglar. Calisanin kendisini gelistirme
cabalar1 daha da odaklanmis ve etkinlik kazanmis olur.

e 360 derece degerlendirme sonuglari, performans degerlendirmeleri
ve egitim ihtiya¢ analizleri dogrultusundan yapilan gelisim ve egitim planlarina
kapsamli veri saglamaktadir.
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e Ogzellikle, astlarin {istler tarafindan degerlendirildigi performans
degerlendirme sistemlerinin yaygin olarak uygulamada oldugu goz Oniinde
tutuldugunda, 360 derece degerlendirme astlarin iistlere geribildirim vermesine
olanak saglamakta ve bu anlamda bu iki grup arasindaki iletigimi
giiclendirmektedir.

e (Caliganlarin yaptiklar1 isin ¢evresindekiler tarafindan nasil
algilandigini gérmesini saglamaktadir.

e Amirler, ¢alisanlarin kabiliyetleri ve yetenekleri konusunda daha
genis bilgi sahibi olurlar.

e Orgiit icindeki liderin ortama uymasmi ve kendini gelistirmesini
kolaylastirir.

e Gelisme ihtiyaglar1 (eksik kalan bilgi, yetenek ve davraniglar vs.)
ortaya ¢ikmaktadir.

e Gelisme igleminde diger takim iiyelerini de takima dahil ederek
takim ruhunu destekler.

e (Cok sayida degerlendiriciye olanak saglandigindan, tek kisinin
duygusallig1 6nlenmis olmaktadir.

1. 360 Derece Geri Bildirim Yonteminin Diger Yontemlere Gore
Avantajlar

360 Derece Geri Bildirim Yonteminin avantajlarint su sekilde
dzetlemek miimkiindiir (illeez ve Giiner, 2006: 327):

Kapsamlt ve objektif geri bildirim: Birden fazla degerlendirme
grubunun olmasi, verilen geri bildirimin daha kapsamli ve objektif olmasini
saglamaktadir.

Yonetim ekibinin etkinligini él¢mek: Yoneticilerin yetkinliklerinin,
astlar1 ve is arkadaglar1 tarafindan degerlendirilmesine olanak vermesi,
yoneticilerin gelisimini daha etkin bir sekilde izlemeye ve planlamaya olanak
vermektedir. Organizasyon i¢indeki liderin ortama uymasimmi ve kendini
gelistirmesini kolaylastiracak ve organizasyonun liderden ne bekledigini ortaya
koyacaktir.

Cahsanin ya da belli bir takinuin giiclii ve gelismeye acik alanlarin
belirlemek: Belirli takimlar temelinde giiclii ve gelisime agik alanlarin tespit
edilmesine ve boliimler, fonksiyonlar, ekipler vb. bazinda gelisim planlan
olusturulmasina olanak vermektedir. Geri bildirim saglayarak, calisanlarin
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sistem i¢indeki yerlerini ve yaptiklari igin g¢evrelerindekiler tarafindan nasil
algilandigini1 gérmesini saglar.

Gelisim ve egitim ihtiyaclarint belirlemek ve gelisim planlamasina
girdi saglamak: Degerlendirme sonuglari, performans degerlendirmeleri ve
egitim ihtiya¢ analizleri dogrultusundan yapilan gelisim ve egitim planlarina
kapsamli veri saglamaktadir.

Astlarin yoneticilere geri bildirim verebilmesi: Ozellikle, astlarin,
iistler tarafindan degerlendirildigi performans degerlendirme sistemlerinin
yaygin olarak uygulamada oldugu g6z oniinde tutuldugunda, 360 Derece Geri
Bildirimde astlarin {istlere geri bildirim vermesine olanak saglamakta ve bu
anlamda bu iki grup arasindaki iletisimi giiclendirmektedir. Ayrica amirler
calisanlarin kabiliyetleri ve yetenekleri konusunda daha genis bilgi sahibi
olurlar.

Organizasyonda gelisim kiiltiiriiniin  olusmasi1:360 derece geri
bildirimlerle ¢alisanlarin birbirlerine geri bildirim saglamasi, c¢alisanlar
arasindaki iletisimi gelistirirken, ayni1 zamanda gelisim odakli bir kiiltiiriin
olusmasima da yardimci olmaktadir. Degisik degerlendiricilerden alinacak
fikirler, calisanin kigisel kariyer gelisimi hakkinda yol gosterici olabilir. Bircok
calisan 360 Derece Geri Bildirim YOntemini, tek bir yoneticinin kariyer gelisimi
hakkindaki yardimlarina gére ¢cok daha net, gelistirici ve ikna edici oldugunu
diisiinmektedir.

Geleneksel performans degerleme yontemleri ile 360 derece
geribildirim yontemi arasindaki farklar tablo 1°de gdsterilmektedir.

Tablo 1: Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemi ile 360 Derece
Geribildirim Yontemi Arasindaki Farklar (McCharty ve Garavan, 2001:10;
aktaran, Kara, 2010:90)

Olciitler Geleneksel Performans 360 Derece Geri
§ Degerleme Yontemi Bildirim Yontemi
Astlara gegmis performanslari Performans, davraniglar ve
A ve gelecek potansiyellerine geligim ihtiyaglar1 hakkinda
mag iligkin tek bir perspektiften farkli perspektiflerden
geri bildirim saglanmaktadir. veri saglanmaktadir.
. S . . Degerlendirmeciler farklidir:
Veri Tek bir degerlendirmeci N
o o astlar, iistler, takim
Kaynagi vardir. Yonetici .
arkadaglar1 ve miisteriler
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Tablo 1’in devami

Geribildirim, degerlendir
Kaynagin Geribildirim kaynaginin “meet gruplarmdanvkolekn.f
s s . - 1 olarak toplanir. Degerlendir-
Kimligi kim oldugu bellidir. - . o
mecinin bireysel kimligi
belirsizdir.
Davraniga ve is performansina | Degerlendirmeler is biriminin
Geribildirimin iliskin degerlendirmeler tipik ulastig1 sonuglara ve gelisimi
icerigi olarak is biriminin ulastig1 istenen boyutlara gore
sonuglara gére olugmaktadir. yapilmaktadir.
Olgiimleme Likert dlceginin yaninda Temel olarak likert Slgegi ile
.. - niteliksel degerlendirmeler S .
Yontemi niceliksel veri toplanmaktadir.
yer almaktadir
e : Performansﬂdegerlenfl {rme Veriler tipik olarak sadece
Diger IK genellikle, ticretle, gorev e o
egitim ihtiyacinin tespiti ve
Kararlar tasarimu, terfi ve transferler . ..
ST T S L. kariyer gelisimi i¢in
Ile Hiskisi ile egitim ve gelistirme
kullanilmaktadir.
kararlarina temel olusturmaktadir.
Siireglere odaklanilmaz,
Siireci bireylerin degerlendirilmesi Isgéreni  degerlendirme  degil
Sekillendiren esastir. Otorite ve yoneticinin geligtirmek esastir. Kendini
Felsefe goriisiini  kabul  etme  s6z | degerlendirme s6z konusudur.
konusudur.

. Yillik genel sonuglar ¢gogu Degerlendirme yilin belli
Siirecin . ST T, .
icerisi kez ticretleme kararlarimi zamanlarini degil siirekli izlemeyi

serigt etkilemektedir. ongdérmektedir.

Hedeflenen Organizasyondaki Tipik olarak yonetsel kademelerde
Isgorenler tiim iggdrenler. isgorenler.

2. 360 Derece Geri Bildirim Siireci

360 Derece Geri Bildirim siireci 5 asamadan olugmaktadir. Birinci
asamada, degerlendirici konumunda olan kisilerin se¢imi yapilir. Ikinci asamada
hem degerlendiricilerin hem de degerlendirilen kisilerin egitimi yapilmaktadir.
Ugiincii asamada 360 Derece Geri Bildirimde kullanilacak verilerin toplanmasi
asamasina gegilir. Dordiincli asamada toplanan verilerin degerlendirildigi
asamadir. Son asamada ise, degerlendirilen veriler 1s18inda sonuglarin geri

bildirimi yapilir.

2.1. Kisilerin Secimi

360 derece geri bildirim siirecinin temel 6zelligi ¢ok kaynaktan verilerin
gelmesiyle degerlendirme yapilmasidir. Degerlendirilen kisinin, dogru
degerlendirilebilmesi i¢in Ozenle segilmis kisiler tarafindan degerlendirilmesi

gerekir.
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Degerlendirme yapilacak kisilerin se¢imi, 360 derece geri bildirim
siirecinin en 6nemli pargasidir. Degerlendirme siirecinin giivenirliliginin artmasi
ve degerlendirilen kisilerin, geri bildirimi kabul etmesi bu se¢cime baglidir.

