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360 Derece Geribildirim Sistemi ve Uygulamas›
Characteristics and Implementation of 360 Degree Feedback System

Nihal MAMATO⁄LU1

Öz
Bu çal›flmada 360 Derece Geibildirim Sistemi (DGS) ile ilgili olarak ilgili alan yaz›n›
taranarak, uygulamaya dair tart›flmalara yer verilmifltir. 360 DGS, çal›flan›n ifl davran›fllar›n›n
ast, üst, akran, müflteri gibi çok say›da ve farkl› kaynaktan de¤erlendirildi¤i ço¤unlukla bir
geliflim sistemi olarak tan›mlanmaktad›r. 360 DGS hem kiflisel hem örgütsel geliflim için
kullan›labilir. 360 DGS bireyci kültürel yap›ya sahip bat›l› bir insan kaynaklar› arac› olarak
ele al›nmaktad›r. Ancak  yap›lan çal›flmalar baz› farkl›l›klar olsa da genel olarak 360 DGS’nin
farkl› kültürlerde uygulanabildi¤ini göstermektedir. Özellikle 360 DGS öncesi ve sonras›
örgüt içinde paydafllarla kurulacak iletiflim kültürden kaynaklanan etkiyi kontrol etmek için
yerinde bir yaklafl›md›r. Ayr›ca 360 DGS uygulamas›n›n kendi bafl›na kültürel bir de¤iflim
arac› oldu¤unu gösteren çal›flmalar mevcuttur. 360 DGS çal›flmalar›n›n baflar›ya ulaflmas›nda
bir di¤er önemli koflulun örgütsel haz›r bulunufl oldu¤u bilinmektedir. ‹lgili yaz›n, örgüt
içinde 360 DGS’nin etkilili¤ini art›rmak için; kullan›m amac›, kat›l›mc›lar›, kullan›lacak araç,
e¤itimler izleme göstergeleri vb. ilgili tüm konularda çok detayl› bir planlama yap›lmas›
gerekti¤ini ortaya koymaktad›r. Genel olarak 360 DGS çal›flmalar›nda, de¤erlendicilerin
anonim olmas›n›n de¤erlendirme hatalar›n› ortadan kald›rmada önemli oldu¤u kabul edilir.
360 DGS içinde de¤erlendirme yapacak kiflilerin seçimi kritik öneme sahiptir. Önemli olan
de¤erlendirici olarak seçilecek kaynak kiflilerin, çal›flan› ifl yaparken gözleme flans›na sahip
kiflilerden seçilmesidir. 360 DGS de¤erlendirmeleri, çal›flan›n ifl davran›fllar›na iflaret eden
de¤erlendirme boyutlar› (yetkinlik/davran›fl) üzerinde gerçeklefltirilmelidir. ‹lgili yaz›n genel
olarak bilinen ve kullan›lan ortak de¤erlendirme boyutlar›n›n varl›¤›na iflaret etmektedir. 360
DGS verisi ka¤›t kalem, optik okuyucu gibi pek çok farkl› flekilde toplanmaktad›r. Genel
olarak ka¤›t kalem çal›flanlar›n daha aflina olduklar› bir yöntem olmakla birlikte; bilgisayar
ortam› de¤erlendiriciye istedi¤i zaman diliminde de¤erlendirme f›rsat› vermektedir. 360 DGS
kurulup uygulamaya al›n›rken, sistemi tan›tmak, uygulama basamaklar›n› aktarmak,
de¤erlendirme yöntemi, de¤erlendirici hatalar› ve kiflisel geliflim planlama konular›n›
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paylaflmak üzere iki tür e¤itim yap›lmaktad›r. 360 DGS de¤erlendirme sonuçlar›n›n
raporlanmas› ve kat›l›mc›larla paylafl›lmas›, verilen geribildirimlerin kat›l›mc›lar taraf›ndan
benimsenip kiflisel geliflim planlar›na yans›t›lmas› ve davran›fllar›n› iyilefltirmek yolunda
kat›l›mc›nn eyleme geçmesi üzerinde etkilidir. Bu noktada çal›fltay ve kolaylaflt›r›c› kiflilerin
(facilitator) sistemin ifllerli¤ine katk›s› oldu¤u bilinmektedir. Kiflisel geliflim planlar› ve buna
ba¤l› faaliyet planlar› olmad›kça geribildirimlerin kifliye yarar sa¤lamas› beklenmemektedir. 360
DGS’den elde edilecek verilerin çal›flan ve örgüt aç›s›ndan  ne kadar yararl› oldu¤u daha sistem
kurulurken belirlenecek izleme göstergeleri ile takip edilebilir. Özetle, 360 DGS’nin örgüt içinde
kurulmas› ve uygulama verimlili¤i her bir ad›mda gösterilecek özen ve titiz çal›flmaya ba¤l›d›r. 

Anahtar sözcükler: 360 derece geribildirim, çoklu geribildirim, geleneksel olmayan
de¤erlendirme kaynaklar›, performans de¤erlendirmesi.  

Abstract
In this study, the literature about 360 Degree Feedback System (DFS) was reviwed and
discussions on implementation were presented. 360 DFS, defined as a developmental system
that the work  behavior related feedbacks collected from various different sources like
employees’ subordinates, superordinate, collaborates, customers etc. It can be used for both
personal and organizational development purposes. 360 DFS is considered as an
individualistic western human resources tool. Although there can be some differences, recent
studies have shown that it can be used in different cultures. Especially, communication with
stake holders before and after the implementation of 360 DFS can control the effect of
cultural difference. Also, some studies have shown that implementation of 360 DFS is a
cultural change tool itself. It is known that the success of 360 DGS studies depends on
organizational readiness. Related literature insisted that to increase the effectiveness of 360
DFS, a detailed plan must be made. That plan must consist of the goal of 360 DFS,
participants, the tool used for assessments, trainings, following systems etc.  In general it has
been accepted that the anonymity of assessors is important for overcoming the evaluation
biases. In 360 DFS, selection of assessors is also critical. It is important to select the sources
from the people who have chance to observe the target person as he/she working. 360 DFS
evaluation must be made on the dimensions that are related with the work behaviors
(competencies/behaviors). Related literature has emphasized the shared and used evolutional
dimensions. The data from 360 DFS can be collected from a variety of different ways like
paper-pencil and optical reading. Although the paper-pencil tests are well-known methods to
collect the data, evaluation by computers gives chance to employees to make their evaluations
whenever they want. At the onset of the implementation, generally there are two training
sessions that can be planned for introduction of the 360 DFS, explanation of the
implementation steps, and sharing the information about evolutional method and biases and
planning personal development. Reporting and sharing the evaluation results is important for
participants to accept and use the feedbacks on their personal development plan and to act for
improving their behaviors. At this point, it is known that workshops and facilitators have
positive effect on 360 DFS. 360 DFS is not useful without personal development and action
plans. The benefits of 360 DFS can be followed by the following systems, which are defined
at the beginning of the implementation process. In sum, implementation and effectiveness of
the 360 DFS depend on the detailed and careful preparation. 

Keywords: 360 degree feedback, multi-source feedback, non-traditional evaluation sources,
performance appraisal.
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Girifl
Günümüz örgütleri aras›nda, örgütsel geliflim ve örgüt içi karar verme süreçlerinde

çoklu geribildirim ya da 360 derece geribildirim ad›yla bilinen uygulamalara artan bir
ilgi gösterilmektedir. Özellikle 90’l› y›llar, yap›lan araflt›rma ve uygulamalar sonucu
konudaki bilgi birikiminin artt›¤› y›llar olmufltur (Atwater ve Antonioni, 1998; Borman,
1997; Bracken, 1994; 1996; Church, 1995; Church ve Waclawski, 1998; London, 1997;
McLean, 1997; Tornow, 1993a; Waldman, Yammarino ve Atwater, 1997). Söz konusu
bilgi birikimi, ifl ortam›nda çal›flanlar›n ifl davran›fllar› ile ilgili alg›lar, düflünceler,
de¤erlendirmelerin, yöneticileri, ifl arkadafllar›, tak›m arkadafllar›, astlar›, müflterileri
taraf›ndan çok say›da farkl› kaynaktan toplanmas›n› sa¤lamaktad›r. 

Çal›flanlarlar›n ifl davran›fllar›na iliflkin alg›, düflünce veya de¤erlendirmelerinin
çok say›da farkl› kaynaktan al›nd›¤› bu sisteme kullan›m amac›na göre farkl› isimler
verilmektedir. Sistem, örgüt taraf›ndan geliflim amaçl› kullan›ld›¤›nda verilen isim
karfl›m›za s›kl›kla “360 derece geribildirim sistemi” (360 degree feedback system)
(London ve Smither, 1995; Waldman ve Atwater, 1998) olarak ç›kmaktad›r. Öte yandan
sistem yönetsel bir tak›m amaçlar için kullan›ld›¤›nda; örne¤in performans
de¤erlendirme, seçme- yerlefltirme, ücretlendirme, örgütsel küçülme vb. verilen isim
“çok kaynakl› de¤erlendirme” (Multi Sources Assessment (MSA)) olarak ifade
edilmektedir (Cleveland, Murphy, ve Williams, 1989; Dalton, 1996).  

Genel ad›yla 360 derece geribildirim sisteminden elde edilen veriler; örgüt içinde
performans de¤erlendirmelerinde kullan›ld›¤› (Antonioni, 1996; Edwards, ve Ewen,
1996) gibi, bireysel veya örgütsel geliflim ve de¤iflim çal›flmalar›nda (Burke, Richley, ve
DeAngelis, 1985; Church, Javitch, ve Burke, 1995; Church veWaclawski, 1999; Church,
Waclawsky ve Burke, 2001; London ve Beatty, 1993; Nowack, 1992), yönetim
gelifltirme ve koçluk yönetiminde (Dalton, 1996; Goodstone ve Diamante, 1998;
Hazucha, Hezlett ve Schneider, 1993; Waclawski ve Church, 1999) ve hatta genifl
kültürel de¤erlendirme ve e¤ilim (trend) analizlerinde   (Church, 1999; London, 1997)
kullan›lmaktad›r. 

Tornow (1993b) uygulama alanlar›na bakarak, 360 derece geribildirim sisteminin
kullan›ld›¤› dört temel alan özetlemifltir. Buna göre sistem, ilk olarak geliflimsel amaçlar
için kullan›labilir. Bu noktada sistem, kifli hakk›nda kendisinin ve di¤erlerinin alg›lar›
aras›ndaki farklar› ve çeliflkileri göstererek kendilik fark›ndal›¤›na etki eder. ‹kinci
olarak sistem, performans de¤erlendirme amaçl› kullan›labilir. Böylece kifli, yöneticisi
d›fl›ndaki de¤erlendirme kaynaklar›ndan (ifl arkadafllar›, astlar, müflteriler, tedarikçiler
vb.) sadece onlar›n görebildi¤i ayr›nt›da kendisi ve ifl performans› hakk›nda bilgi sahibi
olur. Tornow’a (1993b) göre sistem ifle al›nacak kiflilerin gelecek performanslar›n›
yordamak ve yap›lacak görevlendirmelere ›fl›k tutmak amaçl› olarak seçme yerlefltirme
ve görevlendirme konular›nda da örgüte yard›mc› olabilir. Son olarak,  360 derece
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geribildirim sistemi örgütsel de¤iflim amaçl› olarak yöneticilerin liderlik davran›fllar›n›
örgüt stratejileri ile uyumlu hale getirmeye yönelik olarak kullan›labilir. 

