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

Nihal MAMATOGLU!

Oz

Bu calismada 360 Derece Geibildirim Sistemi (DGS) ile ilgili olarak ilgili alan yazim
taranarak, uygulamaya dair tartismalara yer verilmistir. 360 DGS, calisanin is davraniglarinin
ast, {ist, akran, miisteri gibi ¢ok sayida ve farkli kaynaktan degerlendirildigi ¢cogunlukla bir
gelisim sistemi olarak tanimlanmaktadir. 360 DGS hem kisisel hem orgiitsel gelisim igin
kullanilabilir. 360 DGS bireyci kiiltiirel yapiya sahip batili bir insan kaynaklar1 araci olarak
ele alinmaktadir. Ancak yapilan caligmalar bazi farkliliklar olsa da genel olarak 360 DGS’nin
farkli kiiltiirlerde uygulanabildigini gostermektedir. Ozellikle 360 DGS ©ncesi ve sonrasi
orgiit icinde paydaslarla kurulacak iletisim kiiltiirden kaynaklanan etkiyi kontrol etmek i¢in
yerinde bir yaklagimdir. Ayrica 360 DGS uygulamasinin kendi bagsina kiiltiirel bir degisim
aract oldugunu gosteren calismalar mevcuttur. 360 DGS ¢aligmalarinin basariya ulagsmasinda
bir diger dnemli kosulun 6rgiitsel hazir bulunug oldugu bilinmektedir. Tlgili yazin, orgiit
icinde 360 DGS’nin etkililigini artirmak i¢in; kullanim amaci, katilimcilari, kullanilacak arac,
egitimler izleme gostergeleri vb. ilgili tiim konularda ¢ok detayli bir planlama yapilmasi
gerektigini ortaya koymaktadir. Genel olarak 360 DGS calismalarinda, degerlendicilerin
anonim olmasinin degerlendirme hatalarin1 ortadan kaldirmada 6nemli oldugu kabul edilir.
360 DGS icinde degerlendirme yapacak kisilerin secimi kritik Sneme sahiptir. Onemli olan
degerlendirici olarak segilecek kaynak kisilerin, ¢alisani is yaparken gozleme sansina sahip
kisilerden secilmesidir. 360 DGS degerlendirmeleri, calisanin ig davraniglarina isaret eden
degerlendirme boyutlari (yetkinlik/davrams) iizerinde gergeklestirilmelidir. Tlgili yazin genel
olarak bilinen ve kullanilan ortak degerlendirme boyutlarinin varligina isaret etmektedir. 360
DGS verisi kagit kalem, optik okuyucu gibi pek ¢ok farkli sekilde toplanmaktadir. Genel
olarak kagit kalem c¢alisanlarin daha asina olduklari bir yontem olmakla birlikte; bilgisayar
ortami degerlendiriciye istedigi zaman diliminde degerlendirme firsat1 vermektedir. 360 DGS
kurulup uygulamaya alinirken, sistemi tanitmak, uygulama basamaklarini aktarmak,
degerlendirme yontemi, degerlendirici hatalar1 ve kigisel gelisim planlama konularim
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paylasmak iizere iki tiir egitim yapilmaktadir. 360 DGS degerlendirme sonuglarinin
raporlanmasi ve katilimcilarla paylasiimasi, verilen geribildirimlerin katilimcilar tarafindan
benimsenip kisisel gelisim planlarma yansitilmas: ve davraniglarim iyilestirmek yolunda
katilimcinn eyleme ge¢mesi iizerinde etkilidir. Bu noktada ¢alistay ve kolaylastirict kisilerin
(facilitator) sistemin iglerligine katkis1 oldugu bilinmektedir. Kisisel gelisim planlar1 ve buna
bagli faaliyet planlar1 olmadik¢a geribildirimlerin kisiye yarar saglamasi beklenmemektedir. 360
DGS’den elde edilecek verilerin ¢aligsan ve orgiit acisindan ne kadar yararl oldugu daha sistem
kurulurken belirlenecek izleme gostergeleri ile takip edilebilir. Ozetle, 360 DGS’nin orgiit iginde
kurulmas: ve uygulama verimliligi her bir adimda gosterilecek 6zen ve titiz ¢alismaya baghdir.

Anahtar sozciikler: 360 derece geribildirim, ¢oklu geribildirim, geleneksel olmayan
degerlendirme kaynaklari, performans degerlendirmesi.

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 DES 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 DES depend on the detailed and careful preparation.

Keywords: 360 degree feedback, multi-source feedback, non-traditional evaluation sources,
performance appraisal.
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Giris

Giliniimiiz orgiitleri arasinda, orgiitsel gelisim ve orgiit ici karar verme siireclerinde
coklu geribildirim ya da 360 derece geribildirim adiyla bilinen uygulamalara artan bir
ilgi gosterilmektedir. Ozellikle 90’11 yillar, yapilan aragtirma ve uygulamalar sonucu
konudaki bilgi birikiminin artt1g1 yillar olmustur (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). S6z konusu
bilgi birikimi, is ortaminda calisanlarin is davraniglart ile ilgili algilar, diistinceler,
degerlendirmelerin, yoneticileri, is arkadaslari, takim arkadaglari, astlari, miisterileri
tarafindan ¢ok sayida farkli kaynaktan toplanmasini saglamaktadir.

Calisanlarlarin i davraniglarina iligkin algi, diisiince veya degerlendirmelerinin
cok sayida farkli kaynaktan alindig1 bu sisteme kullanim amacina gore farkli isimler
verilmektedir. Sistem, oOrgiit tarafindan gelisim amach kullanildiginda verilen isim
karsimiza siklikla “360 derece geribildirim sistemi” (360 degree feedback system)
(London ve Smither, 1995; Waldman ve Atwater, 1998) olarak ¢cikmaktadir. Ote yandan
sistem yonetsel bir takim amaclar ic¢in kullanildiginda; Ornegin performans
degerlendirme, segme- yerlestirme, iicretlendirme, orgiitsel kiiciilme vb. verilen isim
“cok kaynakli degerlendirme” (Multi Sources Assessment (MSA)) olarak ifade
edilmektedir (Cleveland, Murphy, ve Williams, 1989; Dalton, 1996).

Genel adiyla 360 derece geribildirim sisteminden elde edilen veriler; orgiit i¢inde
performans degerlendirmelerinde kullanildig1 (Antonioni, 1996; Edwards, ve Ewen,
1996) gibi, bireysel veya orgiitsel gelisim ve degisim caligmalarinda (Burke, Richley, ve
DeAngelis, 1985; Church, Javitch, ve Burke, 1995; Church veWaclawski, 1999; Church,
Waclawsky ve Burke, 2001; London ve Beatty, 1993; Nowack, 1992), yonetim
gelistirme ve kocluk yonetiminde (Dalton, 1996; Goodstone ve Diamante, 1998;
Hazucha, Hezlett ve Schneider, 1993; Waclawski ve Church, 1999) ve hatta genis
kiiltiirel degerlendirme ve egilim (trend) analizlerinde (Church, 1999; London, 1997)
kullanilmaktadir.