Kisilerin se¢ilmesinde en 6nemli iki unsur, uzmanlik ve gilivenilirliktir.
Degerlendirilen ¢alisan, degerlendiricinin, is ortamina ve kendi is performansina
olan yakmligina inanmalidir. (Yiinci, 2002: 62).

Degerleyiciler kim/kimler olursa olsun bu kisilerin sahip olmasi
gereken bir takim nitelikler bulunmaktadir. Bu nitelikleri su sekilde siralamak
miimkiindiir:

e Degerlendirilen iggdrenin igini bilmeleri

e [sletmeyi tanimalari

e Nesnel degerleme yapabilecek 6zelliklere sahip olmalari

e Personel degerlendirme sistemini tanimalar1

e Performans degerlemede karsilagilabilecek degerleme hatalarini
bilmeleri

360 Derece Geri Bildirim mantig1 igerisinde degerlendirmeyi yapacak
kisiler su sekilde gruplandirilabilir. Ustler, is arkadaslari, astlar, miisteriler ve
kisinin kendisi.

Isgorenin bagh oldugu en yakin iist; en yaygin kullanim isgorenin ilk
listii tarafindan yapilan degerlemedir. Isgoreni en yakindan gézlemleyen, onunla
siirekli beraber olan ve onu en iyi taniyan istii tarafindan degerlemenin
yapilmasi iggorenin performansinin dogru tespit edilmesinde en saglikli sonucu
verebilecektir. Ancak istiin degerleme yapmasinin bir takim sakincalar1 da
vardir. Bunlarin basinda {istiin astla ¢ok yakin iligkisinin bulunmasi onun
degerleme sirasinda Oznel 6gelerin etkisi altinda kalip saglikli degerleme
yapamayacagi endisesidir.

Cok yaygin kullanilmasina karsin, degerlendirmenin ilk iist tarafindan
yapilmast durumunda bazi sorunlarla karsilasilmaktadir. Bu sorunlar soyle
Ozetlenebilir (Uyargil, 2008: 249):

e Astlar ilk iistiin ceza ve 6dil yetkisini agik se¢ik gérmekten ve bu
yetkiyi performans degerlendirme sistemi yolu ile kullaniyor olmasindan
rahatsiz olabilirler.

e Eger degerlendirme siireci tek yonlii igliyor, gerekli yonlendirme ve
geri-bildirim iist tarafindan saglanmiyorsa, degerlendirme sonug¢lariin olumsuz
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olmasi halinde ast savunmaya gecerek, davraniglarmin hakliligimi kanitlamaya
calisabilir.

e [k iist, asta geri bildirim saglama konusunda gerekli becerilere sahip
olmayabilir.

e Cezalandirma durumunda ast ile {istiin iligkileri bozularak, verimlilik
olumsuz etkilenebilir.

Ancak bu ve benzeri sakincalar nedeniyle isgdrenin performansini
degerlemeye birden fazla kisinin katilmasi1 goriisii de benimsenmeye baslanmig
ve 360 derece geri bildirimde diger degerlendiriciler devreye girmistir.

Degerlendirme siirecinde yoneticilerin her zaman goézlemleme imkani
bulamayacagi bazi1 davraniglar1 degerlendirmek i¢in en uygun konumda bulunan
kisinin ayn1 seviyedeki is arkadaslar1 oldugu bilinmektedir.

Is arkadaslart; bu tiir degerlendirmelerin temelinde, ayn1 ya da birbiri
ile iliskili isleri yapan ve birlikte ¢aligsan kisilerin birbirlerini iyi taniyacagi ve
performanslarini en iyi gozlemleyebilecegi varsayimi yatmaktadir. Bu konuda
yapilan bilimsel arastirmalar da esitlerin birbirleri hakkinda gegerli ve giivenilir
veriler sagladigini géstermistir. Ancak siralama yapmalar istendiginde, esitlerin
birbirlerin performanslar1 hakkinda ayni derecede objektif kalmadiklar
gozlemlenmistir. Bu nedenle, terfi ve iicret artisi konularinda verilecek
kararlarin bu tiir degerlendirmelere dayandirilmamasi onerilmektedir. Genis
kapsamli degerlendirme yapmay1 arzulayan isletmeler, esitlerden goriis alma
yolu ile iistler tarafindan yapilan degerlendirmeleri pekistirici ve destekleyici
nitelikte veriler saglama imkanina sahip olacaklardir (Uyargil, 1994: 34).

360 derece geribildirim siirecinin veri kaynaklarindan bir digeri
astlardir. Bu yontemle caliganlar {istlerini degerlendirme imkan1 bulacaklardir.

Astlary; astlarin kendilerini nasil algiladiklarin1 gérmeleri agisindan
yararli bir yol olarak diisliniilebilirse de, yoneticiler c¢ogunlukla astlar
tarafindan degerlendirilmekten hoglanmamakta ve bu gibi uygulamalar tepki ile
karsilamaktadirlar. Cesitli sorunlar igeren bu yaklasimda isletmelerin konuya
duyarlilikla yaklasmalar1 ve ¢ok sayida faktorii ele alarak uygulama karar
vermeleri gerekmektedir. Bu sorunlardan ¢ok rastlanan biri de astlarin
yoneticilerin daha ¢ok kisilik 6zellikleri ve kendi ihtiyaglarina karsi ne dlglide
duyarli davrandiklarina agirlik vererek, organizasyon hedeflerini dikkate
almadan degerlendirme yapmak istemeleridir. Bazen de, ustii ile catismaya
girmekten ¢ekinenler, degerlendirmelerinde olumlu puanlara yonelmektedirler.
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Bu tiir egilimler de ydntemin uygulamada giicliiklerle karsilasmasina neden
olmaktadir (Uyargil, 2008: 252).

Ayrica, bir astin istiiniin performansin1 degerlendirirken, hangi
kriterlerin sisteme dahil edilecegi konusu en énemli husustur. Isin yapilmasina
iligkin bilgi ve becerileri iceren kriterlerin ast tarafindan degerlendirilmesi
sakincali olup, saglikli veriler saglanamayacaktir. Ciinkii bir astin istiiniin
yaptig1 isler hakkinda genel bir kanaati olabilse de, oOrgiitsel yapi iginde
kendinden daha {ist diizeyde gorev yapan bir kisinin performansimi dogru bir
bicimde degerlendirebilmesi bilgi, beceri ve deneyimleri agisindan miimkiin
olmayacaktir. Bu durumda ast iistiiniin, kendisi ile ast-iist iligkileri gercevesi ile
sinirlt kalacak sekilde, ancak bazi yonetsel 6zelliklerini degerlendirebilecektir
(Uyargil, 1994: 35).

Bireyin kendi performanst ve kendisi hakkindaki distinceleri
degerlendirmeye yansitilir. Burada birey kendi degerleme sonuglari ile diger
kaynaklardan gelen veriyi karsilastirma firsatt bulur. Bunun sonucu olarak da is
performansi hakkinda daha dogru bir goriise sahip olabilir.

Isgorenin kendisi; isgorenlerin kendi kendilerini degerlendirmeleri
kisisel planlama yapmay1 kolaylastiracak ve iggdrenleri buna 6zendirecektir
(Bingol, 2008: 337). Bu yaklasimda amag, isgorenlerin kendi is basarilarina
yonelik diisiincelerini belirlemesidir. Isgorenlere kendi performanslarini
degerlendirme sansi verildiginde, isgorenler diiriist ve acik sozIlii olma,
yoneticilerin géremedikleri zayifliklari ortaya ¢ikarma egiliminde olabilirliler.

Kisilerin ortak kriter ve standartlarla degerlendirildigi, Ornegin,
degerlendirme skalalarinin  kullanildig1r  sistemlerde, kisinin kendilerini
degerlendirmeleri hususu kritik bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Uygulamada sadece kisinin kendini degerlendirmesine dayanan sistemlere
organizasyonlarda  rastlanilmamaktadir. Ancak, ilk {istlinlin  yaptig1
degerlendirmelerin yan1 sira, kisiye kendini degerlendirtmek pek ¢ok
yoneticinin bagvurdugu yollardan birisidir (Uyargil, 2008: 250).

Yoneticilerin bu noktada ortak kanaatleri boyle bir uygulamanin faydal
oldugu ve kendi degerlendirme sonuglar1 ile astlarin kendilerini nasil
algiladiklarin1 gérme ve karsilagtirma yapma imkani tanimasindan dolayidir.
Genelde performansi orta ve {ist olan astlar bdyle bir degerlendirmede
kendilerini istlerinin verdikleri puanlardan daha diisiik, basarisiz olan astlarin
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ise, kendilerini TUstlerin gordiiklerinden daha basarili olarak algiladiklar
gorilmiistiir.

Miisteri; bazi1 isletmeler miisterilerinin, personelin performansina iligkin
degerlendirmelerinden de terfi, iicret artisi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi vb...
kararlarda yararlanmaktadirlar. Degerlendirmede miisterinin amaglar1 ve bakis
agist organizasyonun temel amaclari ile uyusmasa da, yukarida belirtilen
hususlarda miisterilerden gegerli ve giivenilir veriler elde edebilmektedir
(Uyargil, 2008: 252).