Genel kullan›m alanlar›n› düflünerek söz konusu geribildirim uygulamalar›n›n her
zaman ve mutlaka kiflinin ya da örgütün yarar›na sonuçlar verdi¤ini söylemek çok da
do¤ru olmaz. ‹lgili yaz›n 360 derece geribildirim sisteminin, çok k›s›tl› olarak baflar›ya
ulaflt›¤›n› gösteren çal›flmalara (Kluger, DeNisi, 1996; Seifert, Yukl, ve McDonald,
2003, Smither, London ve Reilly, 2005) iflaret etmektedir. Ancak Smither ve
arkadafllar›n›n da (2005) önerdi¤i gibi, araflt›rmac›lar 360 derece geribildirim sisteminin
çal›fl›p çal›flmad›¤› tart›flmalar›na bir son vererek; 360 derece geribildirim sisteminin
hangi koflullar alt›nda ve kim için nas›l ve ne flekilde yararl› oldu¤u üzerinde
durmal›d›rlar. Tam da bu noktada, bu çal›flmada, 360 Derece Geribildirim Sistemi’nin
(DGS) etkili olarak uygulanmas› ile ilgili olarak, ilgili yaz›n›n ortaya koydu¤u ipuçlar›
ve ilgili bulgular tart›fl›lmaktad›r. 

Kültürel Uyum

Bilindi¤i üzere, örgüt içinde gerçeklefltirilecek her türlü insan kaynaklar›
uygulamas›n›n, örgütün içinde bulundu¤u kültürle uyumlu olmas› bu türlü sistem ve
uygulamalar›n baflar›ya ulaflmas›nda önemli koflullardan ilkidir (Aycan, Kanungo,
Mendonca, Yu, Deller, Stahl ve Kurshid, 2000; Levy ve Williams, 2004; Sümer ve
Bilgiç, 2006).

360 DGS pek çok ülkede geleneksel olmayan de¤erlendirme kaynaklar› ad›yla
kültürün etkisine bakmak üzere kullan›lm›flt›r (London ve Smither, 1995; Tornow,
1993b). Kimi çal›flmalar, geleneksel yönetici de¤erlendirmeleri yerine, ifl arkadafllar›
gibi farkl› kaynaklar›n kullan›lmaya bafllanmas›n›n, örgüt içindeki güç dengelerini
bozabilece¤i üzerinde durmaktad›r. Örne¤in Ramamoorthy ve Caroll (1998), kültürel bir
boyut olarak güç mesafesinin yüksek oldu¤u toplumlarda, de¤erlendirme gücünün
yöneticinin elinden al›narak 360 DGS’de oldu¤u gibi da¤›t›lmas›n›n kendi bafl›na bu
türlü uygulamalara karfl› bir direnç nedeni olabilece¤ini ifade etmektedir. Bir baflka
deyiflle güç mesafesinin yüksek oldu¤u kültürlerde, yönetici de¤erlendirmeleri daha
bildik ve kabul edilebilir iken, birden bire de¤erlendirmelerin çal›flan›n ifl arkadafllar› ve
hatta ast›n› da içerecek flekilde genifl bir kaynak a¤› içinde yap›lmas›, hem çal›flanlar hem
yöneticiler aç›s›ndan kolay kabul görecek bir yaklafl›m olmayabilir.

Bundan baflka di¤erlerinden nesnel bireysel geribildirim almak, 360 DGS’nin
özünü oluflturan bir özellik olarak bat›l› bireyci düflünceden köklerini almaktad›r (Stone-
Romero ve Stone, 2004).  Bu anlamda, daha toplulukçu kültürlerde çal›flanlar, 360 DGS
uygulamalar›n›n grup içinde yaflanan olumlu atmosferi bozaca¤› endiflesiyle,
arkadafllar›n› de¤erlendirmek istemeyebilirler (Entrekin ve Chung, 2001; Sümer ve
Bilgiç, 2006). 
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Nitekim kültürler aras› olarak yap›lan çal›flmalar 360 DGS uygulamas› ve etkilili¤i
anlam›nda bir tak›m farkl›l›klar oldu¤unu göstermektedir (örn. Atwater, Waldman,
Ostroff, Robie ve Johnson, 2005, Brutus, Derayeh, Fletcher, Bailey, Velazquez, Shi,
Simon ve Labath, 2006). Ancak Brutus ve arkadafllar›n›n (2006) da ifade etti¤i gibi, 360
DGS tek ve belli bir flekilde uygulanabilecek bat›l› bir araç de¤ildir. Pek çok ülke için
yeni olmakla birlikte farkl› kültürlerde etkili bir flekilde uygulanabilmektedir.
Uygulamalar içinde pek çok birbiriyle benzer yaklafl›m olmakla birlikte farkl›l›klar›n
da olmas› do¤ald›r. Ayr›ca, 360 DGS uygulamalar›nda kültürler aras› farkl›l›klar›
ortadan kald›rmaya yönelik olarak; uygulama öncesi ve sonras›nda kat›l›mc›larla
sistem hakk›nda iletiflim kurulmas›n›n yararl› olaca¤› ifade edilmektedir (Brutus ve
ark., 2006).

Öte yandan 360 DGS’nin daha üst düzeyde örgütün stratejik hedeflerine yönelik
olarak örgüt iklimi ve kültürel de¤iflim çal›flmalar›nda kullan›ld›¤› bilinmektedir
(Atwater, Waldman & Brett, 2002; Church, Waclawski & Burke, 2001; Day, 2001).
Hatta böyle bir sistemin kurulmas› bir de¤iflimi amaçlamasa bile, uygulama flekli ve elde
edilen sonuçlar aç›s›ndan örgüt içinde kendi bafl›na bir kültürel de¤iflim ortaya
ç›karmaktad›r. Örne¤in Mamato¤lu (2008) 360 DGS uygulamas›n›n örgüt kültürü ile
nas›l iliflkilendi¤ine bakt›¤› boylamsal çal›flmada, 360 DGS’nin, örgüt içinde baflar› ve
destek kültürü alg›lar›n›n artmas›na neden oldu¤u bulgusuna ulaflm›flt›r. Buradan
hareketle 360 DGS’nin hem örgütün içinde bulundu¤u kültürel ortamdan etkilendi¤i,
hem de uygulama yap›lan örgütün kültürel de¤iflimine etki etti¤ini söylemek
mümkündür. 

360 Derece Geribildirim Sistemi Neden Yararl›d›r?

360 DGS’nin s›kl›kla kullan›lmas›n›n alt›nda yatan iki farkl› neden vard›r. ‹lk
olarak, çoklu de¤erlendirme sistemi sayesinde artan de¤erlendirici say›s›,
de¤erlendirilene kendisiyle ilgili uygun bilgi miktar›n›n da artmas›n› sa¤lar (Borman,
1997; Murphy ve Cleveland, 1995) ve ikinci olarak, farkl› de¤erlendirme kaynaklar›
de¤erlendirilen kifliye farkl› performans bilgileri sunar (Huffcutt, 1997). Buna ba¤l›
olarak de¤erlendirmeler, kiflinin kendisi ve di¤erleri aras›ndaki de¤erlendirme
farkl›l›lar›n› göstererek kendilik fark›ndal›¤›n› art›r›r (Borman, 1997; Conway ve
Huffcutt, 1997; Ghorpade, 2000; Tornow, 1993a). Gelen geribildirimler kifliye zay›f ve
güçlü yönleri ile ilgili bilgi verir, onlar›n ifl performanslar›n› yükseltmek için yapacaklar›
kiflisel geliflim planlar›na kiflisel ve ifl hedefleri fleklinde yans›r (London ve Smither,
1995; Waldman ve Atwater, 1998). Böylece, kiflinin artan kendilik fark›ndal›¤›, kendini
gelifltirmesi ve performans›n› iyilefltirmesinde etkili olur (Ashford, 1989; Church, 1997;
Tornow, 1993a). 
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Örgütsel Haz›r Bulunufl 

360 DGS’nin örgüt içinde etkili bir flekilde kullan›larak, çal›flanlar›n kiflisel yarar›
yan›nda örgüt hedefleri ve stratejisinin gerçeklefltirilmesi anlam›nda örgütsel yarara
katk›da bulunmas›; daha sistem uygulamaya al›nmadan önce, örgüt içinde sistemin
uygulanmas›na elveriflli bir ortam›n olup olmad›¤›na ya da böyle bir ortam›n yarat›l›p
yarat›lamayaca¤›na ba¤l›d›r. Bu süreçte ilk olarak örgütün içinde bulundu¤u ba¤lam iyi
anlafl›lmal›d›r. Örne¤in, örgütün gelece¤e yönelik hedefleri ve bu hedeflere ulaflmada
kullanmay› düflündü¤ü stratejileri nelerdir? Örgüt içi kaynaklar (ifl tan›mlar›,
tan›mlanm›fl yetkinlik alanlar›, liderlik profili, arac› gelifltirebilecek uzman personel vb.)
360 derece geribildirim uygulamas›nda kullan›labilecek arac› yaratmaya destek olacak
yeterlilikte midir? E¤er böyle bir durum yoksa dan›flmanl›k firmalar› gibi d›flardan bir
kaynaktan arac›n sat›n al›nmas› söz konusu olacakt›r. D›flardan sat›n alma seçene¤i
beraberinde, örgüte adapte edilecek yeni sistemin; mevcut insan kaynaklar› süreçleri,
örgütün di¤er sistemleri, örgütün kültürel yap›s› vb. ile nekadar uyumlu oldu¤u sorusunu
gündeme getirir. Bundan sonraki ad›m, 360 derece geribildirim arac› uygulamaya
al›nd›¤›nda, geçirilecek her aflaman›n (sistemin tan›t›m›, de¤erlendirici seçimi,
de¤erlendirmelerin gizlili¤i, geribildirim raporlar›n›n oluflmas› vb.) ayr›nt›s›yla
planlanmas›d›r. 360 derece geribildirim arac› gelifltirilirken örgütün anahtar parçalar›
olan; örgüt misyonu, stratejileri, örgüt kültürü ve var olan sistemler ile yeni sistemin
uyumlu hale getirilmesi üzerinde durulmas› gereken en önemli konulard›r.