Tornow (1993b) uygulama alanlarina bakarak, 360 derece geribildirim sisteminin
kullanildig1 dort temel alan 6zetlemistir. Buna gore sistem, ilk olarak gelisimsel amaclar
icin kullanilabilir. Bu noktada sistem, kisi hakkinda kendisinin ve digerlerinin algilar
arasindaki farklar1 ve geligkileri gostererek kendilik farkindalifina etki eder. Ikinci
olarak sistem, performans degerlendirme amagh kullanilabilir. Boylece kisi, yoneticisi
disindaki degerlendirme kaynaklarindan (is arkadaslari, astlar, miisteriler, tedarikgiler
vb.) sadece onlarin gorebildigi ayrintida kendisi ve is performans: hakkinda bilgi sahibi
olur. Tornow’a (1993b) gore sistem ise alinacak kisilerin gelecek performanslarini
yordamak ve yapilacak gorevlendirmelere 151k tutmak amach olarak secme yerlestirme
ve gorevlendirme konularinda da orgiite yardimer olabilir. Son olarak, 360 derece
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geribildirim sistemi orgiitsel degisim amagli olarak yoneticilerin liderlik davraniglarini
orgiit stratejileri ile uyumlu hale getirmeye yonelik olarak kullanilabilir.

Genel kullanim alanlarmi diisiinerek s6z konusu geribildirim uygulamalariin her
zaman ve mutlaka kisinin ya da orgiitiin yararina sonuglar verdigini sdylemek ¢ok da
dogru olmaz. ilgili yazin 360 derece geribildirim sisteminin, ¢ok kisitli olarak basariya
ulastigin1 gosteren calismalara (Kluger, DeNisi, 1996; Seifert, Yukl, ve McDonald,
2003, Smither, London ve Reilly, 2005) isaret etmektedir. Ancak Smither ve
arkadaglarinin da (2005) 6nerdigi gibi, arastirmacilar 360 derece geribildirim sisteminin
calisip calismadigi tartismalaria bir son vererek; 360 derece geribildirim sisteminin
hangi kosullar altinda ve kim igin nasil ve ne sekilde yararli oldugu iizerinde
durmalidirlar. Tam da bu noktada, bu calismada, 360 Derece Geribildirim Sistemi’nin
(DGS) etkili olarak uygulanmas ile ilgili olarak, ilgili yazinin ortaya koydugu ipuglari
ve ilgili bulgular tartisilmaktadir.

Kiiltiirel Uyum

Bilindigi iizere, orgiit i¢inde gergeklestirilecek her tiirlii insan kaynaklari
uygulamasinin, orgiitiin icinde bulundugu kiiltiirle uyumlu olmas1 bu tiirlii sistem ve
uygulamalarin bagartya ulagsmasinda onemli kosullardan ilkidir (Aycan, Kanungo,
Mendonca, Yu, Deller, Stahl ve Kurshid, 2000; Levy ve Williams, 2004; Stimer ve
Bilgig, 2006).

360 DGS pek ¢ok iilkede geleneksel olmayan degerlendirme kaynaklari adiyla
kiiltiiriin etkisine bakmak {iizere kullanilmistir (London ve Smither, 1995; Tornow,
1993b). Kimi caligmalar, geleneksel yonetici degerlendirmeleri yerine, is arkadaslar
gibi farkli kaynaklarin kullanilmaya baslanmasinin, orgiit icindeki gii¢ dengelerini
bozabilecegi iizerinde durmaktadir. Ornegin Ramamoorthy ve Caroll (1998), kiiltiirel bir
boyut olarak giic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda, degerlendirme giiciiniin
yoneticinin elinden alinarak 360 DGS’de oldugu gibi dagitilmasinin kendi basina bu
tiirlii uygulamalara kars1 bir direnc nedeni olabilecegini ifade etmektedir. Bir bagka
deyisle giic mesafesinin yliksek oldugu kiiltiirlerde, yonetici degerlendirmeleri daha
bildik ve kabul edilebilir iken, birden bire degerlendirmelerin ¢alisanin is arkadaslart ve
hatta astin1 da igerecek sekilde genis bir kaynak ag1 icinde yapilmasi, hem ¢alisanlar hem
yoneticiler agisindan kolay kabul gorecek bir yaklagim olmayabilir.

Bundan bagka digerlerinden nesnel bireysel geribildirim almak, 360 DGS’nin
Oziinii olusturan bir 6zellik olarak batil1 bireyci diisiinceden koklerini almaktadir (Stone-
Romero ve Stone, 2004). Bu anlamda, daha toplulukcu kiiltiirlerde ¢alisanlar, 360 DGS
uygulamalarinin grup iginde yasanan olumlu atmosferi bozacagi endisesiyle,
arkadaslarin1 degerlendirmek istemeyebilirler (Entrekin ve Chung, 2001; Siimer ve
Bilgig, 2006).
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Nitekim kiiltiirler aras1 olarak yapilan ¢aligmalar 360 DGS uygulamasi ve etkililigi
anlaminda bir takim farkliliklar oldugunu gostermektedir (6rn. Atwater, Waldman,
Ostroff, Robie ve Johnson, 2005, Brutus, Derayeh, Fletcher, Bailey, Velazquez, Shi,
Simon ve Labath, 2006). Ancak Brutus ve arkadaglarinin (2006) da ifade ettigi gibi, 360
DGS tek ve belli bir sekilde uygulanabilecek batili bir ara¢ degildir. Pek ¢ok iilke icin
yeni olmakla birlikte farkli kiiltiirlerde etkili bir sekilde uygulanabilmektedir.
Uygulamalar icinde pek cok birbiriyle benzer yaklagim olmakla birlikte farkliliklarin
da olmasi dogaldir. Ayrica, 360 DGS uygulamalarinda kiiltiirler arast farkliliklart
ortadan kaldirmaya yonelik olarak; uygulama Oncesi ve sonrasinda katilimcilarla
sistem hakkinda iletisim kurulmasinin yararli olacag: ifade edilmektedir (Brutus ve
ark., 2006).