360 derece geri bildirim siirecinde miisteriler, birey hakkinda dogru ve
kullanigh bilgi saglayabilir (Edwars ve Ewen, 1996: 42). Miisteriler, orgiitiin
iirettigi mal ve hizmetin alicis1 olarak degil c¢alisanlar hakkinda geribildirim
almabilecek bir kaynak olarak algilanmalidir. Performans degerlemede dzellikle
miisterilerle iligki igerisinde olan isgdrenlerin miisterilerce degerlendirilmesi,
miisterilerin Orgilite daha iyi baglanmasina iliskilerin daha saglam temellere
oturtulmasma imkan saglar. Ayrica boyle bir yaklasim isgorenlerin miisteri
bagliligini ve memnuniyetini saglama adina daha fazla sorumluluk yiikleyerek
orgiitiin degisime uymasini kolaylagtiracaktir.

Tablo 2: Performansa iliskin Verilerin Saglandign Cesitli Kaynaklar
(Uyargil,2008: 253)

Kullanm Veri Kaynaklar

salbn ik [ N .
Ust Esitler | Aslar | Kendisi | Miisteri | Komite

Terfi X X X X

Ucret X X X X

Nakil X X X X

Disiplin X X X X

Isten Cikarma X X X X

Kisisel Gelisim X X X X X X

Personelle ilgili

yiiriitiilecek

aragtirmalar (isgiici | X X X X X

devri, devamsizlik,

sikayetler vb...)

2.2. Kisilerin Egitimi
360 derece geri bildirim siirecine katilan kisilere egitim verilmesi,
kisilerin etkili sekilde ilerleyisini saglamaktadir. Egitim sayesinde, tiim
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katilimeilar siirecin agamalarinin ne olduguna ve nasil kullanilacagina dair genel
bir yargiya sahip olurlar.

Degerlendirme Yapilacak Kisilerin Egitimi

Degerlendirme yapacak kisilere egitim verilmesi, degerlendirmelerin
daha objektif olmasmi saglar. Yapilan arastirmalar degerlendirme yapan
kigilerin bircok farkli hataya distiiklerini acikg¢a gostermistir. Performans
degerleme hatalar1 olarak bilinen bu hatalar biitiin performans degerleme
yontemlerinde karsilasilabilecek hatalardir. Bu nedenle degerlendiricilerin
egitimi, degerlendirmelerin dogru ve hatadan uzak olmasi i¢in 6nemlidir.

360 derece geri bildirim siirecinin amaglarina ulagabilmesi igin,
degerlendirme yapan kisilere su konularda egitim verilebilir (Edwards ve Ewen,
1996: 103):

e 360 derece geri bildirim siireci nedir?

e Orgiit neden bu yeni modele adapte olmustur?

e Degerlendirme yapilirken gizlilik nasil saglanacak?

e Sonugclart kimler gérecek ve sonuglar nerede kullanilacak?

e Nasil geribildirim saglanacak?

e Sorumluluk ve kurallar ne?

e Siirec ne kadar siirecek?

e Siirecin giivenilirligi i¢in ne gibi dnlemler alinacak?

Degerlendirilen Kisilerin Egitimi

360 derece geri bildirim siirecinde geribildirim verecek kisinin egitimi
kadar, bu geri bildirimi alacak kisilerin egitimi de dnemlidir. Degerlendirilen
kisi degerlendirme sonuglarinin nerelerde ve nasil kullanilacagini verilen egitim
sayesinde Ogrenir. Bunun yaninda kisiler geribildirimden gelen bilgileri nasil
kabul etmesi gerektigini de 6grenir.

Degerlendirilen kisiler dort alanda egitime ihtiya¢ duyarlar. Bunlar
(Yiincii, 2002: 74):

¢ Bilgileri analiz etme ve gelisim hedeflerini belirleme

e Beklenmedik olumsuz geri bildirim konusunda ne yapilmasi
gerektigi

e Gelen geribildirimi yonetici ile tartigabilme

e Ayrmtili hedef ve hareket planlarinin belirlenmesi
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Goriildigii lizere degerlendirici ve degerlenenlere gerekli egitimin
verilmesi, caliganlarin 360 derece geribildirim siireci hakkindaki biling
diizeyinin artmasina, dolayisiyla sistemin orgiitteki islerliginin hiz kazanmasina
neden olacaktir.

2.3. Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanma asamasi, bireyler hakkinda hangi tiir verilerin ve bu
verilerin nasil toplanacagina ait kararlardan olugmaktadir. Etkin bir geribildirim
siirecinin olugabilmesi i¢in bu asamada alinacak kararlarin 6nemli bir yeri
vardir. Bu asamada ilk once toplanacak verilerin igerigi belirlenir (Bozkurt,
2007: 45-46).

Toplanacak verilerin iceriginin belirlenmesi

360 derece geri bildirim siirecinde, geleneksel performans
degerlendirme yontemlerinin aksine bireyin yetenek, bilgi ve calisma sekilleri
ile ilgili verilere agirlik verilir. Toplanacak bilgilerin i¢erigine karar verilirken
cesitli unsurlar géz oniinde bulundurulur. Bunlar geri bildirim verilecek kisinin
organizasyon igindeki yeri ve rolli, orgiitiin yapisi, kisisel degerlerdir. Bireye
performansi ile ilgili daha genis bir bakis agis1 sunabilmek ig¢in, toplanacak
veriler genel bir ifadeden ¢ok ayrintili konular igermelidir. Ayn1 zamanda 360
derece geri bildirim yoOnteminde, toplanacak bilgilerin hangi degerlendirici
grubundan toplanacagina ve kriterlerin agirliklarinin ne olacagina dair tasnif de
O6nem arz etmektedir.

360 derece geribildirim siirecinde toplanacak bilgilerin igerikleri
sunlardir (Jones ve Bearley, 1996: 98-99).

e Beceri: Belirgin standartlar dogrultusunda sekillenen davranis
grubudur. Ornegin; makineyi tamir edebilme, toplant: diizenleme v.b.

e Yetenck: Gelisebilen kabiliyetlerdir. Ornegin; zor bir durumla basa
¢ikabilme, stratejik planlama yapabilme v.b.

e Kisisel Ozellik/Karakter: Karakter olarak degerlendirilen kisinin
tanimlanmasidir. Ornegin; zeka, giivenirlilik, duygusallik v.b.

e Tutum/Duygular: Bir olay karsisindaki davranis egilimidir. Ornegin;
sabir, kizginlik, kotiimserlik, iyimserlik v.b.

e Davranis: Gozlemlenebilir eylemlerdir. Ornegin; insanlar1 plana
dahil edebilme, yonetimsel kararlar alma v.b.
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Toplanan bu veriler sayesinde personelin temel 8 yetenek alaninda ¢ok
yonlii izlenmesini kolaylasacaktir. Bu alanlar (Ugurlu, 2007: 3-6):

e iletisim (baskalarmi dinlemek, siirecler hakkinda bilgi sahibi olmak,
etkili bir yazili ve s6zli iletisim becerisine sahip olmak, vb...)

e Liderlik (giiven yaratma ve diiriist olmak, lider olmak, yetki ve
sorumluluk dagitmak, vb...)

e Degisime uyabilirlik (cevreye ve sartlara uyabilmek, yaratici
diisiinmek ve uygulamak, degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek vb...)

e Insanlarla iliskiler (personel iliskilerini gelistirmek, takim basarisini
yonlendirmek ve 6zendirmek vb...)

e Gorevin yonetimi (etkili ¢aligmak, teknolojiyi sisteme katma deger
yaratacak sekilde kullanabilmek, is konusunda gayretli ve yetenekli olmak,
vb...)

e Uretim ve is sonuglari ( ne kadar planlayacagmi ve ne zaman
uygulayacagimi bilmek, basarili sonuglar almak ve 1srarci olmak, vb...)

e Bagkalarinin  yetistirilmesi  (bireysel yeteneklerin  kesfedilip
yetistirilmesi, sabirli, yardimsever ve etkili bir lider olunmasi, basarili bir
motivasyon politikasi izlenmesi, ekstra ¢cabanin ddiillendirilmesi, vb...)

e Personelin gelistirilmesi (uygulamalarda sorumlu ve kararli bir 6rnek
gosterilmesi, iyilestirme i¢in arayis iginde olunmasi, olumlu diisiinme sistemine
sahip olunmasi vb...)

Diinyadaki 360 derece geri bildirim uygulamalarina genel olarak
bakildiginda yukaridaki temel kriterler 1518inda bolgesel ve orgiitsel farkliliklar
da dikkate almarak degerlendirme 6l¢eklerinin hazirlandigini ve alt kriterlerin
belirlendigini sdyleyebiliriz.