Uygulamada ak›lda tutulmas› gereken, 360 DGS arac› ister örgüt içinden
gelifltirilsin ister d›flar›dan sat›n al›ns›n, hiç bir sistemin mükemmel olmad›¤› ancak;
olabildi¤ince basit ve anlafl›l›r olmas› gerekti¤idir. Bu anlamda sistemin kurulmas›  hem
duygusal hem parasal yat›r›m gerektirir (Waldman, Atwater ve Antonioni, 1998).
Yap›lacak ön araflt›rmalar, örgütün bu konuda bir haz›rl›¤› yoksa, böyle bir sistemin o
örgüt içinde kurulmas›n›n uygun olmad›¤› sonucuna bizi götürüyorsa; 360 DGS’ni hiç
bir flekilde uygulamaya koymaya çal›fl›lmamal›d›r. 

Daha önce yap›lan çal›flmalar, böyle bir sistemin kurulmas› ve uygulanmas›na aflina
olan örgütler ile olmayanlar aras›nda sistemin yerleflmesi ve kabulü aç›s›ndan farkl›l›klar
oldu¤unu göstermifltir (Church ve ark., 1995). Özellikle, sistemin yerleflmesinde kritik
öneme sahip liderlik çabalar› ve örgüt içinde kurulan iletiflim; di¤er çal›flanlar için model
ve destek olmakta, çal›flanlar›n sistemin sahiplenilmesi ve uygulanmas›nda özendirici rol
oynamaktad›r. Bu noktada sistem kurulurken yöneticilerin deste¤inin al›narak, liderlerin
örgüt hedeflerini baflarmak için harekete geçirilmesi, 360 DGS’nin örgüt içinde
baflar›yla uygulanmas›nda krtik öneme sahiptir.  

Özetle, 360 derece geribildirim sisteminin uygulama baflar›s›; sistem kendi içinde
ne kadar iyi planlanm›fl ve içsel olarak tutarl› olursa olsun, örgütün haz›r bulunufllu¤u
olmadan mümkün de¤ildir. Bu noktada Moravec, Gyr ve Friedman’›n (1993) 360 derece
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geribildirim sistemini uygulamaya koymadan önce cevaplanmas› gereken sorular olarak
tan›mlad›¤› koflullar› afla¤›daki gibi ifade etmek mümkündür: 

1. Örgüt içinde de¤iflim kültürü var m›? Bir baflka deyiflle örgüt kültürü
ö¤renmeyi ve de¤iflikli¤i baflar› anahtar› olarak görüyor mu?

2. Örgüt içinde çal›flanlar misilleme korkusu olmadan özgürce
konuflabileceklerini hissediyorlar m›?

3. Yöneticiler, baflar›l› ve esnek bir organizasyon için, aç›k iletiflimi temel olarak
görüyorlar m›?

4. Yöneticiler, ö¤rendiklerini, kiflisel ve bölümsel baflar›lar›yla ilgili de¤ifliklikleri
yapmada kullanacaklar m›?

5. Yöneticiler sonuçlar› çal›flanlar›yla tart›flacaklar m›? 

Bu sorulardan yola ç›karak; uygulaman›n yap›laca¤› örgüt yöneticileri sistemin
yarar›na inan›p desteklerse, örgüt içinde çal›flanlar›n zarar görme endiflesi duymadan
özgürce düflüncelerini ifade edebilecekleri bir atmosfer varsa, kültürel olarak örgüt
ö¤renme, geliflme ve de¤iflimi destekliyorsa 360 derece geri bildirim sistemi baflar›ya
ulaflabilir denilebilir. Bu koflullar sa¤lanmadan sistemi uygulamaya koymak
baflar›s›zl›¤›n garantisidir.  

360 derece geribildirim program›n› uygulamadan önce, yap›labiliyorsa bir pilot
çal›flma ile uygulaman›n prova edilmesi; uygulama maddelerinin gözden geçirilmesi,
kat›l›mc›lar›n tepkilerinin nas›l olabilece¤i ile ilgili de¤erlendirmelerin yap›lmas›, ön
haz›rl›klarda ortaya ç›kabilecek eksikliklerin görülmesi ve gerekli iyilefltirmelerin
yap›lmas›, uygulay›c›lara yararl› olacakt›r (Bernardin ve Beatty, 1987; Waldman ve ark.
1998).

Paydafllar›n 360 DGS’ne Kat›lmas›

360 DGS’ne örgütün haz›r bulunufllu¤u ile ilgili olarak yukar›da ifade edilenleri
tamamlamak ve anlat›lanlara ek yapmak üzere; örgüt içi paydafllar›n ya da
flampiyonlar›n da sürece kat›lmas› gerekti¤inin önemle üzerinde durmak gerekir.
(Lepsinger ve Lucia, 1997; 1998).  fiampiyon kavram›, 360 derece geribildirim
program›n›n uygulamaya al›nmas› sürecini örgüt içinden destekleyecek anahtar
pozisyonda güçlü ve a¤›rl›¤› olan kifliler için kullan›lmaktad›r. Sistemin, örgüt içinde
hem uygulamaya al›nmas› hem de uygulamaya al›nd›ktan sonra yaflam›n› sürdürebilmesi
söz konusu flampiyonlara ba¤l›d›r. Bu nedenle örgüt içinde 360 DGS’ne olumlu, nötr ya
da olumsuz bak›fl aç›s› olan güçlü pozisyonlar›n belirlenmesi, sisteme nötr veya olumsuz
olanlar›n resmi olmayan görüflmeler yard›m›yla kazan›lmaya çal›fl›lmas› gerekmektedir.
Bu görüflmelerde özellikle örgütsel hedeflere ulaflmada geribildirimlerle nas›l bir
ba¤lant› kuruldu¤u, sistemin gerçeklefltirme plan›, daha önceki uygulamalarda ç›kan
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problemler ve bunlarla nas›l bafla ç›k›ld›¤› anlat›lmal›, sistemi denemeleri için bu kiflilere
olanak tan›nmal›, 360 DGS’nden elde edilecek verinin güvenirli¤i ve sistemin örgüte
entegrasyonunda nas›l bir yol izlenece¤i aç›kl›kla anlat›lmal›, karfl› taraf›n görüflü
sorulmal›d›r. Böylece sistemin yarar›na ikna edilen flampiyonlar, sistemin örgüt içinde
kredisini art›racak ve bu sayede, 360 DGS’nin örgütle bütünlefltirilmesi daha kolay
olabilecektir. 

Geribildirim Kimlerden Toplanmal›

360 DGS’nde kiflilerin ifl davran›fl›na yönelik alg›lar›n› toplamak için genellikle
anketler kullan›l›r. Anket temelli pek çok de¤erlendirmenin tersine bu tür çal›flmalarda
de¤erlendirme hedefinin anketi dolduran kifli olmas› gerekmez, çal›flan ya da yönetici
anketle sorgulanan kim ise o kifliye odaklanarak cevapland›rma yap›l›r. Cevaplay›c›,
di¤er ad›yla de¤erlendiriciler çal›flan›n; patronu veya patronlar›, do¤rudan rapor verdi¤i
kifliler, ifl arkadafllar›, üyesi oldu¤u proje grubundaki di¤er tak›m arkadafllar›, iç ve d›fl
müflterileri, tedarikçileri ve kendisinden/öz (kiflinin kendini de¤erlendirmesi Türkçe’de
öz olarak geçmektedir bkz. Sümer ve Bilgiç, 2006) oluflur (Antonioni, 1995; Atwater,
Waldman, ve Brett, 2002; Bracken, Timmrech, Fleenor ve Summers, 2001; Church ve
Bracken, 1997; Church ve Waclawski, 1998; Church ve Waclawski, 2001; Lepsinger ve
Lucia, 1998; London, 1997; Ludeman, 2000, Wiemer ve Nowach, 1998; Yammarino,
2003; Waldman ve Atwater, 1998). 360 derece geribildirim sistemi uygulamas›
s›ras›nda, eldeki verinin eksiklerini tamamlamak için olabildi¤ince çok  kaynaktan bilgi
almaya ihtiyaç vard›r (Bernardin, Dahmus ve Redmon, 1993), genel e¤ilim rakamsal
aç›dan dört befl de¤erlendiricinin olmas› gerekti¤ine iflaret etmekle birlikte (Bernardin ve
Beatty, 1987; London, Wohlers ve Gallagher, 1990), bu gerçeklefltirilemiyorsa hiç
de¤ilse geribildirim verirken en az üç farkl› de¤erlendiricinin (Johnson ve Ferstl, 1999;
Smither, London, Vasilopoulos, Reilly, Millsap ve Salvemini,1995; Yukl ve Lepsinger,
1995) olmas› gerekti¤i ifade edilmektedir.

Mount, Judge, Scullen, Sytsma, ve Hezlett (1998), geribildirim kaynaklar›n› ve
verdikleri bilgiyi incelediklerinde; her bir kayna¤›n (öz, yöneticisi, ifl arkadafl›, ast› vb.)
verdi¤i bilginin k›smen özel ve biricik oldu¤unu gözlemifllerdir. 360 derece geribildirim
program› içinde çal›flana verilen geribildirimlerin kifli aç›s›ndan önemi ve dikkate
al›nmas›nda, geribildirim kayna¤›n›n kim oldu¤u (Ashford, 1993; Murphy ve Cleveland,
1995) yani de¤erlendirme kayna¤› ve de¤erlendirilen performans boyutu (DeNisi ve
Kluger, 2000) ve geribildirimin ne amaçla kullan›laca¤›n›n›n (McEvoy ve Buller, 1987;
London ve ark, 1990) etkili oldu¤u bilinmektedir.   

Ast, üst ve akran tüm de¤erlendirmelerin de¤erlendirilene yararl› bilgiler sa¤lad›¤›
(Borman, 1997) bilinmekle birlikte; de¤erlendirilenle daha yak›n çal›flan veya farkl› bir
performans boyutunu gözleyebilme flans›na sahip de¤erlendiricilerin kifliye daha etkin
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geribildirimler verebilecekleri (Murphy ve Cleveland,  1995) de bir gerçektir. ‹flte bu
noktada özellikle ifl akranlar›n›n çal›flana, do¤ru ifl davran›fllar›n› gözleyerek, en iyi
bilgiyi verecek konumda kifliler olduklar› düflünülmektedir  (Murphy ve Cleveland,
1995). Bu bilgiye ra¤men, Greguras, Ford ve Brutus (2003) tüm performans
boyutlar›nda üst, ast ve akranlardan gelen geribildirimler içinde de¤erlendirilenlerin
üstten gelen geribildirimleri daha çok önemsediklerini ortaya koymufllard›r. Ayr›ca,
Greguras ve arkadafllar› (2003), de¤erlendirilenlerin, farkl› de¤erlendirme kaynaklar›n›n
verdi¤i bilgileri farkl› performans boyutlar› üzerinde ve farkl› a¤›rl›klar vererek dikkate
ald›klar›n› ortaya koymufllard›r. 