Ote yandan 360 DGS’nin daha iist diizeyde orgiitiin stratejik hedeflerine yonelik
olarak orgiit iklimi ve kiiltiirel degisim calismalarinda kullanildigr bilinmektedir
(Atwater, Waldman & Brett, 2002; Church, Waclawski & Burke, 2001; Day, 2001).
Hatta boyle bir sistemin kurulmasi bir degisimi amaclamasa bile, uygulama sekli ve elde
edilen sonuglar acisindan oOrgiit iginde kendi basina bir kiiltiirel degisim ortaya
cikarmaktadir. Ornegin Mamatoglu (2008) 360 DGS uygulamasinin 6rgiit kiiltiirii ile
nasil iligkilendigine baktig1 boylamsal calismada, 360 DGS’nin, orgiit i¢inde basari ve
destek kiiltiirii algilarinin artmasina neden oldugu bulgusuna ulagmistir. Buradan
hareketle 360 DGS’nin hem orgiitiin i¢inde bulundugu kiiltiirel ortamdan etkilendigi,
hem de uygulama yapilan oOrgiitiin kiiltiirel degisimine etki ettigini soylemek
miimkiindiir.

360 Derece Geribildirim Sistemi Neden Yararhdir?

360 DGS’nin siklikla kullanilmasinin altinda yatan iki farkli neden vardir. Ilk
olarak, c¢oklu degerlendirme sistemi sayesinde artan degerlendirici sayist,
degerlendirilene kendisiyle ilgili uygun bilgi miktarinin da artmasi saglar (Borman,
1997; Murphy ve Cleveland, 1995) ve ikinci olarak, farkli degerlendirme kaynaklar1
degerlendirilen kisiye farkli performans bilgileri sunar (Huffcutt, 1997). Buna bagh
olarak degerlendirmeler, kisinin kendisi ve digerleri arasindaki degerlendirme
farklililarin1 gostererek kendilik farkindaligini artirir (Borman, 1997; Conway ve
Huffcutt, 1997; Ghorpade, 2000; Tornow, 1993a). Gelen geribildirimler kisiye zayif ve
giiclii yonleri ile ilgili bilgi verir, onlarin ig performanslarini yiikseltmek i¢in yapacaklari
kigisel gelisim planlarina kigisel ve is hedefleri seklinde yansir (London ve Smither,
1995; Waldman ve Atwater, 1998). Bdylece, kisinin artan kendilik farkindalig1, kendini
gelistirmesi ve performansini iyilestirmesinde etkili olur (Ashford, 1989; Church, 1997,
Tornow, 1993a).
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Orgiitsel Hazir Bulunus

360 DGS’nin orgiit i¢inde etkili bir sekilde kullanilarak, ¢alisanlarin kisisel yarari
yaninda orgiit hedefleri ve stratejisinin gerceklestirilmesi anlaminda orgiitsel yarara
katkida bulunmasi; daha sistem uygulamaya alinmadan Once, orgiit i¢inde sistemin
uygulanmasina elverisli bir ortamin olup olmadigina ya da boyle bir ortamin yaratilip
yaratilamayacagina baglidir. Bu siirecte ilk olarak orgiitiin i¢cinde bulundugu baglam iyi
anlagilmalidir. Ornegin, orgiitiin gelecege yonelik hedefleri ve bu hedeflere ulasmada
kullanmay1 diisiindiigii stratejileri nelerdir? Orgiit i¢i kaynaklar (is tanimlari,
tanimlanmis yetkinlik alanlari, liderlik profili, arac1 gelistirebilecek uzman personel vb.)
360 derece geribildirim uygulamasinda kullanilabilecek araci yaratmaya destek olacak
yeterlilikte midir? Eger boyle bir durum yoksa danismanlik firmalari gibi disardan bir
kaynaktan aracin satin alinmasi s6z konusu olacaktir. Disardan satin alma secenegi
beraberinde, orgiite adapte edilecek yeni sistemin; mevcut insan kaynaklar1 siirecleri,
orgiitiin diger sistemleri, 6rgiitiin kiiltiirel yapis1 vb. ile nekadar uyumlu oldugu sorusunu
giindeme getirir. Bundan sonraki adim, 360 derece geribildirim aract uygulamaya
alindiginda, gecirilecek her asamanin (sistemin tanitimi, degerlendirici se¢imi,
degerlendirmelerin gizliligi, geribildirim raporlarinin olugsmas: vb.) ayrintisiyla
planlanmasidir. 360 derece geribildirim aract gelistirilirken orgiitiin anahtar pargalari
olan; orgiit misyonu, stratejileri, orgiit kiiltiirii ve var olan sistemler ile yeni sistemin
uyumlu hale getirilmesi iizerinde durulmasi gereken en 6nemli konulardir.

Uygulamada akilda tutulmasi gereken, 360 DGS araci ister oOrgiit icinden
geligtirilsin ister digsaridan satin alinsin, hi¢ bir sistemin miikemmel olmadig1 ancak;
olabildigince basit ve anlasilir olmasi gerektigidir. Bu anlamda sistemin kurulmasi hem
duygusal hem parasal yatinm gerektirir (Waldman, Atwater ve Antonioni, 1998).
Yapilacak 6n arastirmalar, orgiitiin bu konuda bir hazirligi yoksa, boyle bir sistemin o
orgiit icinde kurulmasinin uygun olmadigi sonucuna bizi gétiiriiyorsa; 360 DGS’ni hig¢
bir sekilde uygulamaya koymaya caligitilmamalidir.

Daha 6nce yapilan caligmalar, boyle bir sistemin kurulmasi ve uygulanmasina asina
olan orgiitler ile olmayanlar arasinda sistemin yerlesmesi ve kabulii acisindan farkliliklar
oldugunu gostermistir (Church ve ark., 1995). Ozellikle, sistemin yerlesmesinde kritik
oneme sahip liderlik ¢abalart ve orgiit i¢cinde kurulan iletisim; diger caliganlar i¢in model
ve destek olmakta, calisanlarin sistemin sahiplenilmesi ve uygulanmasinda 6zendirici rol
oynamaktadir. Bu noktada sistem kurulurken yoneticilerin desteginin alinarak, liderlerin
orgiit hedeflerini basarmak igin harekete gecirilmesi, 360 DGS’nin orgiit i¢inde
basariyla uygulanmasinda krtik 6neme sahiptir.

Ozetle, 360 derece geribildirim sisteminin uygulama basaris; sistem kendi i¢inde
ne kadar iyi planlanmis ve igsel olarak tutarli olursa olsun, 6rgiitiin hazir bulunuslugu
olmadan miimkiin degildir. Bu noktada Moravec, Gyr ve Friedman’in (1993) 360 derece
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geribildirim sistemini uygulamaya koymadan 6nce cevaplanmasi gereken sorular olarak
tanimladig1 kosullart asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir:

1. Orgiit icinde degigim Kkiiltiiri var m? Bir bagka deyisle orgiit kiiltiirii
o0grenmeyi ve degisikligi basar1 anahtari olarak goriiyor mu?