Toplanacak verilerin icerigi belirlendikten sonra, bu verilerin hangi
yontemlerle toplanacagi belirlenir.

Veri Toplama Yontemleri

360 derece geri bildirim siirecinde en ¢ok kullanilan iki tiir veri toplama
yontemi bulunmaktadir. Bunlar anket ve goriisme yontemleridir.

Anket Yéntemi

Anket yontemi, kagit kalem seklinde veya elektronik olarak online veya
disk seklinde, onceden hazirlanan sorularin ilgili tarafindan cevaplanmasidir
(Yildiz, 1989: 145). Genellikle ¢oktan se¢meli sorulardan olusur ancak, bazi

54



Ardig, K. & Cicek, H. & Col ,G. / Sosyal Bilimler Arastirmalar1 Dergisi. 2, (2009): 41-73

anketler agik ucglu sorularla da degerlendiren kisiye, birey hakkinda gézlemlerini
aktarma ve yorum yapma sansi da verir. Anket sorularinin dnceden belirlenmis
hedefler dogrultusunda hazirlanmast 360 derece geri bildirim siirecinin
etkinligini artirir.

360 derece geribildirim siirecinde dogru ve kesin veriler elde edebilmek
icin dikkat edilmesi gereken bir konuda uygulanacak olan anket siiresinin ve
soru sayisinin belirlenmesidir. Anket hazirlanirken, anketi cevaplama siiresinin
cok fazla olmamasina dikkat edilmelidir (Garavan, Morley ve Flynn, 1997:
139).

Goriisme Yontemi

Belirli durumlarda bireye neden bdyle bir degerlendirme yapildiginin
aciklanmasi gerekebilir. Bunun i¢in anket sorusuna agik uglu sorular eklenebilir
ya da goriisme yoluyla veri almabilir. Goriisme yonteminde genel olarak
yapilandirilmis miilakat, yari yapilandirilmis miilakat, yapilandirilmamig
miilakat ve grup goriisme ve tartismalari izlenebilecek yollar arasindadir.

Yukarida bahsedilen her iki yonteminde kendi icinde zayif ve giiclii
yonleri bulunmaktadir. Onemli olan 6rgiitiimiiziin kiiltiiriine, yapisina,
biiylikliigline uygun yodntemi segerek degerlendirme siirecinin objektifligini
miimkiin oldugu kadar arttirmaktir.

2.4. Verilerin Degerlendirilmesi

360 derece geri bildirim siirecinde, veri toplama yontemi hazirlandiktan
sonra belirlenen veri kaynaklarina uygulayarak, yonetim, degerlendirilen kiginin
performansi hakkinda ¢ok gesitli ve ayrintili veri elde eder. Yonetim bu verileri
degerlendirerek, degerlendirilen bireyin geribildirimleri kolay sekilde anlamasi,
zayif ve giliclii yonlerini ve gelisim ihtiyaclarin1 ortaya c¢ikarabilmesi igin
diizenli hale getirilmesi gerekir (Antonioni, 1996: 29). Hazirlanacak bir rapor
sayesinde elde edilen verilerin bireye diizenli bir sekilde geri bildirimi
saglanabilir.

Bu rapor hazirlanirken dikkat edilmesi gereken noktalar sunlardir
(Milyenti, 1998: 82);

e Veri toplama yontemlerinde deginilen, veri kaynaklari igin ayr1 ayri
diizenlenmis anket veya goriisme formlarinda kullanilan biitiin ifadeler ve veri
kaynaklarinin bu ifadelere verdikleri ortalama puanlar raporda bulunmalidir.

55



Ardig, K. & Cicek, H. & Col ,G. / Sosyal Bilimler Arastirmalar1 Dergisi. 2, (2009): 41-73

Boylelikle degerlendirilen kiside hangi kriterlere gore kim tarafindan
degerlendirildigini agik¢a gorebilir.

e Veri kaynaklariin her bir ifade i¢in verdigi puan bulunmalidir.

e Kisinin kendi kendisini degerlendirme puanlarini bir ortalamasi
bulunmalidir.

e Kisinin her bir ifade i¢in verdigi puan bulunmalidir.

Boylelikle kisinin kendi kendisine verdigi puanlar ile diger veri
kaynaklarinin verdigi puanlari karsilastirmak kolaylagmaktadir.

Geribildirim siirecinde, hazirlanan bu rapor sayesinde bireyin
performansina genis bir bakis agisi saglanmis olur, ayn1 zamanda birey giiglii ve
zayif yonlerini daha acgik sekilde algilama firsati bulur.

2.5. Sonuglarin Geri Bildirimi

360 derece geri bildirim siirecinde, bireye performans hakkinda
geribildirim verilmesi siirecin en gerekli ve en 6nemli asamasidir. Geribildirim
sayesinde birey eksikliklerini gorme ve bu eksikliklerini giderme firsati
bulacaktir.

Etkili bir geri bildirimin saglanmasi i¢in oncelikle, geribildirim genel
degil 6zel olmalidir. ikinci olarak kisiden ¢ok, davranisa odakli olmalidir. Bir
digeri geribildirimde sadece degerlendirmeyi yapanin ihtiyac ve beklentileri yer
almamal1 ayn1 zamanda degerlendirilen kisinin ihtiyaclar1 da geribildirimde yer
almalidir (Kaynak ve Biilbiil; 2008: 271).

Degerlendirme sonuglarinin geribildirim halinde aktarilmasi i¢in ¢esitli
yontemler kullanilir. Bu yontemler secilirken yine, orgiitteki ¢alisan sayisina,
zamana, Orgiitiin biit¢esine, bireyin konum ve ulagilabilirlii goéz Oniine
almmalidir (Lepsinger ve Lucia, 1997: 149). Bu yontemler birebir toplanti, grup
sunumu ve kisisel calisma seklinde ifade edilebilir.

3. Gelir idaresi Bagkanliginda 360 Derece Geri Bildirim Yénteminin

Uygulanabilir Olup Olmadigini Belirlemeye Doniik Bir Arastirma
Genig anlamiyla mali idare, hem devletin yiiklenmis oldugu mali
fonksiyonlari, hem de bu fonksiyonlarin yerine getirilmesi i¢in olusturulmus
olan kuruluslar1 kapsamaktadir. Devlet, bu kuruluslar vasitastyla her yil milli
gelirin bir kismini {ilke ekonomisinden g¢ekerken, ayni zamanda harcamalar
yapmak suretiyle yeniden ekonomiye katmaktadir. Bu yoniiyle mali idare

kamunun ekonomik politikalarinin yiiriitilmesinde en 6nemli kurulusudur.
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Kurulug tarihi olarak kayitlarda 1838 yilinin belirtildigi Maliye
Bakanligi (Oner, 2005:771), tarihsel siire¢ igerisinde devlet anlayisinda
meydana gelen degigmelere paralel bir gelisim gostererek giiniimiizdeki
yapisina kavugsmustur. Giiniimiizde, Maliye Bakanligi insan kaynagi
bakimindan (Gelir Idaresi Baskanlig1 hari¢) ele alinacak olursa, Aralik 2008
itibariyle merkez, tagra ve yurt dig1 birimlerinde toplam 44.431 kisinin ¢aligtig1
bir teskilat haline gelmistir.

1838 yilinda kurulan Maliye Bakanlig1 biinyesinde yer alan dairelerden
Bas Vergisi veya Hara¢ Dairesi, "Avariz" ve "Bedeli Nuzil" denilen ve
kentlerden mahalleler itibariyle alinan resimlerle ilgili dairedir ki; bir anlamda
bugiinkii Gelir Idaresi Baskanligi’'nin goérevlerinin bu daire tarafindan
yiiriitiildiigii anlagilmaktadir. 1881 yilinda Maliye Nezareti "Heyet-i Merkeziye"
ve "Heyet-i Miilhaka" olarak iki ayr1 kurulus haline getirilmistir. Bunun 6nemi,
Heyeti Merkeziye'de (Merkez Teskilati) ilk kez Gelirler Genel Miidiirligii
niivesinin olusturulmus olmasidir.

1936 yilinda kurulan Varidat Umum Miidiirliigii, 10.08.1942 tarih ve 4286
sayili Kanun'la yapilan degisiklikle kaldirilmus, yerine Vasitasiz Vergiler ve Vasitali
Vergiler Umum Miidiirliikleri kurulmustur. Daha sonra, 29.05.1946 tarih ve 4910
sayili Kanun'la so6z konusu Umum Miidiirliiklerinin yerini Gelirler Genel
Midiirliigii almistir. 05.05.2005 tarihinde, 5345 sayili Kanun ile Gelirler Genel
Miidiirliigii kaldirilarak, Maliye Bakanh@’na bagh Gelir idaresi Baskanligi
kurulmustur (GIiB, 2009: 1-2).