Çal›flanlar›n gelen geribildirimler içinde kullan›m amac›na uygun olarak hangilerini
daha çok tercih ettiklerine bak›ld›¤›nda; araflt›rmalar genel olarak, kiflinin performans
iyilefltirmeleri için mevcut üstünün de¤erlendirmesini kullanmay› tercih etti¤ini
göstermektedir (Bernardin, 1979; Murphy ve Cleveland,  1995). Bu bilgiyle tutarl›
olarak Ashford (1993) de¤erlendirilenlerin, üstlerinin de¤erlendirmelerini önemli
kariyer gelifltirme ipuçlar› olarak gördüklerini ortaya koymufltur. Benzer araflt›rmalar,
akran de¤erlendirmelerinin daha çok geliflimsel amaçlar için tercih edildi¤ini (London
ve ark; 1990; McEvoy ve Buller, 1987), yönetimsel amaçlar için tercih edilmedi¤ini
ortaya koymaktad›r (McEvoy ve Buller, 1987). 

Bütün bunlara ek olarak yap›lan çal›flmalar; akranlardan al›nan geribildirimlerin
kiflilere performanslar› hakk›nda daha geçerli bilgi verdi¤i (Bernardin ve Beatty, 1984;
Harris ve Schaubroeck, 1988  Wexley ve Klimoski, 1984) ve yöneticiler taraf›ndan daha
tercih edilir (Facteau, Facteau, Schoel, Russell, and Poteet, 1998) oldu¤unu ortaya
koymufltur. Öte yandan, araflt›rmalar yöneticilerin performans› söz konusu oldu¤unda,
astlar›n›n verdi¤i geribildirimleri kullanan yöneticilerin performanslar›nda daha çok
iyileflme oldu¤u ve baflar›lar›n›n artt›¤›n› göstermifltir (Atwater, Roush ve Fischthal;
1995; Reilly, Smither ve Vasilopoulos, 1996). Bunun nedeni yöneticinin baflar›s›n›n
ast›n baflar›s›yla tan›mlanmas›/s›n›rlanmas› ve astlar üzerindeki etkisiyle iliflkili
olmas›d›r. Performans boyutlar› aç›s›ndan bak›ld›¤›nda; yöneticilerin genel yönetim
performans› aç›s›ndan akranlar›n›n vermifl oldu¤u geribildirimleri, astlar›n›n verdi¤i
geribildirimlere tercih ettikleri; bununla beraber çal›flanlara liderlik etme aç›s›ndan, daha
çok astlar›n›n geribildirimlerine önem verdikleri görülmektedir (Greguras, Ford ve
Brutus, 2003). 

Araflt›rmalar›n iflaret etti¤i flekilde al›c›lar›n üstten gelen bilgiye di¤er kaynaklardan
gelen bilgiye göre daha fazla önem vermesinin alt›nda yatan nedenleri kurum içindeki
hiyerarfli ile aç›klamak mümkündür. fiöyleki geribildirim veren üstün, hiyerarfli içindeki
yeri ve otoritesi düflünüldü¤ünde, çal›flanla ilgili olarak ücret, terfi vb. kritik kararlar›
verecek kifli olarak astlar› üzerindeki etkisi aç›kt›r (Murphy ve Cleveland, 1995).
Çal›flanlara geribildirimlerin geliflim amaçl› kullan›laca¤› söylense bile; yöneticilerinin
de¤erlendirmelerini daha çok önemsedikleri bilinmektedir. Çünkü üstler de¤erlendirilen
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kifli için baflarma ve hayatta kalma pozisyonundad›r, onlar›n geribildirimlerine kulak
vermek ifl yerine intibak› kolaylaflt›ran bir atmosfer sa¤lar. Ayr›ca, yönetici
de¤erlendirmelerinin daha çok dikkate al›nmas›n›n/tercih edilmesinin alt›nda,
yöneticinin iflinin bir parças› olarak, çal›flan performans›n› izleyerek geribildirim verme
ve onu gelifltirme sorumlulu¤unun olmas› da etkilidir (Smither,  ve ark., 1995). 

Özetle, yöneticiler çal›flana geribildirim verirken ifle aflina olmalar› ve astlar›n
performanslar›n› artt›rmak için güçlü bir motivasyona sahip olmalar› sebebiyle de¤erli
bilgi kaynaklar›d›r. Ancak yine de her ast›n performans›n›n sadece küçük bir parças›n›
inceleyebilirler. 

Öte yandan ifl akranlar›, çal›flan›n ifl davran›fl›n› daha ayr›nt›l› inceleyebilme flans›na
sahip olmalar›na ra¤men do¤ru de¤erlendirmeler vermeye çok da motive olmayabilirler.
Çünkü yapacaklar› de¤erlendirmelerin hedefinde sevdikleri arkadafllar› varsa yanl› bir
flekilde olumlu, hofllanmad›klar› insanlar için yine yanl› bir flekilde olumsuz olma
olas›l›klar› vard›r. Ayr›ca kendilerinin de baflkalar› taraf›ndan de¤erlendirildiklerini
bilmenin yaratt›¤› gerilimle de¤erlendirmeler s›ras›nda sa¤l›kl› hareket edemeyebilirler
(Peiperl, 2001).

Kiflinin öz de¤erlendirmesinin nas›l alg›lad›¤›na gelince; yöneticiler üzerinde
yap›lan çal›flmalar, kiflinin öz de¤erlendirmesinin, kendisi ve di¤erleri aras›ndaki fark›
görebilmesi ve aradaki uyumsuzluklar› ayd›nlatarak, gelifltirmesi gereken yerleri
incelemek için kiflileri heyecanland›r›p motive edebildi¤ini göstermifltir (Antonioni,
1996). Öz de¤erlendirmeleri, baflkalar›n›n hedef kifliyi kendisinden farkl› olarak nas›l
gördü¤üyle ilgili olarak kifliye karfl›laflt›rma yapma f›rsat› verdi¤inden; yöneticilerin
kendilik kavramlar›n› yeniden incelemelerini zorlayabilir ve böylece davran›fl
de¤iflikliklerini kolaylaflt›rabilir. Özetle, birbiriyle çat›flan de¤erlendirmelerin, kifliye
performans problemlerini çözme konusunda yol gösterici olabilece¤i söylenebilir
(London ve Beatty, 1993). Ancak, kiflinin öz de¤erlendirmelerinin cömertlik (leniency)
- de¤erlendirmelerin gerçe¤inden çok daha olumlu yap›lmas›- de¤erlendirme hatas›na
aç›k oldu¤u ilgili alan yaz›n›nda pek çok kez ifade edilmektedir (örn. Lepsinger ve
Lucia, 1997, Thornton, 1980). 

De¤erlendirmelerin Anonimli¤i

De¤erlendirmelerin anonimli¤i hem de¤erlendiriciler, hem de de¤erlendirilenler
düflünüldü¤ünde uygulaman›n etkilili¤i aç›s›ndan köfle tafl› de¤erindedir. Ancak 360
derece geribildirim sisteminin kullan›m amac›na göre, de¤erlendirmelerin anonim
olmas› ya da olmamas›na karar verilebilir. Örne¤in sistem kiflisel geliflim amaçl› olarak
kullan›ld›¤›nda kiflinin yapt›¤› de¤erlendirmeleri paylafl›p paylaflmayaca¤› kendi
kontrolünde olmal›d›r. Buna karfl›l›k 360 derece geribildirim verisi yönetimsel amaçlar
için ya da personel karar› verirken yararlanma amac›na yönelik olarak uygulan›yorsa
de¤erlendirmeler örgüte aittir (Bracken ve Timmreck, 1999).
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De¤erlendirmelerin do¤rulu¤u aç›s›ndan bak›ld›¤›nda ise; genel olarak de¤erlen-
diricilerin de¤erlendirmelerinden sorumlu tutulduklar› (tan›nd›klar›) durumlarda;
yapt›klar› düflük de¤erlendirmelerin kendilerine olumsuz olarak dönece¤inden endifle
duyduklar› ve bu nedenle hedef kiflilerin performans›n› daha yüksek de¤erlendirdikleri
görülmektedir (Antonioni, 1994). Buradan yola ç›karak, de¤erlendirmelerin anonimli¤i
ve geribildirimlerin gizlili¤inin do¤ru de¤erlendirmelerin toplanabilmesi anlam›nda
önemli oldu¤unu ifade etmek gerekir (Vinson, 1996; London ve ark., 1990).
De¤erlendiricilerin anonimli¤i ve sürecin gizlili¤i, bir yandan de¤erlendiricilerin
kendilerini rahat hissetmelerine olanak tan›rken, di¤er yandan 360 derece geribildirim
sisteminin kullan›c›lar taraf›ndan  kabulünde de önemli bir faktör olarak ortaya
ç›kmaktad›r (McEvoy ve Buller, 1987). Ayr›ca, de¤erlendirmelerin anonimli¤inin
sa¤layaca¤› çekincesiz atmosfer, özellikle yöneticilerin yönetimsel davran›fllar› söz
konusu oldu¤unda, öz ve di¤erlerinin de¤erlendirmeleri aras›ndaki farkl›l›¤› do¤ru ve
apaç›k ortaya koyacakt›r (Johnson ve Ferstl, 1999). Bu da kendilik fark›ndal›¤›n›n ve
dolay›s›yla davran›flsal iyileflmeninin öncülüdür. 

Antonioni (1994) taraf›ndan yap›lan bir di¤er araflt›rmada ise, yöneticilerin ve
astlar›n yapt›klar› de¤erlendirmelerin anonimli¤inin, geribildirim sürecine yaklafl›mlar›
ile nas›l iliflkilendi¤ine bak›lm›flt›r. Araflt›rma sonunda elde edilen bulgular, yöneticilerin
de¤erlendirmelerinden sorumlu tutulabildikleri zaman geribildirim sürecine daha olumlu
bakt›klar›n›; buna karfl›l›k astlar›n anonim olduklar›nda geribildirim sürecine daha
olumlu yaklaflt›klar›n› yani yararl› gördüklerini göstermifltir. 

360 Derece Geribildirim Sürecinde Yer Alacak Performans Boyutlar›

360 DGS de¤erlendirme arac› içinde yer alacak performans boyutlar› do¤rudan
örgütün stratejik yönelimi (misyon, vizyon, strateji, de¤erler, kurallar-prensipler,
yetkinlikler vb.) ile ba¤lant›l› olmal›d›r. Sistem, yönetime hangi davran›fllar›n baflar› için
kritik oldu¤unu gösterebilmelidir. Bunun yan›nda, sistemden etkilenecek hedef kitle
(yönetici, çal›flan ya da örgüt içinde farkl› tan›mlanan birimler (pazarlama, üretim vb.)
iyi tan›nmal› ve özellikleri dikkate al›nmal›d›r. Ancak bu ba¤lant›lar kurulabildi¤inde, 360
DGS’nin, nihai olarak davran›flsal de¤iflime etkisi ortaya ç›kacakt›r. Bu ba¤lant›lar›
kurabilmenin ve 360 derece geribildirim sistemi içinde yer alacak performans boyutlar›n›
belirleyebilmenin en iyi yolu örgütsel baflar› için stratejik önem tafl›yan konular› tespit
etmeye yönelik eskizsiz ifl analizlerinin yap›lmas›d›r (London ve Beatty, 1993). 