2. Orgiit iginde calisanlar misilleme korkusu olmadan ozgiirce
konusgabileceklerini hissediyorlar m1?

3. Yoneticiler, bagaril1 ve esnek bir organizasyon i¢in, agik iletisimi temel olarak
goriiyorlar m1?

4. Yoneticiler, 6grendiklerini, kigisel ve boliimsel basarilartyla ilgili degisiklikleri
yapmada kullanacaklar m1?

5. Yoneticiler sonuglari ¢alisanlariyla tartisacaklar mi1?

Bu sorulardan yola ¢ikarak; uygulamanin yapilacagi orgiit yoneticileri sistemin
yararina inanip desteklerse, orgiit icinde calisanlarin zarar gorme endisesi duymadan
ozgiirce diislincelerini ifade edebilecekleri bir atmosfer varsa, kiiltiirel olarak orgiit
ogrenme, gelisme ve degisimi destekliyorsa 360 derece geri bildirim sistemi bagariya
ulagabilir denilebilir. Bu kosullar saglanmadan sistemi uygulamaya koymak
bagarisizligin garantisidir.

360 derece geribildirim programini uygulamadan 6nce, yapilabiliyorsa bir pilot
caligma ile uygulamanin prova edilmesi; uygulama maddelerinin gdzden gegirilmesi,
katilmcilarin tepkilerinin nasil olabilecegi ile ilgili degerlendirmelerin yapilmasi, 6n
hazirliklarda ortaya cikabilecek eksikliklerin goriilmesi ve gerekli iyilestirmelerin
yapilmasi, uygulayicilara yararl olacaktir (Bernardin ve Beatty, 1987; Waldman ve ark.
1998).

Paydaslarin 360 DGS’ne Katilmasi

360 DGS’ne orgiitiin hazir bulunuglugu ile ilgili olarak yukarida ifade edilenleri
tamamlamak ve anlatilanlara ek yapmak iizere; Orgiit ici paydaslarin ya da
sampiyonlarin da siirece katilmas: gerektiginin Onemle {izerinde durmak gerekir.
(Lepsinger ve Lucia, 1997; 1998). Sampiyon kavrami, 360 derece geribildirim
programinin uygulamaya alinmasi siirecini Orgiit icinden destekleyecek anahtar
pozisyonda giiclii ve agirlig1 olan kisiler icin kullanilmaktadir. Sistemin, orgiit i¢inde
hem uygulamaya alinmasi hem de uygulamaya alindiktan sonra yasamini siirdiirebilmesi
s0z konusu sampiyonlara baglidir. Bu nedenle 6rgiit icinde 360 DGS’ne olumlu, nétr ya
da olumsuz bakis agis1 olan giiclii pozisyonlarin belirlenmesi, sisteme notr veya olumsuz
olanlarin resmi olmayan goriismeler yardimiyla kazanilmaya calisilmasi gerekmektedir.
Bu goriismelerde 6zellikle orgiitsel hedeflere ulasmada geribildirimlerle nasil bir
baglant1 kuruldugu, sistemin gerceklestirme plani, daha 6nceki uygulamalarda cikan
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problemler ve bunlarla nasil basa ¢ikildig1 anlatilmali, sistemi denemeleri i¢in bu kisilere
olanak taninmali, 360 DGS’nden elde edilecek verinin giivenirligi ve sistemin oOrgiite
entegrasyonunda nasil bir yol izlenecegi agiklikla anlatilmali, karsi tarafin goriisii
sorulmalidir. Boylece sistemin yararina ikna edilen sampiyonlar, sistemin orgiit iginde
kredisini artiracak ve bu sayede, 360 DGS’nin orgiitle biitiinlestirilmesi daha kolay
olabilecektir.

Geribildirim Kimlerden Toplanmal

360 DGS’nde kisilerin i davranigina yonelik algilarii toplamak icin genellikle
anketler kullanilir. Anket temelli pek cok degerlendirmenin tersine bu tiir caligmalarda
degerlendirme hedefinin anketi dolduran kisi olmast gerekmez, calisan ya da yonetici
anketle sorgulanan kim ise o kisiye odaklanarak cevaplandirma yapilir. Cevaplayici,
diger adiyla degerlendiriciler calisanin; patronu veya patronlari, dogrudan rapor verdigi
kisiler, is arkadaslari, iiyesi oldugu proje grubundaki diger takim arkadaglari, i¢ ve dis
miisterileri, tedarikcileri ve kendisinden/6z (kisinin kendini degerlendirmesi Tiirk¢e’de
0z olarak ge¢mektedir bkz. Siimer ve Bilgi¢, 2006) olusur (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 uygulamasi
sirasinda, eldeki verinin eksiklerini tamamlamak i¢in olabildigince ¢cok kaynaktan bilgi
almaya ihtiya¢ vardir (Bernardin, Dahmus ve Redmon, 1993), genel egilim rakamsal
acidan dort beg degerlendiricinin olmasi gerektigine isaret etmekle birlikte (Bernardin ve
Beatty, 1987; London, Wohlers ve Gallagher, 1990), bu gerceklestirilemiyorsa hi¢
degilse geribildirim verirken en az {i¢ farkli degerlendiricinin (Johnson ve Ferstl, 1999;
Smither, London, Vasilopoulos, Reilly, Millsap ve Salvemini,1995; Yukl ve Lepsinger,
1995) olmasi gerektigi ifade edilmektedir.

Mount, Judge, Scullen, Sytsma, ve Hezlett (1998), geribildirim kaynaklarmi ve
verdikleri bilgiyi incelediklerinde; her bir kaynagin (6z, yoneticisi, is arkadasi, astt vb.)
verdigi bilginin kismen 6zel ve biricik oldugunu gézlemiglerdir. 360 derece geribildirim
programi icinde calisana verilen geribildirimlerin kisi acisindan onemi ve dikkate
alinmasinda, geribildirim kaynaginin kim oldugu (Ashford, 1993; Murphy ve Cleveland,
1995) yani degerlendirme kaynagi ve degerlendirilen performans boyutu (DeNisi ve
Kluger, 2000) ve geribildirimin ne amagla kullanilacagininin (McEvoy ve Buller, 1987;
London ve ark, 1990) etkili oldugu bilinmektedir.