Bir baskan, bes baskan yardimcist ve on iki daire baskanligindan olusan
Bagkanlik teskilatinda Aralik 2008 itibariyle, 1487’si merkez, 41.508’1 de tasra
teskilatinda olmak iizere toplam 42.995 kisi caligmaktadir.

Siiphesiz ki, toplam kamu gelirleri icerisinde % 80-90’lar diizeyinde bir yer
kaplayan vergi gelirleri ile en fazla ilgili birimin basinda Gelir idaresi Baskanlig
(GIB) gelmektedir. 5345 sayili kanun’la kurulan GIB, aym kanunun 4. maddesinde
sayilan gorevlerinden bazilari; Bakanlik¢a belirlenen devlet gelirleri politikasini
uygulamak, miikelleflerin vergiye uyumunu kolaylagtirmak ve vergi hizmetlerini
yerine getirmek, miikellef haklarinin korunmasi ve idare-miikellef iligkilerini
karsilikli giiven temeline oturtmak, devlet alacaklarmin tahsilini saglamak ve bu
konuda gerekli tedbirleri almak, vergilendirme ile ilgili bilgileri toplamak ve bilgi-
islem faaliyetlerini yiiriitmek, vergi inceleme ve denetimini gergeklestirmek...GIB
bu gorevlerini yaparken merkez ve tasra teskilat1 seklinde orgiitlenmistir. Caligmada
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zaman ve maliyet kisitlar1 nedeniyle merkez teskilati galisanlarmin goriisleri
alinmus, tasra teskilat1 calisanlar ile ilgili goriisler bir baska ¢alismaya birakilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Kapsami

Bu calismada amag; 360 derece geri bildirim yonteminin Maliye
Bakanligi’'na bagli GIB merkez teskilatinda calisan isgorenler iizerinde
uygulanabilir olup olmadigini belirlemektir.

3.2. Arastirmanin Yontemi
3.2.1. Arastirmanin Modeli

Calisma, GIB merkez teskilatinda gorev yapan isgdrenlerin
performansinin belirlenmesinde, 360 derece geribildirim yoOnteminin uygun
olup olmadigin1 belirlemeye yonelik olmasi nedeni ile tanimlayicit bir
caligmadir.

3.2.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin ana kiitlesini Gelir idaresi Baskanlig1 merkez teskilatinda
gbrev yapan tiim calisanlar olusturmaktadir. GIB merkez teskilatinda 1 baskan,
5 bagkan yardimcisi ve 12 daire bagkanlig1 ve diger calisanlardan olusan toplam
1487 kisi caligmaktadir. 1487 kisilik ana kiitleyi % 5 ornekleme hatasi ile temsil
eden 6rneklem biiyiikligi 198’dir (Bas, 2001: 46).

Tablo 3: Gelir idaresi Baskanligindaki Personelin Unvanlara Gére Dagilimi

Merkez Teskilat)
Unvanlar Say1 | Unvanlar Say1
Gelir Idaresi Baskani 1 Gelirler Kontrolorii 94
Gelir Idaresi Baskan Yardimcisi 5 Stajyer Gelirler Kontrolorii 55
Gelir Idaresi Daire Baskani 12 I¢ Denetci 0
Gelir Idaresi Grup Baskam 24 Devlet Gelir Uzmani 126
Basin ve Halkla liskiler Miisaviri 1 Devlet Gelir Uzman Yardimcist 30
1.Hukuk Miisaviri 1 Mali Hizmetler Uzmani 9
Bagkanlik Miigaviri 4 Mali Hizmetler Uzmani Yardimcisi 0
Hukuk Miigaviri 6 Sef 40
Miidiir 62 Memur Ve Diger Personel 816
Gelirler Bagkontrolorii 201 TOPLAM 1.487

3.2.3. Veri Toplama Araci

Aragtirmada veriler, isgdrenler i¢in hazirlanmis anket sorulari ile
toplanmistir. Anket sorularindan 6nce 1 sayfalik 360 derece geri bildirim
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yontemini agiklayan bir metin verilmis ve bu metin okutulduktan sonra anket
sorularinin cevaplandirilmasi istenmistir.

Arastirmada kullanilan anket formu iki boliimden olusmaktadir. Birinci
boliimde isgdrenlerin demografik &zelliklerini belirlemeye yonelik sorular,
ikinci bolimde ise, isgdérenlerin performansinin degerlendirilmesinde kimlerin
degerlendirici olabilecegi ve bunlar hakkindaki goriislerini igeren sorular yer
almaktadir. Birinci boliim kapali uglu sorular, ikinci boliim ise, hem kapali uglu
hem de acik uglu sorulardan olusmaktadir.

3.2.4. Arastirmanin Simirhhiklar

Zaman ve maliyet kisitlar1 goz Oniine alindiginda arastirma Maliye
Bakanligina bagli GIB’in merkez teskilatinda yapilmustir.

3.2.5.Verilerin Degerlendirilmesi ve Kullanilan Analizler

Arastirmadan elde edilen veriler SPSS istatistiksel paket programi ile
degerlendirilmistir. A¢ik uglu sorularin degerlendirilmesinde igerik analizi
teknigi kullanilmistir.

3.3. Arastirma fle Ilgili Bulgular
3.3.1. Demografik Sorulara iliskin Bulgular
Tablo 4: Deneklerin Gorev Yaptiklar: Daire

DAIRE F % Gecerli Toplam

% Y%
Gelir Yonetimi 45 21.8 21.8 21.8
Miikellef Hizmetleri 13 6.3 6.3 28.2
Avrupa Birligi Ve Dis iliskiler 19 9.2 9.2 374
Uygulama Ve Veri Yonetimi 24 11.7 11.7 49.0
Gelirler Kontrolorleri 13 6.3 6.3 553
Denetim Ve Uyum Yonetimi 10 4.9 4.9 60.2
Tahsilat Ve Ihtilafl Isler 15 7.3 7.3 67.5
Strateji Gelistirme 20 9.7 9.7 77.2
Insan Kaynaklari 22 10.7 10.7 87.9
Destek Hizmetler 25 12.1 12.1 100.0
TOPLAM 206 100.0 100.0

Tablo 4’de arastirmaya katilan deneklerin gorev yaptiklar1 daire
baskanliklar1 goriilmektedir. Sirasiyla Gelir Yonetimi Daire Bagkanliginda
toplam 45 kisi, Destek Hizmetleri Daire Baskanlig1 25 kisi, Uygulama ve Veri
Yonetimi Daire Baskanhginda 24 kisi ve Insan Kaynaklari Daire
Bagkanligindan arastirmaya 19 kisi katilmistir. Diger birimlerden katilanlar ve
oranlar1 tabloda goriilmektedir.

59



Ardig, K. & Cicek, H. & Col ,G. / Sosyal Bilimler Arastirmalar1 Dergisi. 2, (2009): 41-73

Tablo 5: Deneklerin Unvanlari

iDARI GOREV F % Gecerli % | Toplam
%
Daire Bagkani 1 .5 5 5
Grup Baskani 6 2.9 2.9 34
Miidiir 24 11.7 11.7 15.0
Uzman 82 39.8 39.8 54.9
Uzman Yardimcisi 53 25.7 25.7 80.6
Sef 4 1.9 1.9 82.5
Personel 36 17.5 17.5 100.0
TOPLAM 206 100.0 100.0

Arastirmaya 1 Daire Bagkani, 6 Grup Baskani, 24 Miidiir, 82 Uzman,
53 Uzman Yardimcisi, 4 sef ve 36 personel olmak iizere toplam 206 Kkisi
katilmigtir. Orneklemin yaklasik % 40°hik kismini uzmanlar ve % 25.7°lik
kismini uzman yardimecilari olusturmaktadir.

GIB’e bagl daire baskanliklar1 biinyesinde toplam 87 miidiirliik
bulunmaktadir. Bu 87 midiirliikten toplam 47 midirlikten katilim
saglanmustir.

Tablo 6: Deneklerin Maliye Bakanliginda Toplam Calisma Siireleri

MALIYE BAKANLIGINDA o, | Toplam
CALISMA SURESI g g Rl i
15 60 29.1 29.3 293
6-10 39 13.9 19.0 433
11-15 37 13.0 18.0 66.3
16-20 13 6.3 6.3 72.7
21-25 34 16.5 16.6 89.3
26-30 8 3.9 3.9 93.2
30+ 14 6.8 6.8 100.0
TOPLAM 205 99.5 100.0

Cevap Yok 1 .5

TOPLAM 206 100.0

Deneklerin Maliye Bakanliginda g¢alisma siirelerinin dagilimi Tablo
6’da goriilmektedir. Arastirmaya Katilanlarm % 29.1°1ik kism1 (60 kisi) “1-5”
yillik ¢alisma siiresine sahip olduklar1 goriilmektedir. Arkasindan sirasiyla %
18.9 (39 kisi) “6-10” yillik ¢alisma siiresine, % 18’lik kism1 (37 kisi) “11-157,
% 16.5 ile (34 kisi) “21-25” yillik ¢aligma siiresine sahiptir.