Performans boyutlar› alt›nda yer alacak maddeler oluflturulurken, konuyla ilgili
deneyimi olan kiflilerden oluflan bir komite düzenlemekte yarar vard›r. Daha sonra
oluflan boyut ve maddelerin örgüt içinde çok say›da çal›flan üzerinde pilot bir uygulama
yap›larak denenmesi (London ve ark., 1990); maddeler üzerinde anlafl›lmayan noktalar›n
giderilerek iyilefltirilmesi ve güncellenmesi anlam›nda yararl› olacakt›r. 
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Morgenson, Mumford ve Champion (2005) çok say›da 360 derece geribildirim
araflt›rmas›n› tarayarak birbiriyle örtüflen performans boyutlar›n› afla¤›daki gibi ifade
etmifllerdir: 

• Liderlik

• ‹letiflim

• Planlama ve organizasyon

• Mesleki ve teknik bilgi

• Bilgi verme

• Görevlendirme/ kat›l›m/ yetkilendirme

• Çat›flma yönetimi

• Dinleme, motive etme

• ‹nsan iliflkileri/ insan yönetimi

• Geribildirim sa¤lanmas›

• Kiflisel uyum 

• Problem analizi

• Sözel iletiflim

• Yaz›l› iletiflim

• Kiflisel motivasyon

• Finans

• Tak›m çevresi oluflturma

• Adalet 

• Güvenilirlik ve sayg› 

• Çeflitlili¤i takdir etme

• Kiflisel organizasyon ve zaman yönetimi

• Kaliteye ba¤l›l›k/ müflteri tatmini

360 DGS de¤erlendirme arac› içinde yer alan boyutlar›n belirlenmesi yan›nda,
boyutlar›n alt›nda yer alacak maddelerin haz›rlanmas› da sürecin önemli bir parças›d›r.
Maddeler, olabildi¤ince örgüt amaçlar› ve mevcut performans sistemi ile uyumlu,
gözlemlenebilir, ifl davran›fllar›na odakl› ve ifle özel olmal›; kiflinin psikolojik
özelliklerini de¤erlendirmeyen, aç›k, anlafl›l›r, olumlu ifadeler kullan›larak yaz›lmal›d›r
(Bernardin ve Beatty, 1987; London ve Smither, 1995; Yukl ve Lepsinger, 1995).
Maddelerin say›s› baz› araflt›rmalarda 120-130’a kadar ulaflmakla birlikte  (London ve
ark., 1990);  kolay ve vakit almadan cevaplayabilmek için 40-60 maddede ile s›n›rlamak
yararl› olacakt›r. Bilindi¤i gibi 10-15 dakikadan fazla süren de¤erlendirmelerde,
de¤erlendiriciler isteksiz olabilmekte, ifl yerinde buna vakit ay›ramamaktad›rlar
(Bracken, 1994). 
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360 DGS de¤erlendirme arac› içinde boyut ve maddeler oluflturulurken, üzerinde
de¤erlendirme yap›lacak ölçek haz›rl›¤›n›n iyi yap›lmas›, de¤erlendirmelerin sa¤l›kl›
yap›labilmesine yard›mc› olacakt›r. 360 DGS çal›flmalar›nda Smither ve ark. (1995),
Johnson ve Ferstl (1999) gibi araflt›rmac›lar de¤erlendirmeler için 5 aral›kl› ölçekler
kullanmalar›na ra¤men; genel olarak ifl davran›fl›n›n ne kadar s›kl›kla gözlendi¤ini
sorgulayan ve orta noktas› olmayan ölçeklerin kullan›lmas› önerilmektedir (Bracken,
1994; London ve ark., 1990). Bir baflka deyiflle de¤erlendirmeler için; 3, 5, 7 vb. aral›kl›
ölçekler kullan›ld›¤›nda “ortalama de¤erlendirme de¤erlendirici hatas›” s›kl›kla
görülmektedir. 4 ya da 6 aral›kl› ölçeklere gelince bir orta noktalar› olmad›¤›ndan  bu
hata ortadan kalkarak olumlu ya da olumsuz fikir veren de¤erlendirmeler
yap›labilmektedir. Özellikle 6 aral›kl› ölçeklerde orta noktas› olmamas› yan›nda,
de¤erlendirme aral›¤› genifllece¤inden de¤erlendirilen kiflinin ifl davran›fl› ve
performans› hakk›nda daha fikir verici sonuçlara ulaflmak mümkün olabilecektir. 

Antonioni (1996) ve London ve Beatty (1993), de¤erlendiricinin de¤erlendirilen
davran›flla ilgili olarak ilgili ifl pozisyonundaki beklenti düzeyini belirtmesinin yararl›
olaca¤›n› ifade etmifltir. Bu nedenle daha 360 DGS geribildirim arac› yarat›l›rken,
de¤erlendirilen ifl pozisyonu düflünülerek beklentilerin ifade edilece¤i bir beklenti
ölçe¤inin de¤erlendirme ölçe¤i yan›nda yer almas›nda fayda vard›r. Bu sayede
geribildirimi alan kiflinin, kendi pozisyonunda birinden, de¤erlendirme yap›lan alanda
(yetkinlik, davran›fl) genel olarak ne düzeyde bir performans beklendi¤ini görmesi
sa¤lanabilir. Ayn› zamanda, beklenti düzeyi ile kiflinin performans de¤erlendirmesi
aras›ndaki fark da gözler önüne serilebilir. 

Ayr›ca ölçeklerin yan›nda de¤erlendirilenle ilgili yorum yaz›labilecek bir alan›n
olmas› (Antonioni, 1996; London ve Beatty, 1993); say›sal de¤erlendirmeleri
yorumlamaya yard›m ederken, özellikle afl›r› uçlardaki en düflük ve en yüksek
de¤erlendirmelerin gerekçesini görebilmek anlam›nda de¤erlendirilene aç›klama
getirebilecek ve ayn› zamanda geliflme önerileri sa¤layabilecektir. Ancak de¤erlendirici
aç›s›ndan bak›ld›¤›nda; özellikle uçlardaki de¤erlendirmelerde (afl›r› iyi ya da kötü),
de¤erlendirme gerekçesini aç›klamak ve savunabilmek için yaz›l› yorumlar vermek
yararl› olmakla birlikte; de¤erlendiricinin anonimli¤ini ihlal eden bir durum da ortaya
ç›karabilir. Yorum yazman›n yol açaca¤› bir di¤er risk, de¤erlendirme süresini
uzatmas›d›r ki; bu da de¤erlendiricilerin ifl yerinde de¤erlendirme yapmak için vakit
ay›rabilmesini zora sokar. 

360 DGS Verisini Toplarken

360 DGS verisi toplan›rken lojistik destek ve taktik aç›dan iyi ve etkin yöntemlerin
kullanmas› önemlidir. Bu aflamada, özellikle 360 DGS’nin amac› ve hedeflerinin
de¤erlendiriciler, de¤erlendirilenler ve sürecin pekifltirilmesi ve ilerlemesine katk›da
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bulunacak pozisyonlardaki kiflilere nas›l anlat›laca¤›, sürecin idaresi ve veri toplama
seçenekleri (online, ka¤›t kalem, e-posta, optik okuyucu, sesli cevap vb.), en yüksek
kat›l›m› sa¤lamak için gerekli uygunlu¤u ispatlanm›fl izleme tekni¤inin bafltan
belirlenmesi, tüm geribildirim süreci boyunca gizlili¤in garanti edilmesi kritik
noktalard›r. 

Son zamanlarda, veriye h›zl› ulaflma ve ka¤›t ifli olmamas› aç›s›ndan daha az yorucu
olan bilgisayar üzerinden veri toplama yöntemi tercih edilmektedir fakat hem
ç›kabilecek baz› teknik problemler hem böyle sistemlerin maliyeti dezavantaj olarak
ortaya ç›kmaktad›r. Di¤er yandan, ka¤›t-kalem ölçekleri ile verinin toplanmas› uzun
sürebilir. Ancak bu tür uygulamalar örgütsel aç›dan çal›flanlar taraf›ndan daha aflina
olunan yöntemlerdir ve gelifltirilmesi ço¤unlukla daha az masrafl›d›r. 

Veri toplama süreci 360 DGS’nin baflar›ya ulaflmas›na pek çok aç›dan katk›da
bulunur veya baflar›s›z olmas›na neden olur. ‹yi tasarlanmam›fl bir uygulama süreci,
ka¤›t ifli olsun bilgisayar yaz›l›m› üzerinden olsun tüm sürecin geçerlili¤ini tehlikeye
düflürür (Church ve Waklawski, 2001; Morgenson, Mumford ve Champion, 2005).  

360 DGS E¤itimleri

Genel olarak 360 DGS uygulamas›na bafllarken de¤erlendiriciler için ve uygulama
yap›l›p de¤erlendirmeler paylafl›lmadan önce rapor sahibi kullan›c›lar için olmak üzere
birbirini tamamlay›c› iki e¤itim yap›labilir. (Antonioni, 1996; Bracken, 1994; London ve
Beatty, 1993; Yukl ve Lepsinger, 1995).  

Veri toplama sürecinin bafl›nda yap›lan e¤itim, de¤erlendiricilerin de¤erlendir-
meleri nas›l do¤ru ve güvenilir yapacaklar› konusunda olmal›d›r. De¤erlendiriciler bu
e¤itimle olas› de¤erlendirme hatalar›na (hale, merkeze e¤ilim, yumuflakl›k, sertlik) karfl›
uyar›labilir. Baflka bir kanaldan yap›lmad›ysa ya da yap›lsa bile etkinli¤i art›rmak için
360 DGS’nin tan›t›lmas› ve örgüt için yararlar›n›n kat›l›mc›larla paylafl›lmas› da bu
e¤itimlerin hedefleri aras›na al›nabilir. Ayr›ca, 360 DGS arac›n›n nas›l tasarland›¤›, alt
boyutlar›, toplanan bilginin nas›l kullan›laca¤›, gizlili¤in nas›l sa¤lanaca¤›,
de¤erlendirme ölçe¤inin nas›l kullan›lmas› gerekti¤i de bu e¤itimin alt bafll›klar›n›
oluflturabilir.