Ast, list ve akran tiim degerlendirmelerin degerlendirilene yararl bilgiler sagladigi
(Borman, 1997) bilinmekle birlikte; degerlendirilenle daha yakin ¢alisan veya farkl bir
performans boyutunu gozleyebilme sansina sahip degerlendiricilerin kisiye daha etkin
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geribildirimler verebilecekleri (Murphy ve Cleveland, 1995) de bir gergektir. Iste bu
noktada ozellikle is akranlarinin ¢alisana, dogru is davranislarini gozleyerek, en iyi
bilgiyi verecek konumda kisiler olduklar diisiiniilmektedir (Murphy ve Cleveland,
1995). Bu bilgiye ragmen, Greguras, Ford ve Brutus (2003) tiim performans
boyutlarinda iist, ast ve akranlardan gelen geribildirimler i¢cinde degerlendirilenlerin
iistten gelen geribildirimleri daha ¢ok Onemsediklerini ortaya koymuslardir. Ayrica,
Greguras ve arkadaglar1 (2003), degerlendirilenlerin, farkli degerlendirme kaynaklarinin
verdigi bilgileri farkli performans boyutlar iizerinde ve farkli agirliklar vererek dikkate
aldiklarini ortaya koymuslardir.

Calisanlarin gelen geribildirimler icinde kullanim amacina uygun olarak hangilerini
daha c¢ok tercih ettiklerine bakildiginda; arastirmalar genel olarak, kisinin performans
iyilestirmeleri icin mevcut {istiiniin degerlendirmesini kullanmay: tercih ettigini
gostermektedir (Bernardin, 1979; Murphy ve Cleveland, 1995). Bu bilgiyle tutarl
olarak Ashford (1993) degerlendirilenlerin, iistlerinin degerlendirmelerini onemli
kariyer gelistirme ipuclar1 olarak gordiiklerini ortaya koymustur. Benzer arastirmalar,
akran degerlendirmelerinin daha cok gelisimsel amaclar icin tercih edildigini (London
ve ark; 1990; McEvoy ve Buller, 1987), yonetimsel amaclar i¢in tercih edilmedigini
ortaya koymaktadir (McEvoy ve Buller, 1987).

Biitiin bunlara ek olarak yapilan caligmalar; akranlardan alinan geribildirimlerin
kisilere performanslar1 hakkinda daha gegerli bilgi verdigi (Bernardin ve Beatty, 1984;
Harris ve Schaubroeck, 1988 Wexley ve Klimoski, 1984) ve yoneticiler tarafindan daha
tercih edilir (Facteau, Facteau, Schoel, Russell, and Poteet, 1998) oldugunu ortaya
koymustur. Ote yandan, arastirmalar yoneticilerin performansi s6z konusu oldugunda,
astlarinin verdigi geribildirimleri kullanan yoneticilerin performanslarinda daha ¢ok
iyilesme oldugu ve basarilarinin arttifim1 gostermistir (Atwater, Roush ve Fischthal;
1995; Reilly, Smither ve Vasilopoulos, 1996). Bunun nedeni yOneticinin basarisinin
astin bagaristyla tanimlanmasi/sinirlanmas1 ve astlar {izerindeki etkisiyle iligkili
olmasidir. Performans boyutlart agisindan bakildiginda; yoneticilerin genel yonetim
performans: acisindan akranlarmin vermis oldugu geribildirimleri, astlarinin verdigi
geribildirimlere tercih ettikleri; bununla beraber ¢aligsanlara liderlik etme agisindan, daha
cok astlarmin geribildirimlerine onem verdikleri goriilmektedir (Greguras, Ford ve
Brutus, 2003).

Aragtirmalarin isaret ettigi sekilde alicilarin iistten gelen bilgiye diger kaynaklardan
gelen bilgiye gore daha fazla 6nem vermesinin altinda yatan nedenleri kurum icindeki
hiyerarsi ile aciklamak miimkiindiir. $6yleki geribildirim veren iistiin, hiyerarsi i¢indeki
yeri ve otoritesi diislintildiigiinde, calisanla ilgili olarak iicret, terfi vb. kritik kararlari
verecek kisi olarak astlar1 lizerindeki etkisi agiktir (Murphy ve Cleveland, 1995).
Calisanlara geribildirimlerin gelisim amach kullanilacagi soylense bile; yoneticilerinin
degerlendirmelerini daha ¢cok 6nemsedikleri bilinmektedir. Ciinkii iistler degerlendirilen
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kisi icin basarma ve hayatta kalma pozisyonundadir, onlarin geribildirimlerine kulak
vermek is yerine intibaki kolaylagtiran bir atmosfer saglar. Ayrica, yonetici
degerlendirmelerinin daha c¢ok dikkate alinmasinin/tercih edilmesinin altinda,
yoneticinin iginin bir pargasi olarak, calisan performansini izleyerek geribildirim verme
ve onu gelistirme sorumlulugunun olmas: da etkilidir (Smither, ve ark., 1995).

Ozetle, yoneticiler calisana geribildirim verirken ise asina olmalar1 ve astlarin
performanslarimi arttirmak i¢in giiclii bir motivasyona sahip olmalar1 sebebiyle degerli
bilgi kaynaklaridir. Ancak yine de her astin performansinin sadece kiigiik bir parcasini
inceleyebilirler.

Ote yandan is akranlari, calisanin is davranigini daha ayrintili inceleyebilme sansina
sahip olmalarina ragmen dogru degerlendirmeler vermeye ¢ok da motive olmayabilirler.
Ciinkii yapacaklart degerlendirmelerin hedefinde sevdikleri arkadaglari varsa yanli bir
sekilde olumlu, hoslanmadiklar: insanlar i¢in yine yanl bir sekilde olumsuz olma
olasiliklar1 vardir. Ayrica kendilerinin de bagkalar: tarafindan degerlendirildiklerini
bilmenin yaratti1 gerilimle degerlendirmeler sirasinda saglikli hareket edemeyebilirler
(Peiperl, 2001).

Kiginin 6z degerlendirmesinin nasil algiladigina gelince; yoneticiler iizerinde
yapilan caligmalar, kisinin 6z degerlendirmesinin, kendisi ve digerleri arasindaki farki
gorebilmesi ve aradaki uyumsuzluklari aydinlatarak, gelistirmesi gereken yerleri
incelemek i¢in kisileri heyecanlandirip motive edebildigini gostermistir (Antonioni,
1996). Oz degerlendirmeleri, bagkalarinin hedef kisiyi kendisinden farkli olarak nasil
gordiigiiyle ilgili olarak kisiye karsilastirma yapma firsati verdiginden; yoneticilerin
kendilik kavramlarini yeniden incelemelerini zorlayabilir ve boylece davranis
degisikliklerini kolaylastirabilir. Ozetle, birbiriyle catisan degerlendirmelerin, kisiye
performans problemlerini ¢bzme konusunda yol gosterici olabilecegi sOylenebilir
(London ve Beatty, 1993). Ancak, kisinin 6z degerlendirmelerinin comertlik (Ieniency)
- degerlendirmelerin gerceginden cok daha olumlu yapilmasi- degerlendirme hatasina
acik oldugu ilgili alan yazininda pek cok kez ifade edilmektedir (6rn. Lepsinger ve
Lucia, 1997, Thornton, 1980).