Tablo 7: Deneklerin Cinsiyetleri

CINSIYET F % Gecgerli % Toplam %
Erkek 108 52.4 524 52.4
Kadin 98 47.6 47.6 100.0
TOPLAMI 206 100.0 100.0
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Tablo 7°de deneklerin cinsiyetlerine gore dagilimlart géziikmektedir.
Erkek ve kadinlarin dagilimlari birbirine yakin géziikkmektedir. Erkeklerin orani
% 52.4 iken, kadinlarin oran1 % 47.6 olmustur.

Tablo 8: Dencklerin Yaslari

YAS F % Gegerli % Toplam %
20-25 8 3.9 39 39
26-30 45 21.8 22.1 26.0
31-35 53 25.7 26.0 52.0
36-40 34 16.5 16.7 68.6
41-45 35 17.0 17.2 85.8
46-50 13 6.3 6.4 92.2
51-55 8 3.9 3.9 96.1
56-60 4 1.9 2.0 98.0
60+ 4 1.9 2.0 100.0
TOPLAM 204 99.0 100.0

Cevap Yok 2 1.0

TOPLAM 206 100.0

Deneklerin yaslart incelendiginde, yaklasik % 70°lik bir kesiminin 40
yas altinda oldugu goriilmektedir. Bu da GIB’de calisan isgdrenlerin oldukca
geng isgorenler oldugunu gostermektedir.

Tablo 9: Deneklerin Egitim Diizeyleri

EGiTiM F % Gegerli % | Toplam %
ilkdgretim 3 1.5 1.5 1.5

Lise 4 1.9 2.0 34

Myo 13 6.3 6.3 9.8

Lisans 162 78.6 79.0 88.8

lisans iistil 23 11.2 11.2 100.0
TOPLAM 205 99.5 100.0

Cevap Yok 1 .5

TOPLAM 206 100.0

Deneklerin egitim diizeylerine iliskin bilgiler tablo 9°da goriilmektedir.
% 90 gibi biiylik bir kesiminin Lisans ve Lisanstistii egitime sahip olmasi, Gelir
Idaresi Baskanlig1 merkez teskilat1 calisanlarinin niteliklerinin ¢ok iyi olduguna
isaret etmektedir. 2 yillik On Lisans egitimini de dahil ettigimizde bu oran %
97’lere varmaktadir.

3.3.2. 360 Derece Geri Bildirime Iliskin Bulgular
Tablo 10: Katilimc1 Gruplarin Kabul Etme ve Etmeme Oranlart

Kabul Ceva

Gruplar LB Etmeyenler Vernﬁe enler

F Y% F Y% F %
Ustler 193 93,7 13 6,3 0 0
Is Arkadaslar 111 53,9 95 46,1 0 0
Astlar 105 51,0 79 38,3 22 10,7
Miisteriler 129 62,6 64 351 13 6,3
Kendisi 128 62,1 71 34,5 7 34
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Arastirmaya katilan deneklere ayri ayri lstler, is arkadaslari, astlar,
miisteriler ve kisinin kendisi hakkinda performans degerlemede degerlendirici
olarak ne diislinliyorsunuz diye soruldugunda elde edilen sonuglar Tablo 10°da
goriilmektedir.

Ornek olarak ifade su sekilde sorulmustur. “Ustlerinizin sizin
performansinizi degerlendirmesi hakkinda ne diisiliniiyorsunuz?”’

() Evet uygun buluyorum ( ) Hayir uygun bulmuyorum

Arastirmaya katilan katilimcilarin bu sorulara verdikleri cevaplar Tablo
11°de goriilmektedir. % 93.7’lik bir kesim iistlerin performans degerlemede s6z
sahibi olmasini uygun bulurken sadece % 6.3’liik bir kesim uygun bulmamustir.
Klasik performans degerlemede zaten performans degerleyici olarak bulunan
“st” katilimcilar tarafindan da onaylanmistir. Sirasiyla “is arkadaslar’” nin
performans degerlemede degerleyici olarak kabul edenlerin oran1 % 54, astlarda
% 51, miisterilerde % 63 ve bireyin kendisinde % 62 olarak goriilmektedir. Bu
sonuglardan sonra katilimcilarin yarisindan fazlasinin degerleyici olarak (360
derece geri bildirim mantigma uygun) bu 5 grubun degerleyici olmasi
gerektigini ifade etmislerdir.

Deneklere degerleyici olarak bu 5 grubu uygun bulma ve uygun
bulmama nedenleri sorgulandiginda asagidaki sonuglar elde edilmistir.

Ustlerinizin sizin  performansinizi degerlendirmeyi  uygun
bulma/bulmamanizin sebepleri nelerdir?

Arastirmaya katilanlarin agik uglu olarak verilen bu soruya verdikleri
cevaplari su sekilde siralanmustir.

Tablo 11: Ustlerin Performansi Degerlemesini Uygun Bulma/Bulmama Nedenleri

. Uygun Uygun
IFADELER Bulanlar | Bulmayanlar
Astin performansini en iyi bagl oldugu iist +61 -
degerlendirir ve ¢aligmalarini siirekli gézlemleyen

Sahsi degerlendirme (subjektif olma) - +15
Objektif ve adil davranmama endigesi - +35
Yapilan tlim islerin istler tarafindan +19 -
degerlendirilmesi geregi

Hiyerarsik bir diizeyde planlama yapilmasi gerekliligi +7 -
Motivasyon agisindan gerekli +3 -
Calisanlarin gergek performansinin dlgiilebilmesi igin +23 -
Kurumun yapist bunu gerektirdigi igin +9 -
Ustlerle astlar arasinda yeterli iletisim olmamasi nedeniyle - +15
Yiikselebilmede amirin (iistiin) etkisi oldugu i¢in +3 -
Farkindaligin artmasi ve eksik yonlerin giderilebilmesi i¢in +5 -
Performansi degerlendirecek bagimsiz birim olmamasi nedeni ile +3 -
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Tablo 11°de performans degerlemede istlerin bulunmasini /
bulunmamasini ifade edenlerin ileri siirdiikleri nedenler goriilmektedir. Ustleri
degerlemeci olarak uygun bulanlarin en fazla {izerlerinde durduklar1 konu (61
kisi) “performans degerlemede astin performansinit en iyi gozlemleyen kisi
olma” dir. Sonra sirasiyla (23 kisi) “calisanlarin gercek performanslarinin
Olciilebilmesi i¢in”, (19 kisi) “tiim islerin tstler tarafindan degerlendirilmesi
geregini” ifade etmisglerdir. Uygun bulmayanlar ise, 35 kisi ile “objektif ve adil
olmama” ve 15%er kisi ile “subjektif olma”, yeterli iletisimin olmamas1”
nedenlerini dile getirmislerdir.

Is arkadaslarimizin sizin performansimizi degerlendirmeyi uygun
bulma/bulmamanizin sebepleri nelerdir?

Tablo 12: Is Arkadaslarm Performansi Degerlemesini Uygun Bulma/Bulmama
Nedenleri

Uygun Uygun

e Bulanlar | Bulmayanlar
Kisisel menfaatlerin 6n plana ¢ikabilmesi - +23

Haksiz rekabet - +3

Subjektif degerlendirme olacagi i¢in - + 83

Bizi taniyan ve gozlemleyen en yakindaki kisiler olmasi nedeni | + 89 -
ile

Hiyerarsik diizene aykir1 - +5

Subjektif olabilirler ama yine de en iyi degerlendirme yapacak | + 23 -
kisiler olmasi nedeni ile

Goriis alinabilir ama degerlendirme yapmamalidirlar - +3
Tiim paydaslarin degerlendirme katilmalar1 gerekmekte +5 -
Calisma etigine uygun olmaz +5 -

Tablo 12°de is arkadaglarinin degerleyici olarak uygun bulma nedenleri
ile uygun bulmama nedenleri siralanmistir. “Calisanlar1 taniyan ve gozlemleyen
en yakin kisiler olmasi nedeni ile” ifadesi 89 kisi ile en fazla dile getirilen ifade
olmustur.

Katilimcilar, is arkadaglarin1 degerleyici olarak bulmama nedeni olarak
da ”subjektif degerlendirme olabilecegi” endisesini dile getirmislerdir. Ancak
23 kisi “subjektif olabilme ihtimaline ragmen yine de en iyi degerlendirmeyi is
arkadaslarinin yapacag1” goriisiinii neden etmislerdir.