‹kinci e¤itimlerle amaçlanan, kullan›c›lara geribildirim raporlar› sa¤land›¤›nda;
öncelikle verinin yorumlanmas› s›ras›nda olumsuz geribildirimlerin yol açaca¤› olumsuz
duygularla bafla ç›kabilecek, daha sonra veriyi kiflisel yarara dönüfltürerek etkin kiflisel
geliflim planlar›n›n yap›labilmesini sa¤layabilecek bir flekilde verinin nas›l
kullan›laca¤›n›n anlat›lmas›d›r. Bu sayede kiflilerin olumsuz duygularla bafl ederken,
iflleriyle uyumlu geliflmeye aç›k yönlerini güçlendiren ifl hedeflerine ve bunlara ba¤l›
faaliyet planlar›na yönelmesi mümkün olur.
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De¤erlendiricilerin Seçilmesi 

360 derece geribildirim de¤erlendirmelerini yapacak kiflilerin seçimi, sürecin en
kritik noktalar›ndan biridir. Kimlerin de¤erlendirici oldu¤u de¤erlendirmelerin yanl› ya
da geçerli olarak tan›mlanmas›na etki eder. Bu süreçte, de¤erlendirici seçiminin
de¤erlendirilenlere b›rak›lmas› sadece olumlu de¤erlendirmeler sa¤lamaya yatk›n
de¤erlendiricilerin seçilmesine neden olabilir. Bu da de¤erlendirilenin gerçek
performans›n› gölgeleyece¤i gibi kiflinin geliflme motivasyonuna herhangi bir katk›da
bulunmaz. Bu nedenle sistem izin veriyorsa de¤erlendiriciler; sisteme gönüllü kat›lan
(London ve ark., 1990), kifliyi ifl yaparken gözlemleyip, do¤ru olarak de¤erlendirebile-
cek pozisyonda olan kiflilerden seçilmelidir (Antonioni, 1996; Johnson ve Ferstl, 1999;
Vinson, 1996; Yukl ve Lepsinger, 1995). Bu ifl yap›l›rken hem de¤erlendirilecek kiflinin
hem de yöneticinin fikrini alarak her iki taraf›n önerdi¤i kifliler içinden
de¤erlendiricilerin seçilmesinde yarar vard›r.

Örgüt ve Uygulama Deste¤i

360 DGS’nin baflar›yla yürütülmesi, de¤erlendirme arac› tasarlan›rken gösterilen
özen ve dikkat yan›nda sistemin kullan›c›lara nas›l sunuldu¤u ile de yak›ndan ilgilidir.
Öncelikle yukar›da ifade edilen kullan›c› e¤itimleri bu amaca belli oranda hizmet eder
ancak; daha önemlisi örgüt içinde yönetim tak›m›n›n sisteme ne kadar inand›¤› ve
sistemi ne kadar destekledi¤idir. Çünkü bu tür yeni bir sistem kurulurken deneyimler,
yönetimin sahiplenmedi¤i hiçbir çal›flman›n baflar›ya ulaflamad›¤›n› göstermektedir.
Sistemin detayl› bir uygulama plan›n›n olmas›, sistemin amac› ve verilerin kullan›m› için
aç›k yönergeler, verinin de¤erlendiriciden direk olarak toplanmas› (yönetici arac›l›¤› ile
toplanmas›n›n yerine), uygulama hakk›nda sorular› cevaplayabilmek için bir çeflit
yard›m hatt›n›n kurulmas›, istendi¤i her an dan›flma verecek bir personelin (insan
kaynaklar›ndan olabilir) ya da d›flardan bir dan›flman›n (belli günlerde) kullan›c›lara
rehberlik etmesi, insan kaynaklar› d›fl›nda yüksek dereceli bir görevliden örne¤in iflletme
yöneticisinden sistemi anlatan aç›klay›c› ve motive edici bir mektup al›nmas›, ölçekleri
tamamlamak için yeterli zaman›n örgüt taraf›ndan garanti edilmesi, veri ka¤›t kalem
arac›l›¤› ile toplan›yorsa; yorumlar al›nd›ktan sonra el yaz›s› yorumlar›n yok edilmesi
gibi idari, kolaylaflt›r›c› ve ikna edici yöntemler kullan›labilir (Bernardin ve Beatty,
1987; London ve ark., 1990; Walker ve Smither, 1999). Özetle; daha sistem uygulamaya
bafllamadan bir tür örgüt içi halkla iliflkiler çal›flmas› bafllat›l›p uygulama boyunca
devam ettirtilebilir. Böylece sistemin çal›flanlara duyurulmas› ve tan›t›m›n›n yap›lmas›;
çeflitli broflürler, sistemle ilgili yaz›lar, yard›mlaflma hatt› vb. araçlar yard›m›yla
gerçeklefltirilebilir.
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Geribildirim Raporlar›

Geribildirim raporlar›n›n yarat›lmas›nda dikkat edilecek en önemli nokta;
geribildirim materyalinin al›c› taraf›ndan anlafl›l›r olmas›d›r. Geribildirim raporlar› hem
say›sal hem grafik ifadeler bar›nd›rd›¤›nda bunlardan sadece birini içerenlere göre daha
etkili olduklar› bilinmektedir. Çünkü insanlar birbirinden farkl› okuma, anlama ve veri
üzerinde çal›flma e¤ilimlerine sahiptir. Say›sal ve grafik ifade birlikte verildi¤inde,
al›c›ya giden mesaj kuvvet kazan›p pekiflmektedir. Yaz›l› materyal ele al›nd›¤›nda ise;
hem yorumlar›n içeri¤i hem sözel ifadesinin temiz ve anlafl›l›r olmas› önemlidir.

Di¤er önemli nokta sunulan bilginin do¤as›nda yatmaktad›r. Genel olarak, gizlili¤i
koruyarak, cevap aral›¤›n› (1-5, 1-6 vb.) belirterek ortalama puanlar vermek en çok
önerilen durumdur. Tek tek bireysel de¤erlendirmeler yerine en düflük ve en yüksek
göstergeleri vermek daha yararl›d›r. Bu sayede al›c›n›n, veriden yola ç›karak kim bana
yüksek vermifl kim düflük diye düflünmesini engelledi¤i gibi, gizlilik kural›na uyarak en
kullan›fll› veriyi sa¤lamak mümkün olur. 

Ayr›ca raporlar›n kullan›c›lar›n hofluna gidecek flekilde (userfriendly)
düzenlenmesi, her bir maddenin aç›kça etiketlenmesi, sorular›n soruldu¤u flekilde
sunulmas›, di¤er görsel verilerle- grafiklerle iliflkilendirilmesi, her bir kat›l›mc›
grubundan (akran, yönetici, müflteri...) kaçar kiflinin de¤erlendirme yapt›¤› bilgisinin
verilmesi, her sayfada de¤erlendirilen kiflinin ad›n›n mutlaka belirtilmesi verinin
okunmas›n› ve yararl›l›¤›n› artt›ran önerilerdir (Church ve Waklawski, 2001). Tüm bu
bilgilerin iflaret etti¤i; nihai de¤erlendirme raporunun; kolay okunabilir ve anlafl›labilir,
do¤ru ve aç›k, üzerinde  çal›fl›labilir bir düzenleme ile al›c›ya sunulmas› gerekti¤idir. 

360 Derece Geribildidimlerinin Verilmesi

360 decerece geribildirim verisi topland›ktan ve rapor haline getirildikten sonra
verinin kat›l›mc›lara nas›l ulaflt›r›laca¤› bir baflka sorudur. Geribildirim verisinin, mail
yoluyla, bir seminer ya da toplant› arac›l›¤› ile, birebir koçluk ya da kolaylaflt›c› kifli
(facilitator) yard›m›yla verilmesi (Edwards ve Ewen, 1996; London ve ark., 1990)
bilinen yöntemlerdir. 

Verilerin ulaflt›r›lmas›nda büyük grup s›n›f e¤itimleri popüler olmakla birlikte;
yöneticilerin ald›klar› geribildirimler üzerinde çal›flmak için, s›n›f e¤itimine zaman
ay›ramamas› bire bir koçluk müessesesini harekete geçirmektedir. Bire bir koçluk
yaklafl›m›, yöneticilere gelen geribildirimler ile ilgili olarak; grup içinde konuflulamayan
kimi eksik taraflar›n daha derin olarak da ele al›nmas›n› sa¤layabilir. Öte yandan, bire
bir koçluk di¤erlerinin; geribildirime dayal› düflüncelerinin, duygular›n›n ve
içgörülerinin paylafl›lmas›n› ve geribildim alma ve verme kültürünün geliflmesini
engelleyerek grup deste¤ini ortadan kald›r›r. Bire bir koçlu¤un ayr›ca oldukça masrafl›
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oldu¤u bir gerçektir. Bir de dan›flmanlar flehirler aras› seyat ediyorsa masraf katlanarak
artar. Bu duruma çözüm olarak, on-line ya da e-koçluk düflünülmekle birlikte; böyle
sanal sistemlerin e¤itimli dan›flman psikologlar ya da üst düzey yönetici koçlar kadar
etkili olmad›klar› görülmüfltür. 

Son olarak geribildirimlerin koçluk olmaks›z›n ya da herhangi bir kifliler aras› girdi
içermeyen ham veri olarak sunulmas› (desk drop) en ucuz metod olmakla birlikte en az
etkili olan›d›r. Herhangi bir aç›klama, yard›m ya da rehberlik olmaks›z›n verilen
geribildirim, al›c›lar›n›n veriyi sadece okuyup rafa kald›rmalar›ndan öteye bir yarar
sunmaz ki; bu türlü geribildirim vermek hiç geribildirim vermemekten daha kötüdür
(Church ve Waklawski, 2001). 

Çal›fltaylar ve Kolaylaflt›r›c› Kifli Deste¤i Gerekli midir?

360 DGS verisinin kat›l›mc›ya sunulmas›nda kullan›lan ve oldukça yararl› oldu¤u
düflünülen çal›fltay ortam› ve kolaylaflt›r›c› kifli yard›m› üzerinde durmakta fayda vard›r.
Özellikle çal›fltaylar yöneticiye geribildirimlerini analiz edip geliflim plan›
haz›rlayabilecekleri bölünmeyen bir zaman dilimi sa¤lamalar› (Bracken, 1994)
aç›s›ndan oldukça k›ymetlidir. Di¤er türlü zaten meflgul olan yöneticiler geribildirimlere
çok az vakit ay›rabilirler.

Çal›fltay› yöneten destekleyici bir kolaylaflt›r›c› kifli yard›m›yla al›c›lar›n
performanslar›n› iyilefltirmeye yönelik olarak iyileflme hedefleri ve geliflim planlar›n›
daha kolay yapabildikleri bir gerçektir (Bracken, 1994; DeNisi ve Kluger, 2000).
Özellikle 360 derece geribildirim verisi karmafl›k oldu¤unda, veriyi yorumlama ve gelen
geribildirimin neden kendisine uygun oldu¤unu anlamada kolaylaflt›r›c› kifli, kat›l›mc›ya
yard›mc› olacak do¤ru kiflidir (DeNisi ve Kluger, 2000; Yukl ve Lepsinger, 1995). Pek çok
geribildirim raporu al›nan verinin nas›l yorumlanmas› gerekti¤i ile ilgili yol gösterici bir
yorum rehberleri içerir. Ancak, kolaylaflt›r›c› kifli al›c›ya veri ile ilgili olarak nerelere
odaklan›laca¤›, nas›l yorum yap›laca¤› konusunda daha çok dikkat ve yard›m sa¤layabilir. 