Degerlendirmelerin Anonimligi

Degerlendirmelerin anonimligi hem degerlendiriciler, hem de degerlendirilenler
diistintildiigiinde uygulamanin etkililigi agisindan kose tast degerindedir. Ancak 360
derece geribildirim sisteminin kullanim amacia gore, degerlendirmelerin anonim
olmast ya da olmamasina karar verilebilir. Ornegin sistem kigisel gelisim amagli olarak
kullanildiginda kiginin yaptig1 degerlendirmeleri paylasip paylagsmayacagi kendi
kontroliinde olmalidir. Buna kargilik 360 derece geribildirim verisi yonetimsel amaglar
icin ya da personel karar1 verirken yararlanma amacina yonelik olarak uygulaniyorsa
degerlendirmeler orgiite aittir (Bracken ve Timmreck, 1999).
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Degerlendirmelerin dogrulugu agisindan bakildiginda ise; genel olarak degerlen-
diricilerin degerlendirmelerinden sorumlu tutulduklar1 (tanindiklari) durumlarda;
yaptiklan diisiik degerlendirmelerin kendilerine olumsuz olarak doneceginden endise
duyduklart ve bu nedenle hedef kisilerin performansini daha yiiksek degerlendirdikleri
goriilmektedir (Antonioni, 1994). Buradan yola ¢ikarak, degerlendirmelerin anonimligi
ve geribildirimlerin gizliliginin dogru degerlendirmelerin toplanabilmesi anlaminda
onemli oldugunu ifade etmek gerekir (Vinson, 1996; London ve ark., 1990).
Degerlendiricilerin anonimligi ve siirecin gizliligi, bir yandan degerlendiricilerin
kendilerini rahat hissetmelerine olanak tanirken, diger yandan 360 derece geribildirim
sisteminin kullanicilar tarafindan kabuliinde de ©nemli bir faktor olarak ortaya
cikmaktadir (McEvoy ve Buller, 1987). Ayrica, degerlendirmelerin anonimliginin
saglayacagi cekincesiz atmosfer, 6zellikle yoneticilerin yonetimsel davraniglar séz
konusu oldugunda, 6z ve digerlerinin degerlendirmeleri arasindaki farkliligi dogru ve
apacik ortaya koyacaktir (Johnson ve Ferstl, 1999). Bu da kendilik farkindaliginin ve
dolayistyla davranigsal iyilesmeninin onciiliidiir.

Antonioni (1994) tarafindan yapilan bir diger arastirmada ise, yOneticilerin ve
astlarin yaptiklar1 degerlendirmelerin anonimliginin, geribildirim siirecine yaklagimlar1
ile nasil iligkilendigine bakilmigtir. Arastirma sonunda elde edilen bulgular, yoneticilerin
degerlendirmelerinden sorumlu tutulabildikleri zaman geribildirim siirecine daha olumlu
baktiklarini; buna karsilik astlarin anonim olduklarinda geribildirim siirecine daha
olumlu yaklastiklarinit yani yararl gordiiklerini gostermistir.

360 Derece Geribildirim Siirecinde Yer Alacak Performans Boyutlari

360 DGS degerlendirme araci iginde yer alacak performans boyutlar1 dogrudan
orgiitiin stratejik yonelimi (misyon, vizyon, strateji, degerler, kurallar-prensipler,
yetkinlikler vb.) ile baglantili olmalidir. Sistem, yonetime hangi davraniglarin bagari icin
kritik oldugunu gosterebilmelidir. Bunun yaninda, sistemden etkilenecek hedef kitle
(yonetici, ¢alisan ya da orgiit icinde farkli tanimlanan birimler (pazarlama, tiretim vb.)
iyi taninmal1 ve ozellikleri dikkate alinmalidir. Ancak bu baglantilar kurulabildiginde, 360
DGS’nin, nihai olarak davramigsal degisime etkisi ortaya cikacaktir. Bu baglantilart
kurabilmenin ve 360 derece geribildirim sistemi i¢inde yer alacak performans boyutlarini
belirleyebilmenin en iyi yolu orgiitsel basar1 icin stratejik onem tastyan konulart tespit
etmeye yonelik eskizsiz is analizlerinin yapilmasidir (London ve Beatty, 1993).

Performans boyutlar altinda yer alacak maddeler olusturulurken, konuyla ilgili
deneyimi olan kigilerden olusan bir komite diizenlemekte yarar vardir. Daha sonra
olusan boyut ve maddelerin orgiit i¢inde ¢ok sayida calisan iizerinde pilot bir uygulama
yapilarak denenmesi (London ve ark., 1990); maddeler iizerinde anlasilmayan noktalarin
giderilerek iyilestirilmesi ve giincellenmesi anlaminda yararli olacaktir.
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Morgenson, Mumford ve Champion (2005) ¢ok sayida 360 derece geribildirim
aragtirmasini tarayarak birbiriyle oOrtiisen performans boyutlarimi asagidaki gibi ifade
etmiglerdir:

e Liderlik

e lletisim

e Planlama ve organizasyon

*  Mesleki ve teknik bilgi

* Bilgi verme

* Gorevlendirme/ katilim/ yetkilendirme
e (Catisma yonetimi

¢ Dinleme, motive etme

e Insan iligkileri/ insan ydnetimi
*  Geribildirim saglanmasi

e Kisisel uyum

e Problem analizi

e Sozel iletisim

e Yazil iletisim

e Kisisel motivasyon

* Finans

e Takim cevresi olusturma

* Adalet

e Giivenilirlik ve saygi

e Cesitliligi takdir etme

e Kisisel organizasyon ve zaman yonetimi

e Kaliteye baglilik/ miisteri tatmini

360 DGS degerlendirme araci icinde yer alan boyutlarin belirlenmesi yaninda,
boyutlarin altinda yer alacak maddelerin hazirlanmasi da siirecin 6nemli bir pargasidir.
Maddeler, olabildigince orgiit amaclart ve mevcut performans sistemi ile uyumlu,
gozlemlenebilir, is davraniglarina odakli ve ise ©zel olmali; kisinin psikolojik
ozelliklerini degerlendirmeyen, acik, anlasilir, olumlu ifadeler kullanilarak yazilmalidir
(Bernardin ve Beatty, 1987; London ve Smither, 1995; Yukl ve Lepsinger, 1995).
Maddelerin sayis1 bazi aragtirmalarda 120-130’a kadar ulagmakla birlikte (London ve
ark., 1990); kolay ve vakit almadan cevaplayabilmek i¢in 40-60 maddede ile sinirlamak
yararli olacaktir. Bilindigi gibi 10-15 dakikadan fazla siiren degerlendirmelerde,
degerlendiriciler isteksiz olabilmekte, is yerinde buna vakit ayrramamaktadirlar
(Bracken, 1994).
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360 DGS degerlendirme araci i¢cinde boyut ve maddeler olusturulurken, tizerinde
degerlendirme yapilacak 6l¢ek hazirliginin iyi yapilmasi, degerlendirmelerin saglikli
yapilabilmesine yardimci olacaktir. 360 DGS calismalarinda Smither ve ark. (1995),
Johnson ve Ferstl (1999) gibi arastirmacilar degerlendirmeler igin 5 aralikli 6lgekler
kullanmalarina ragmen; genel olarak ig davranisinin ne kadar siklikla gozlendigini
sorgulayan ve orta noktast olmayan 6lgeklerin kullanilmasi onerilmektedir (Bracken,
1994; London ve ark., 1990). Bir bagka deyisle degerlendirmeler i¢in; 3, 5, 7 vb. aralikli
olcekler kullanildiginda “ortalama degerlendirme degerlendirici hatasi” siklikla
goriilmektedir. 4 ya da 6 aralikli dlceklere gelince bir orta noktalari olmadigindan bu
hata ortadan kalkarak olumlu ya da olumsuz fikir veren degerlendirmeler
yapilabilmektedir. Ozellikle 6 aralikli 6lceklerde orta noktasi olmamasi yaninda,
degerlendirme araligi genisleceg§inden degerlendirilen kisinin is davranisi ve
performansi hakkinda daha fikir verici sonuglara ulasmak miimkiin olabilecektir.

Antonioni (1996) ve London ve Beatty (1993), degerlendiricinin degerlendirilen
davranisla ilgili olarak ilgili ig pozisyonundaki beklenti diizeyini belirtmesinin yararl
olacagini ifade etmistir. Bu nedenle daha 360 DGS geribildirim araci yaratilirken,
degerlendirilen is pozisyonu diisiiniilerek beklentilerin ifade edilecegi bir beklenti
Olceginin degerlendirme Olgegi yaninda yer almasinda fayda vardir. Bu sayede
geribildirimi alan kisinin, kendi pozisyonunda birinden, degerlendirme yapilan alanda
(yetkinlik, davranig) genel olarak ne diizeyde bir performans beklendigini gormesi
saglanabilir. Ayn1 zamanda, beklenti diizeyi ile kisinin performans degerlendirmesi
arasindaki fark da gozler oniine serilebilir.

Ayrica Olceklerin yaninda degerlendirilenle ilgili yorum yazilabilecek bir alanin
olmast (Antonioni, 1996; London ve Beatty, 1993); sayisal degerlendirmeleri
yorumlamaya yardim ederken, Ozellikle asir1 ucglardaki en diisiik ve en yiiksek
degerlendirmelerin gerekcesini gorebilmek anlaminda degerlendirilene aciklama
getirebilecek ve ayni zamanda gelisme Onerileri saglayabilecektir. Ancak degerlendirici
acisindan bakildiginda; ozellikle uglardaki degerlendirmelerde (asir1 iyi ya da kotii),
degerlendirme gerekgesini agiklamak ve savunabilmek icin yazili yorumlar vermek
yararli olmakla birlikte; degerlendiricinin anonimligini ihlal eden bir durum da ortaya
cikarabilir. Yorum yazmanin yol agacagi bir diger risk, degerlendirme siiresini
uzatmasidir ki; bu da degerlendiricilerin is yerinde degerlendirme yapmak igin vakit
ayirabilmesini zora sokar.

360 DGS Verisini Toplarken

360 DGS verisi toplanirken lojistik destek ve taktik acidan iyi ve etkin yontemlerin
kullanmasi 6nemlidir. Bu asamada, ¢zellikle 360 DGS’nin amact ve hedeflerinin
degerlendiriciler, degerlendirilenler ve siirecin pekistirilmesi ve ilerlemesine katkida
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bulunacak pozisyonlardaki kisilere nasil anlatilacagi, siirecin idaresi ve veri toplama
secenekleri (online, kagit kalem, e-posta, optik okuyucu, sesli cevap vb.), en yiiksek
katilimi saglamak i¢in gerekli uygunlugu ispatlanmis izleme tekniginin bastan
belirlenmesi, tiim geribildirim siireci boyunca gizliligin garanti edilmesi kritik
noktalardir.

Son zamanlarda, veriye hizli ulagma ve kagit isi olmamasi agisindan daha az yorucu
olan bilgisayar lizerinden veri toplama yontemi tercih edilmektedir fakat hem
cikabilecek bazi teknik problemler hem bdyle sistemlerin maliyeti dezavantaj olarak
ortaya cikmaktadir. Diger yandan, kagit-kalem olgekleri ile verinin toplanmasi uzun
stirebilir. Ancak bu tiir uygulamalar orgiitsel acidan calisanlar tarafindan daha asina
olunan yontemlerdir ve gelistirilmesi ¢ogunlukla daha az masrafhidir.

Veri toplama siireci 360 DGS’nin bagariya ulagsmasina pek ¢ok acidan katkida
bulunur veya bagarisiz olmasina neden olur. Iyi tasarlanmamig bir uygulama siireci,
kagit isi olsun bilgisayar yazilimi iizerinden olsun tiim siirecin gecerliligini tehlikeye
diigiiriir (Church ve Waklawski, 2001; Morgenson, Mumford ve Champion, 2005).

360 DGS Egitimleri

Genel olarak 360 DGS uygulamasina baglarken degerlendiriciler icin ve uygulama
yapilip degerlendirmeler paylasilmadan 6nce rapor sahibi kullanicilar i¢in olmak tizere
birbirini tamamlayici iki egitim yapilabilir. (Antonioni, 1996; Bracken, 1994; London ve
Beatty, 1993; Yukl ve Lepsinger, 1995).

Veri toplama siirecinin baginda yapilan egitim, degerlendiricilerin degerlendir-
meleri nasil dogru ve giivenilir yapacaklar1 konusunda olmalidir. Degerlendiriciler bu
egitimle olas1 degerlendirme hatalarina (hale, merkeze egilim, yumusaklik, sertlik) karst
uyarilabilir. Bagka bir kanaldan yapilmadiysa ya da yapilsa bile etkinligi artirmak i¢in
360 DGS’nin tanitilmast ve orgiit icin yararlarinin katilimcilarla paylagilmasi da bu
egitimlerin hedefleri arasina alinabilir. Ayrica, 360 DGS aracinin nasil tasarlandig, alt
boyutlari, toplanan bilginin nasil kullanilacagi, gizliligin nasil saglanacagi,
degerlendirme oOl¢eginin nasil kullanilmasi gerektigi de bu egitimin alt baghklarim
olusturabilir.