Astlarimizin - sizin performansimizi degerlendirmeyi  uygun
bulma/bulmamanizin sebepleri nelerdir?
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Tablo 13: Astlarin Performans: Degerlemesini Uygun Bulma/Bulmama
Nedenleri

. Uygun Uygun
IFADELER Bulanlar Bulmayanlar
Performansimi ve isimi degerlendirme yetkisine sahip degiller | - +13
Objektif davranmayabilirler - +25
Gozden kagan hususlarin goriilmesine katki saglayabilir + 31 -
Astlarin {istiinii degerlendirmesi iistiine ¢eki diizen verir +21 -
Astlar daha objektif gézlem yapabilirler +19 -
Empati yapilmasini saglar +13 -
Yeterli bilgi ve deneyimleri yoktur - +5
Tim  hiyerarsik  birimler  belli  oranda  birbirini | +23 -
degerlendirebilirler

Katilimcilardan, astlarin performans degerlendirmede degerleyici grupta
olmasini uygun bulanlar 31 kisi ile “gdzden kagan hususlarin goriilmesine katki
saglayabilir’, 23 kisi ile “tim hiyararsik birimlerin belli oranda birbirlerini
degerlendirmesi gerekir”, 21 kisi ile “astlar iistlerini degerlendirecek olurlarsa
iistler kendilerine ¢eki diizen verebilirler” seklinde ifade etmislerdir. Uygun
bulmayanlarin  nedenleri  arasinda  dikkati ¢eken ifade  “objektif
davranmayabilirler” ifadesidir. Arastirmaya katilan 25 kisi bu endige nedeniyle
uygun bir degerleyici olamayacagini bildirmislerdir.

Miisterilerinizin sizin performansinizi degerlendirmeyi uygun bulma /
bulmamanizin sebepleri nelerdir?

Tablo 14: Miisterileri Performansi Degerlemesini Uygun Bulma/Bulmama
Nedenleri

. Uygun Uygun
IFADELER Bulanlar Bulmayanlar
Vergi miikelleflerinin performansimizi degerlemesi 6nemlidir | + 47 -
Miikellefler eksikliklerimizi gormede katki saglayabilirler +37 -

GIB merkez teskilati personeli genis miikellef kitleleriyle | - +21
muhatap degildir

Kargilikli  menfaat iliskileri degerlendirmeyi olumsuz | - +5
etkileyebilir

Miikellefler bizi degerlemede daha tarafsiz olabilirler +13 -
Miikellefler bizi degerlemede subjektif olabilirler - +17
Miikellefler bizi degerlemek igin yeterli ve gerekli bilgi | - +15
diizeyine sahip degiller

Miikelleflerin performansimizi degerlemesi performansimiza | - +9
katki saglamaz

Iletisim ve miikellef hizmetlerine katki saglar +27 -

Miisteri konumunda olan vergi miikelleflerinin degerlemede s6z sahibi
olmasini uygun bulan katilimcilar, uygun bulma nedeni olarak 6ne ¢ikardiklar
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3 nokta bulunmaktadir. 47 kisi ile “miikelleflerin degerlemesine Onem
atfetmeleri”, 37  kisi  “iggOrenlerin  eksikliklerini  gérmede  katki
saglayabileceklerini” ve 27 kisi de “miikellef ile iletisim ve idarenin
hizmetlerine katki saglayacagini” ifade etmislerdir. Uygun bulmayanlarin
nedenleri olarak dikkat ceken husus “GiB’in merkez teskilatinin genis miikellef
kitlesiyle muhatap olmadiklarin1”, 17 kisi “miikelleflerin  subjektif
olabilecekleri” ve 15 kisi de “miikelleflerin degerleme konusunda yeterli ve
gerekli bilgi diizeyine sahip olmadiklarin1” dile getirmislerdir.

Kendi performansimizi kendinizin degerlendirmesini uygun bulma /
bulmamanizin sebepleri nelerdir?

Tablo 15: Kendilerinin Performanst Degerlemesini Uygun Bulma/Bulmama
Nedenleri

: Uygun Uygun

LI AR AL Bulanlar Bulmayanlar
Sinirl olmasi daha uygun +5

Ilerleme ve kendisini gelistirmesi icin gerekli +33

Objektif olmasi ¢ok zor + 85

Objektif olmasi halinde yararlt +25

Calisana giiveni gostermesi yoniiyle faydali +5

Katilimcilarin -~ 85’1 kisinin  kendisini  degerlendirirken objektif
olamayacagini ve bu ylizden kendisini degerlendirmesinin uygun olmayacagin
ifade etmiglerdir. Ancak 33 kisi “ilerleme ve kendini gelistirmesi i¢in gerekli”

~ 9

derken, 25 kisi de “objektif olundugu takdirde yararli olacagi”n1 sdylemislerdir.
Sizin performansimizt  degerlendirecek iist grubunda kimlerin
olmasni istersiniz?

( ) Bagkan ( ) Baskan Yard. () Daire Bagkani () Grup Bagkani
() Miidiir ( ) Uzman ( ) Uzman Yardimcis1 ( ) Sef

( ) Personel

sorusuna deneklerin verdikleri cevaplar agagidaki tabloda goriilmektedir.

Tablo 16: Ust Grubunda Kimlerin Olmasini Istersiniz

GRUPLAR F
Baskan 20
Bagkan Yrd 33
Daire Bagkani 145
Grup Bagkani 173
Miidiir 150
Uzman 9
Uzman Yardimcisi 1
Sef 1
Toplam 532
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Arastirmaya katilan 206 denek olmasina ragmen denekler birden fazla
secenek isaretledikleri i¢in toplam frekans 532 olmustur. Tablo 16’da
goriilecegi gibi katilimcilar performanslarmin degerlendirilmesinde gdérmek
istedikleri iist grubu igerisinde en fazla grup baskanini (173 kisi) daha sonra
siras1 ile midiir (150 kisi) ve daire baskaninin (145 kisi) olmasini
istemektedirler.

Deneklerden bu iist grubunda goérmek istedikleri kigilere 100 puan
iizerinden agirliklandirmalart istendiginde, elde edilen sonucglar asagidaki

tabloda goriilmektedir.
Tablo 17: Personelin Ust Grubunda Olmasmi Istedigi Kisilerin

Agirlikli Ortalamasi
Ust Grubundaki Kisilerin | Agirhkh
Agirhklan Ortalamasi
Baskan 1,79
Baskan Yardimcisi 3,74
Daire Baskani 19,09
Grup Bagkani 32,02
Miidiir 42,26
Uzman 0,98
Uzman Yardimcisi 0,11

Tablo 17°de goriildiigl gibi, iist grubunda degerleyici olarak 6n plana
¢ikan 3 grup bulunmaktadir. Bunlar % 42 ile miidiir, % 32 ile grup bagkan1 ve
yaklasik % 20 ile daire bagskanidir. Diger iist grubu igerisinde Bagkan, bagkan
yardimecisi, uzman ve uzman yardimcilar: degerlendirme dis1 birakilabilir.

Sizin performansimzi degerlendirecek is arkadaglart grubunda
kimlerin olmasini istersiniz?

( ) Ayn1 Hizmet Biriminden ( ) Farkli Hizmet Birimlerinden
Tablo 18: Is Arkadaslar1 Grubunda Kimlerin Olmasini Istersiniz
Gruplar F
Ayni Hizmet Biriminden 112
Farkli Hizmet Biriminden 28

Katilimcilardan 112 kisi, is arkadaglart grubunda ayni hizmet
biriminden olmasini isterken 28 kisi de farkli hizmet birimlerinden olmasini
istemistir. Is arkadaslarinin degerlendirmesini uygun bulanlarin biiyiik bir
kisminin degerlendirici grup igerisinde ayni hizmet biriminden olmasini
istemeleri manidardir.
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Tablo 19: Personelin Ust Grubunda Olmasini istedigi Kisilerin Agirhikli
Ortalamast

Is Arkadaslar1 Grubundaki Agirhkl
Kisilerin Agirhiklar: Ortalamasi
Ayni Hizmet Biriminden 87,05

Farkli Hizmet Biriminden 13,06

Katilimcilarin is arkadaslar1 grubunda verdikleri puan agirliklar tablo
19°da goriilmektedir. Ayni hizmet biriminin agirhigr % 87, farkli hizmet
biriminin agirlig1 % 13 olmustur.

Sizin performansinizi degerlendirecek ast grubunda kimlerin olmasini

istersiniz?
( ) Bagkan Yard. ( ) Daire Baskani ( ) Grup Bagkani ( ) Midiir
( ) Uzman ( ) Uzman Yard. () Sef () Personel
Tablo 20: Ast Grubunda Kimlerin Olmasini Istersiniz

Gruplar F

Daire Baskani 2

Miidiir 5

Uzman 22

Uzman Yardimcisi 49

Sef 38

Personel 62

Katilimcilardan 62 kisi personelin, 49 kisi uzman yardimcisinin, 38 kisi
sefin ve 22 kisi de uzmanin ast grubu igerisinde performans degerlemede
bulunmasini ifade etmislerdir
Tablo 21: Ast Grubunda Olmasini Istedigi Kisilerin Agirlikli Ortalamasi

ASTLAR Agirhikh Ortalamasi
Baskan Yardimcisi 0

Daire Baskant 0,44

Grup Bagkani 1,18

Miidiir 2,21

Uzman 9,63

Uzman Yardimcisi 26,62

Sef 15,59

Personel 44,34

Tablo 21°de goriildiigii gibi, ast grubunda degerleyici olarak 6n plana
¢ikan 3 kesim bulunmaktadir. Bunlar % 44 ile personel, % 27 ile uzman
yardimcisi ve yaklasik % 16 ile seflerdir. Diger ast grubu igerisinde uzman %
10 agirlikla dordiincii degerlemeci grup olarak diisiiniilebilir.
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Sizin performansinizi degerlendirecek misteri grubunda kimlerin
olmasini istersiniz?