Tahmin edilebilece¤i gibi, performans eksiklikleri ile ilgili geribildirimler al›c› kifli
savunmac› de¤ilse daha kolay yarara dönüflebilir. Kiflinin bir dan›flman ya da insan
kaynaklar› uzman› olan kolaylaflt›r›c› kifliden geribildirim almas› kendini de¤erlendiren
üstünden geribildirim almas›ndan daha az tehditkard›r (Antonioni, 1996). ‹flte tam da bu
noktada kolaylaflt›c› kifli al›c›y›; geribildirimlerin kendine güveni tehdit eden ve
bafledilmesi gereken tehditler olmad›¤›na, daha çok kiflinin kendini gelifltirmesi için bir
f›rsat oldu¤una ikna ederek geribildirimlerden yararlanma sürecine yard›mc› olur
(DeNisi ve Kluger, 2000). Ayr›ca kolaylaflt›r›c› nötr tutumu savunmac› davran›fllar›n
ortaya ç›kmas›na daha az imkan tan›r, yöneticinin performans›n› iyilefltirmek için daha
çok öneride bulunmas›na yard›m eder ve koçluk yapabilme kapasitesini/olas›l›¤›n›
art›r›r. Son olarak nötr bir kolaylaflt›r›c› kifli bilginin gizli kalaca¤› güvenini verir. 
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Bundan baflka çal›fltay süreci içinde kolaylaflt›r›c› kifli yard›m›yla geribildirimler
verilmekle birlikte; çal›fltaylar›n en önemli yan› kat›l›mc›lar›n karfl›l›kl› geribildirim
konusunda biribirlerini yüreklendirmelerinin ve desteklemelerinin sa¤lanmas›d›r
(Edwards ve Ewen, 1996). Seifert, Yukl ve McDonald ‘›n (2003) çal›flmas›
geribildirmlerin yorumlanmas›nda çal›fltay içinde kolaylaflt›r›c› kifliden destek alan
yöneticilerin, sadece geribildirim alan kontrol grubundaki yöneticilere göre hem
geribildirimlerin yarar› ile ilgili alg›lar›nda olumlu yönde bir art›fl oldu¤unu, hem de
yöneticilerin ald›klar› geribildirimler do¤rultusunda daha çok davran›fl de¤iflikli¤ine
gittiklerini göstermektedir.

Kiflisel Geliflim Planlar›n›n Yap›lmas›

360 DGS verisi topland›ktan sonra as›l ifl sunulan verinin ne anlama geldi¤inin
yorumlanmas› ve bu yorumlar üzerinden kat›l›mc›n›n ifl davran›fllar›n›/performans›n›
iyilefltirecek uygulanabilir bir geliflim plan›n›n ortaya konulabilmesidir. Bu noktada ilk
yap›lacak ifl verinin dikkatlice okunarak yorumlanmas›d›r. E¤er yöneticiler astlar›n
verisini görebiliyorsa; astlara ait veri di¤er de¤erlendirme kaynaklar›ndan elde edilen
bilgilerle birlikte yorumlanmal›d›r (Bernardin ve Beatty, 1987). Öte yandan veriyi
geliflim amaçl› kullan›rken dikkat edilmesi gereken; çok özel ya da farkl›
de¤erlendirmelere tak›lmadan ortak/benzer de¤erlendirmeler üzerinden yorum yaparak
faaliyet planlar› gelifltirmek ve bunlar› paylaflmakt›r (Atwater ve Waldman, 1998). 

Veri üzerinde uzmanlarla birlikte inceleme oturumlar› yap›lmas› ve onlar›n
dan›flmal›¤›n›n al›nmas›, de¤erlendiricilerle verinin paylafl›lmas› gibi süreçler verinin
do¤ru yorumlan›p kiflisel geliflim plan›n›n daha etkili yap›lmas›n› sa¤layacakt›r
(Antonioni, 1996). Dan›flmanl›k ve paylafl›m oturumlar›nda; kiflinin hem güçlü hem de
geliflmeye aç›k alanlar› üzerinde durmak gerekir. Güçlü yönler çal›flan›n zaten iyi yapt›¤›
davran›fllar› gösterir ki yeni ifl hedefleri için bu davran›fllardan yararlanmak gerekir.
Çal›flan›n geliflmeye aç›k yönleri için yap›lmas› gereken ise; hem güçlü yönlerden
faydalanmak hem de gelifltirici bir dizi faaliyet plan› yapmakt›r. Bu durumda kiflinin
kendini gelifltirmek için genel geliflim hedefleri yerine daha özel hedefler ele almas›
önemlidir. Bir kerede geliflmeye aç›k tüm alanlarla ilgili olarak çal›fl›lamayaca¤› aç›kt›r.
Bunun yerine kiflinin kendisi ile ilgili iki ya da üç geliflmeye aç›k alan tespit etmesi ve
bunlar› de¤erlendiricilerle paylaflmas› kolaylaflt›r›c›d›r. Bundan sonraki aflama belirlenen
alanlarda konan hedeflerin faaliyet planlar›na dönüfltürülmesi olmal›d›r. Gelifltirmek
üzere seçilen her bir beceri/davran›fl/yetkinlik alan› için uygulanabilir geliflim
önerilerinin (e¤itim, ifl üzerinde ö¤renme vb). üzerinde durmak ve faaliyet planlar›na
yans›tmak önemlidir. Kat›l›mc›n›n kiflisel geliflim plan›n›n haz›rlanmas› önemli bir ad›m
olmakla birlikte; plan uygulamaya al›nmazsa hiç bir anlam› yoktur. Bu nedenle plan
içinde verilen öneriler uygulabilir olmal›, plan›n uygulanmas› aflamas›nda kifli yaln›z
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b›rak›lmamal›d›r. Bu da bire bir koçluk yaparak kiflinin beceri geliflimine katk›da
bulunmakla mümkündür (Yukl ve Lepsinger, 1995). Yap›lan çal›flmalar, çal›fltaylarda ve
ehil dan›flman veya uzman yard›m›yla geribildirim alan ve üzerinde çal›flan yöneticilerin
sadece yaz›l› geribildirim alanlardan daha çok geribildirimlerden yararland›klar›n›
göstermifltir (Seifert, Yukl, ve McDonald; 2003).

Walker ve Smither (1999) geribildirimlerden sa¤lanacak yarar›n; geribildirimlerin
tart›fl›lmas›, üzerinde ifllem yapabilme derinli¤i; hedef koyma, al›c›n›n hedef koyma
sürecine aktif kat›l›m› gibi konularla iliflkili oldu¤unu ortaya koymufltur.
De¤erlendiricilerle geribildirimlerin tart›fl›lmas›; özellikle, kat›l›mc›ya yaz›l›
geribildimlerin de¤erlendiriciler taraf›ndan aç›klanmas› ve iyileflme için yap›c›
önerilerde bulunulmas› konular›nda olumlu bir ortam yarat›r. Geribildirim sürecine
kat›lan de¤erlendiriciler gizli de¤ilse bunu yapmak daha kolayd›r. 

‹zleme

‹zleme süreci 360 derece geribildirim uygulamas›n›n son basama¤› ve sürecin
tamamlanmas› ve as›l de¤iflim çabalar›n›n bulundu¤u yer olmakla birlikte uygulay›c›lar
en az bu noktayla ilgilenmektedirler. ‹zleme konusunda gösterilecek özen sadece 360
derece geribildirim girifliminin prestiji aç›s›ndan de¤il, uygulaman›n gelece¤i ve hayatta
kalabilmesi, nihai olarak insan kaynaklar›n›n geliflimi, örgütsel geliflim ve hatta
endüstri/örgüt bütünleflmesi ve endüstri örgüt ifllevlerinin artmas› için de gereklidir
(Church ve Waclawski, 1998). En basit flekliyle izleme, 360 DGS uygulamalar›
tekrarland›kça kifli performans›nda ortaya ç›kabilecek iyileflmeler yard›m›yla yap›labilir.
Burada, 360 DGS verisinin y›lda en az bir kez toplanmas› gerekti¤ini (Antonioni, 1996;
London ve Beatty, 1993) ifade etmek gerekir. 360 DGS verisinin toplanmas› gereken
zaman›n, normal performans de¤erlendirme zaman›na denk düflürülmesi gerekti¤ini
ifade eden çal›flmalar (London ve ark., 1990) bulunmakla birlikte; 360 derece
geribildirimin geliflimsel amaçlar için kullan›lmas› hedefleniyorsa; normal performans
de¤erlendirmeleri ve 360 derece geribildirim de¤erlendirmelerinin yak›n zaman içinde
yap›lmas›, süreci hem geribilirimlerin verilifli hem de al›n›p kiflisel geliflim planlamas›
için kullan›lmas› anlam›nda olumsuz etkileyebilir (örne¤in yöneticiler geliflmeye aç›k
yönleri üzerinde durmak istemeyebilirler).

360 DGS ile ilgili bir di¤er izleme yöntemi; liderlik, verimlilik, iletiflim, personel
devirinde düflme, tak›m ikliminde ve etkinli¤inde art›fl vb. konularda örgüt içinden
al›nacak  ölçümler ile 360 DGS verisi aras›ndaki iliflkilerin s›nan›p, ilerleyen zaman
içinde geliflmelerin ölçülmesidir. Böylece birey, grup ve örgüt düzeyinde  performans ile
personel devri, ifle devam, bölüm verimlili¤i, sat›fl, yat›r›mlar›n geri dönüflü, müflteri
doyumu gibi göstergeler aras›nda korelasyon veya regresyon analizleri yard›m›yla; 360
DGS’nin bireysel ve örgütsel performans üzerindeki etkisine bak›labilir (Church, 1995,
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2000; Waclawski, 1996). Bu noktada, daha 360 DGS uygulamaya konmadan say›sal
olarak ifade edilebilecek flekilde baflar› kriterlerinin (baflar› kriterleri; liderlik, verimli-
lik, iletiflim, personel devirinde düflme, tak›m ikliminde ve etkinli¤inde art›fl vb.)
belirlenmesi gerekmektedir. 

360 DGS’nin izlenmesi için kullan›labilecek bir di¤er yöntem ise;  360 DGS
uygulamas› içinde yer alan boyutlar›n örgüt içinde mevcut de¤erlendirme veya ölçüm
sistemleri (performans de¤erlendirme, çal›flan memnuniyeti, müflteri memnuniyeti
anketleri vb.) içine  konulmas› fleklinde olabilir. Böylece geribildirimlerin sadece
geliflimsel amaçlar için de¤il terfi, ücret vb. gibi personel karar mekanizmalar› için de
kullan›lmas› sa¤lanabilir (Church ve Waklawski, 2001). 

Yukar›da ifade edilen tüm izleme yöntemlerinin daha uygulama bafllamadan, 360
DGS ile ilgili planlama aflamas›nda izleme göstergesi olarak tan›mlanmas› do¤ru
izlemelerin yap›lmas› ve etkilili¤ini art›rmaktad›r. Ayr›ca, özellikle bireysel izlemelerin
yap›ld›¤› sistemlerde kiflisel davran›fl de¤iflikli¤inin desteklenip pekifltirilece¤i
sistemlerin (koçluk, yard›m hatt› vb.) bafltan uygulamaya al›nmas› 360 DGS
uygulamas›n›n ve izlemelerin baflar›s› aç›s›ndan hayati öneme sahiptir.

Geribildirimler Ne Zaman Yararl› Olur?  

Genel olarak, 360 DGS içinde al›nan geribildirimlerin kifliye yararl› hale
gelebilmesi sistemin bafltan iyi planlanmas›, uygulamalar›n do¤ru yönetilmesi,
kullan›c›lara gerekli deste¤in sürekli ve etkili olarak sa¤lanmas›na ba¤l›d›r. Uygulama
içinde, kiflilere performanslar› ile ilgili olarak farkl› perspektiflerden sunulacak kapsaml›
bir bak›fl aç›s› yani olabildi¤ince farkl› kaynaktan geribildirim sa¤lanmas›
geribildirimlerin yarar›n› art›ran (Bernardin, Dahmus ve Redmon, 1993; Yammarino ve
Atwater, 1993) ikinci önemli unsurdur. 

Öte yandan de¤erlendirmelerin do¤as›na bak›ld›¤›nda; al›nan geribildirimlerin
kifliye yararl› olabilmesi, kiflinin öz de¤erlendirmesi ve di¤erlerinin de¤erlendirmesi
aras›ndaki farkl›l›¤› gözleyebilmesinde gizlidir. Buna göre di¤er de¤erlendiricilerin
de¤erlendirmeleri kiflinin öz de¤erlendirmesinden daha düflükse; kat›l›mc›n›n
davran›fl›n› de¤ifltirmeye daha çok motive olmas› beklenir (Carver ve Scheir, 1981).
Özellikle de kiflinin kendisi d›fl›nda farkl› kaynaklardan gelen geribildirimlerin; birbirleri
ile tutarl› olmalar› noktas›nda al›c›lar taraf›ndan daha do¤ru ve yararl› alg›land›klar› ve
davran›fl de¤iflimine rehber al›nd›klar› bilinmektedir (London ve Smither, 1995). Buna
ek olarak, geribildirimlerin eksik, yanl›fl ya da tek tip alg›land›¤› durumlarda;
geribildirimlere verilen önem azalmaktad›r (Waldman ve Atwater, 1998). 

Kluger ve DeNisi (1996), yapt›klar› meta analiz çal›flmas›nda, geribildirimlerin
görev motivasyonu ve görev ö¤renme sürecine dikkat çekici nitelikte olduklar›nda,
etkisinin art›rd›¤›n› ortaya koymufllard›r. Ayr›ca bu meta analiz çal›flmas›, bir baflka
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kifliden sözel geribildirim almak yerine, bilgisayardan geribildirim alman›n nispeten
daha etkili oldu¤unu ortaya koymufltur. Yine verilen geribildirimin kiflisel öz sayg›y›
tehdit etmiyor olmas› geribildirimlerin etkilili¤ini art›rmada oldukça önemlidir. Ayr›ca,
çal›flana daha önce verilmifl bir geribildirimde yaflanan iyileflmenin, olumlu geribildirim
olarak verilmesinin (velocity) geribildirimlerin etkisini art›rd›¤› ifade edilmifltir. Bundan
baflka, geribildirimlerin kifli performans›n› iyilefltirmesi için do¤ru çözümler önermesi
gerildirimlerin etkisinin artmas›nda önemlidir. 

Kluger ve DeNisi’nin (1996) çal›flmas›, k›s›tl› olmakla birlikte görevin do¤as›n›n da
geribildirimlerin etkilili¤i üzerinde anlaml› etkisi oldu¤unu ortaya koymufltur. Buna göre
örne¤in basit görevler için al›nan geribildirimlerin, daha karmafl›k görevler için
verilenlere göre daha etkili oldu¤u görülmüfltür. Öte yandan yeni görevler için, görev
henüz tam olarak oturmadan k›s›tl› süre içinde verilen geribildirimlerin çok da etkili
olmad›¤› görülmüfltür. Bu nedenle yeni görevler için bir süre görevin oturmas›n›
bekleyip daha sonra geribildirim vermek geribildirimlerin yarar›n› art›rabilir. Bundan
baflka, geribildirimlerin görevler fiziksel oldu¤unda ve bir tak›m kurallar›n takibini
gerektirdi¤inde pek de etkili olmad›¤› da bulgular aras›ndad›r. Buna karfl›l›k haf›za
gerektiren ifllerin geribildirimlerden daha çok etkilendi¤i görülmüfltür. Ancak yap›lan
görevlerle ilgili olarak iyi bir s›n›fland›rman›n olmay›fl› görevin do¤as› ile ilgili
farkl›l›klar› aç›kça ortaya koymakta engelleyici bir faktör olarak ortaya ç›kmaktad›r. 

Yine Kluger ve DeNisi’nin (1996) meta analiz çal›flmas›, özellikle geribildirimlerin
d›flardan hedef koymadan de¤erlendirilemeyecek bilgiler içerdi¤i durumlarda, hedef
koyman›n k›s›tl› da olsa geribildirimlerin etkisini art›rd›¤›n› ortaya koymufltur. 

Tüm bunlardan baflka ve en önemlisi, 360 DGS içinde al›nan geribildirimlerin
kifliye yararl› hale gelebilmesi; al›c›n›n kendinde iyileflme ihtiyac› hissetmesiyle son
derece ilgilidir. Özellikle de söz konusu kifli, kendisi ve davran›fllar› ile ilgili olarak nas›l
iyilefltirme yapabilece¤ini biliyorsa ve iyileflmeler konusunda iyimser bir tutum
içindeyse geribildirimler kifli üzerinde daha yararl› bir etkiye sahip olur (Hellervic,
Hazucha ve Schneider, 1992; Kluger ve DeNisi, 1996; London ve Smither, 1995).
Smither ve arkadafllar› (2005), geribildirimlerin baz› al›c›lara di¤erlerine göre daha
yararl› oldu¤unu ifade ettikleri çal›flmalar›nda, görgül araflt›rma sonuçlar› üzerinden
giderek kuramsal bir çerçeve ortaya koymay› planlam›fllard›r. Bu noktada Smither ve
arkadafllar› geribildirim ne zaman yararl› olur sorusunu; geribildirimler al›c› olumlu
olarak  geribildirim alma beklentisi içindeyse, davran›fl›n› de¤ifltirmesi gerekti¤i alg›s›na
sahip oldu¤unda, geribildirimlere olumlu tepki verdi¤inde, davran›flsal de¤iflimin
mümkün/baflar›labilir oldu¤una inand›¤›nda, davran›fllar›n› de¤ifltirmek için uygun
hedefler koyabildi¤inde ve beceri ve davran›fllar›n› de¤ifltirmek için eylemde
bulundu¤unda yararl› olabildi¤ini/lece¤ini ifade etmifltir. Öte yandan, çal›flan›n yükleme
stili, biliflsel çat›flma vb. özelliklerinin geribildirimlerin etkilili¤i ile iliflkilendi¤i ifade
edilmekle birlikte bu konularda somut bir bulgu yoktur (Kluger ve DeNisi, 1996).
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Ancak, kiflinin kendini düflük performans› dolay›s›yla suçlamas›, kendi hakk›nda düflün-
mesi ve flüpheye düflmesi gibi e¤ilimler içinde olmas›n›n geribildirimlerin etkili¤ini
düflürebildi¤i bilinmektedir (Kluger ve DeNisi, 1996).

Sonuç 

360 DGS’nin örgüt içinde kurulabilmesi; karar verme, planlama, uygulama ve
izleme aflamalar›n›n yo¤un bir emek ve bilgi birikimi istedi¤i zorlu bir süreçtir. 360
DGS’nin örgütle bütünlefltirilmesi, örgütün yeni sistem için haz›r bulunufllu¤u ile
yak›ndan ilgilidir. Uygulay›c›lar›n örgütün haz›r bulunufllu¤unu do¤ru de¤erlendir-
meleri, örgüt içi süreçleri tam ve do¤ru olarak anlamaya çal›flmalar›, örgüt hedef ve
stratejilerinden haberdar olarak, 360 DGS’nin örgüt misyonuna nas›l katk›da
bulunabilece¤ini örgüt içindeki anahtar paydafllara iyi anlatmalar› gerekmektedir.
Sürecin özellikle örgüt yönetimi taraf›ndan sahiplenilip desteklenmesi çal›flanlar›n
sisteme olumlu yaklaflmalar› ve kat›l›mlar›n›n sa¤lanmas›nda uygulay›c›lara kolayl›k
sa¤lar. 

Uygulaman›n her bir aflamas›nda de¤erlendirici seçimi, geribildirimlerin
anonimli¤i gibi kritik kararlar vermek gerekmektedir. Bu kararlar›n hedef kitle
taraf›ndan nas›l alg›land›¤› kat›l›mc›lar›n sisteme duyduklar› inanca ve güvene etki eder.
Kat›l›mc›lar›n sistem içinde kendilerini güvende hissetmeleri, kimliklerinin ortaya
ç›kaca¤› ve bundan zarar görecekleri endiflesi duymadan do¤ru geribildirimler
vermelerini sa¤lad›¤› gibi, kendilerinin ald›¤› geribildirimleri savunmaya geçmeden
olumlu alg›layarak bir geliflme f›rsat› olarak görmeleri üzerinde de etkili olur. 

Tüm bu süreç içinde örgüt içinden ya da d›fl›ndan uzman kiflilerin planlama ve
uygulama aflamalar›nda deste¤inin al›nmas›; bir yandan olas› problemleri öngörme ve
tedbir alma kolayl›¤› sa¤larken, di¤er yandan yeni problemlere etkili çözümler bulma
noktas›nda örgüte yard›mc› olur.

360 DGS geribildirim sistemi daha önce de belirtildi¤i gibi her zaman ve daima
baflar›ya ulaflamayabilir. Ancak baflar›, yukar›da ifade edilen ipuçlar›ndan yola ç›karak
360 DGS’nin kiflisel ve örgütsel geliflime destek olabilmesi için uygun ortam ve flartlar›n
yarat›lmas›nda gizlidir.
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