( ) Miikellefler () Serbest Muhasebeciler-Mali Miis. () Yeminli Mali
Miisavirler

Tablo 22: Miisteri Grubunda Kimlerin Olmasini Istersiniz

Gruplar F
Miikellefler 120
Serbest Muhasebeciler-Mali Miisavirler 68
Yeminli Mali Misavirler 56

Katilimcilardan 120 kisi miikelleflerin, 68’1 serbest muhasebeciler ve
mali misavirlerin ve 56’st ise yeminli mali miigsavirlerin performans
degerlemede s6z sahibi olmasini istemektedirler.

Tablo 23: Miisteri Grubunda Olmasini Istedigi Kisilerin Agirlikli Ortalamasi

MUSTERILER Agirhkh
Ortalamasi
Miikellefler 70,00
Serbest Muhasebeciler-Mali Miisavirler 17,14
Yeminli Mali Miisavirler 12,93

Tablo 23°de arastirmaya katilanlarin % 70’1 miisteriler grubu igerisinde
miikelleflerin bulunmasini arzu etmektedirler. Serbest muhasebeciler-mali
misavirler ile yeminli mali miisavirlerin agirlikli ortalamasi sirasiyla % 17 ve %
13 olarak gerceklesmistir.

Personeli Degerlendirecek Gruplarin  Agiwrliklart Hakkinda Ne
Diigiiniiyorsunuz?

Tablo 24: Degerleyicilerin Agirlikli Ortalamasi

DEGERLEYIiCILER Agirhkh
Ortalamasi

Ustler 53,42

Is Arkadaslari 14,11

Astlar 9,84

Miisteriler 11,79

Kendisi 10,79

Tablo 24’de 360 derece geri bildirim sisteminde oldugu gibi 5
degerleyici grup goziikmektedir. Bunlar igerisinde % 53.42 ile iistler en agirliklh
grup goziikmektedir. Diger gruplarm agirlikli ortalamalarinin birbirine yakin
oldugu goriilmektedir. Katilimcilar kendi performanslarimin
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degerlendirilmesinde {istleri oncelikli tutmus ancak diger gruplarinda kendi
performanslari hakkinda az da olsa agirliklarinin olmasini istemislerdir.

Sonuc ve Oneriler

360 derece geri bildirim sistemi, merkezinde ¢alisan kisinin kendisi
olmak iizere degerlenen kisiyle birlikte biitiin is baglantilarindan geri bildirim
almay1 amaglamaktadir. Her seviyedeki personelin ayni sorular ile sorgulanmasi
gegerlilik acisindan ¢ok dogru olmayan bir yaklagimdir. Dolayisiyla her
isletmenin kendi yap1 ve gercekleri dogrultusunda gelistirilen kriterler, geri
bildirim alinacak grubun ya da kisilerin 6zelligine gore Ozellestirilmelidir. Bu
durum objektifligi arttiracaktir.

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

1487 isgorenin calistign Maliye Bakanligi'na bagh Gelir Idaresi
Bagkanlig1 merkez teskilatinda uygulanan bu ¢alismada 360 derece geribildirim
yonteminin uygulanabilir bir performans degerleme yontemi olup olmadigi
sorgulanmigtir. Arastirmadan elde edilen sonuglart su sekilde Ozetlemek
miimkiindiir.

e Gelir Idaresi Baskanliginda calisan isgorenlerin egitim seviyeleri
oldukga yiiksek olup % 90’n1 Lisans ve lisansiistii egitimi bulunmaktadir. %
70’ine yakint da 40 yas altindadir. Maliye Bakanligi’'nda calisma siireleri
incelendiginde % 65’lik bir oran ile 15 yil ve daha asagisinda bir siiredir
calistiklar1 goriilmektedir.

e 360 Derece Geribildirim sistemi mantiginda birden fazla
degerlendiriciye genel olarak olumlu bakildigi sdylenebilir. Degerleyici grup
icerisinde sirasiyla {istler (%93) , miisteriler (%63), kendileri (%61), is
arkadaslari (%54) ve astlar (%51) oranlarinda kabul gérmiislerdir.

e Ustleri degerleyici olarak uygun bulanlar, uygun bulma nedeni
olarak “astin performansini en iyi gozlemleme imkanina sahip olduklar i¢in”
demislerdir. Bu sonug yazinda da bu sekilde ifade edilmektedir.
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e s arkadaslarim1 degerlendirici olarak uygun bulanlar, “tanima ve
calisma ortami igerisinde yakin olma” nedenini ifade ederlerken 83 kisi “is
arkadaglarinin  subjektif degerlendirme olacagindan” is arkadaslarinin
degerlendirici olarak uygun olmayacagi goriisiindedir. Her iki durum yine
performans degerleme yazininda karsilagilan sorunlardan goziikmektedir.

e Arastirmaya katilanlar astlarin da performans degerlemede s6z
sahibi olmasi1 gerektigini belirtmigler ve bunun nedeni olarak da “gézden kagan
hususlarin goriilmesine imkéan tanir” seklinde goriis beyan etmiglerdir.

e Miisteriler (agirlikli olarak miikellefler) konusunda ise katilimeilarin
goriligleri soyle ifade edilebilir. Katilimcilar misterilerin  degerlendirmesi
neticesinde isgorenlerin eksiklikleri daha iyi gorecegi goriisiindedirler. Ancak
katilimlarm bir kismi miisterileri subjektif degerlendirebilecekleri ve GIB’in
merkez teskilatinin genis miikellef kitlesiyle muhatap olmadiklarini
sOylemislerdir.

e Arastirmaya katilan katilimeilardan 85’1 kisinin kendi performansin
kendisinin degerlemesinin objektif olunamayacagi i¢in uygun olmadigin
belirtmislerdir.

e Ust grubunda degerleyici olarak &n plana ¢ikan 3 grup
goziikmektedir. Bu 3 grubun agirliklart Miidiir (%40), Grup Bagkani (%32) ve
Daire Bagkam1 (%20)’dir. Diger kisilerin aldiklart agirlikli  puanlar
incelendiginde degerleme dis1 birakilmasi gerektigi sOylenebilir.

e Is arkadaslari grubundan degerleyici olarak gormek istedikleri
grubun agirhigi % 87 ile ayn1 hizmet birimindeki is arkadaslar1 olurken % 13
agirlikla farklt hizmet birimindeki is arkadaslarinin olabilecegini ifade
etmislerdir. Dolayisiyla is arkadaslarindan degerleyici grup olarak ayni hizmet
birimindeki kisilerin uygun oldugu séylenebilir.

e Miisterilerden miikelleflerin agirligi % 70 gergeklesirken serbest
muhasebeciler-mali miisavirlerin agirlt % 17, yeminli mali misavirlerin agirh
ise % 13 olarak ger¢eklesmistir.

e 360 derece geri bildirim mantig1 icerisinde 5 degerleyici istler, is
arkadaslari, astlar, miisteriler ve bireyin kendisinin genel agirliklarina
bakildiginda en biiylik oran % 53 ile iistler grubunda gergeklesmistir. Sirasiyla,
is arkadaslarinin agirligi % 14, astlarin agirli % 10, misterilerin % 12 ve kiginin
kendisinin agirlig1 ise % 11 olmustur. Elde edilen bu sonugtan goriilecegi gibi
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degerleyici grup igerisinde {ist grubu hari¢ diger gruplar birbirlerine yakin
oranlarda puan almiglardir. Dolayisiyla katilimeilar bu 5 grubun degerleyici
olmasint uygun bulmuglar ama agirligin yine {istlerde olmasi kanaatlerini
belirtmislerdir.

Sonug¢ olarak, Gelir Idaresi Baskanhiginda yeni bir performans
degerleme sistemi olarak 360 derece geri bildirim sisteminin katilimcilarin
goriisleri dogrultusunda uygulanabilecegini sdylemek miimkiindiir. Ancak
katilimeilarin degerleyici gruplara iligkin sorulan sorulara (hem agik uglu hem
de kapali uglu) verdikleri cevaplar dogrultusunda bir takim endiselerinin
bulundugu goriilmistiir.
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