ikinci egitimlerle amaclanan, kullanicilara geribildirim raporlar1 saglandiginda;
oncelikle verinin yorumlanmasi sirasinda olumsuz geribildirimlerin yol acacagi olumsuz
duygularla basa cikabilecek, daha sonra veriyi kisisel yarara doniistiirerek etkin kisisel
gelisim planlarinin  yapilabilmesini saglayabilecek bir gekilde verinin nasil
kullanilacaginin anlatilmasidir. Bu sayede kisilerin olumsuz duygularla bas ederken,
isleriyle uyumlu gelismeye agik yonlerini gliclendiren is hedeflerine ve bunlara bagh
faaliyet planlarina yonelmesi miimkiin olur.
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Degerlendiricilerin Secilmesi

360 derece geribildirim degerlendirmelerini yapacak kisilerin secimi, siirecin en
kritik noktalarindan biridir. Kimlerin degerlendirici oldugu degerlendirmelerin yanli ya
da gegerli olarak tanmimlanmasina etki eder. Bu siirecte, degerlendirici seciminin
degerlendirilenlere birakilmasi sadece olumlu degerlendirmeler saglamaya yatkin
degerlendiricilerin se¢ilmesine neden olabilir. Bu da degerlendirilenin gercek
performansini golgeleyecegi gibi kisinin gelisme motivasyonuna herhangi bir katkida
bulunmaz. Bu nedenle sistem izin veriyorsa degerlendiriciler; sisteme goniillii katilan
(London ve ark., 1990), kisiyi i yaparken gozlemleyip, dogru olarak degerlendirebile-
cek pozisyonda olan kisilerden secilmelidir (Antonioni, 1996; Johnson ve Ferstl, 1999;
Vinson, 1996; Yukl ve Lepsinger, 1995). Bu is yapilirken hem degerlendirilecek kisinin
hem de yoneticinin fikrini alarak her iki tarafin O©nerdigi kisiler icinden
degerlendiricilerin secilmesinde yarar vardir.

Orgiit ve Uygulama Destegi

360 DGS’nin basariyla yiiriitiilmesi, degerlendirme araci tasarlanirken gosterilen
ozen ve dikkat yaninda sistemin kullanicilara nasil sunuldugu ile de yakindan ilgilidir.
Oncelikle yukarida ifade edilen kullanici egitimleri bu amaca belli oranda hizmet eder
ancak; daha onemlisi orgiit icinde yonetim takiminin sisteme ne kadar inandigi ve
sistemi ne kadar destekledigidir. Ciinkii bu tiir yeni bir sistem kurulurken deneyimler,
yonetimin sahiplenmedigi hicbir ¢alismanin bagariya ulasamadigini gostermektedir.
Sistemin detayl1 bir uygulama planinin olmasi, sistemin amaci ve verilerin kullanimu i¢in
acik yonergeler, verinin degerlendiriciden direk olarak toplanmasi (yonetici araciligi ile
toplanmasinin yerine), uygulama hakkinda sorular1 cevaplayabilmek igin bir cesit
yardim hattinin kurulmasi, istendigi her an danigsma verecek bir personelin (insan
kaynaklarindan olabilir) ya da disardan bir danismanin (belli giinlerde) kullanicilara
rehberlik etmesi, insan kaynaklari disinda yiiksek dereceli bir gorevliden 6rnegin igletme
yoneticisinden sistemi anlatan aciklayici ve motive edici bir mektup alinmasi, 6lg¢ekleri
tamamlamak i¢in yeterli zamanin orgiit tarafindan garanti edilmesi, veri kagit kalem
aracilig1 ile toplaniyorsa; yorumlar alindiktan sonra el yazist yorumlarin yok edilmesi
gibi idari, kolaylastirict ve ikna edici yontemler kullanilabilir (Bernardin ve Beatty,
1987; London ve ark., 1990; Walker ve Smither, 1999). Ozetle; daha sistem uygulamaya
baglamadan bir tiir orgiit i¢i halkla iligkiler caligmas1 baslatilip uygulama boyunca
devam ettirtilebilir. Boylece sistemin caligsanlara duyurulmasi ve tanittminin yapilmast;
cesitli brosiirler, sistemle ilgili yazilar, yardimlagsma hatti vb. araclar yardimiyla
gerceklestirilebilir.
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Geribildirim Raporlar

Geribildirim raporlarinin yaratilmasinda dikkat edilecek en ©nemli nokta;
geribildirim materyalinin alic1 tarafindan anlasilir olmasidir. Geribildirim raporlari hem
sayisal hem grafik ifadeler barindirdiginda bunlardan sadece birini i¢erenlere gore daha
etkili olduklart bilinmektedir. Ciinkii insanlar birbirinden farkli okuma, anlama ve veri
iizerinde caligma egilimlerine sahiptir. Sayisal ve grafik ifade birlikte verildiginde,
aliciya giden mesaj kuvvet kazanip pekismektedir. Yazili materyal ele alindiginda ise;
hem yorumlarin igerigi hem sozel ifadesinin temiz ve anlagilir olmasi 6nemlidir.

Diger 6nemli nokta sunulan bilginin dogasinda yatmaktadir. Genel olarak, gizliligi
koruyarak, cevap araligimi (1-5, 1-6 vb.) belirterek ortalama puanlar vermek en cok
onerilen durumdur. Tek tek bireysel degerlendirmeler yerine en diisiik ve en yiiksek
gostergeleri vermek daha yararhidir. Bu sayede alicinin, veriden yola ¢ikarak kim bana
yiiksek vermis kim diisiik diye diistinmesini engelledigi gibi, gizlilik kuralina uyarak en
kullanigh veriyi saglamak miimkiin olur.

Ayrica raporlarin  kullanicilarin  hosuna gidecek sekilde (userfriendly)
diizenlenmesi, her bir maddenin agikca etiketlenmesi, sorularin soruldugu sekilde
sunulmasi, diger gorsel verilerle- grafiklerle iligkilendirilmesi, her bir katilimci
grubundan (akran, yonetici, miisteri...) kacar kisinin degerlendirme yaptig1 bilgisinin
verilmesi, her sayfada degerlendirilen kisinin adinin mutlaka belirtilmesi verinin
okunmasini ve yararliligini arttiran onerilerdir (Church ve Waklawski, 2001). Tiim bu
bilgilerin isaret ettigi; nihai degerlendirme raporunun; kolay okunabilir ve anlasilabilir,
dogru ve agik, iizerinde caligilabilir bir diizenleme ile aliciya sunulmasi gerektigidir.

360 Derece Geribildidimlerinin Verilmesi

360 decerece geribildirim verisi toplandiktan ve rapor haline getirildikten sonra
verinin katilimcilara nasil ulagtirilacagi bir bagka sorudur. Geribildirim verisinin, mail
yoluyla, bir seminer ya da toplantt aracilif ile, birebir kog¢luk ya da kolaylastict kisi
(facilitator) yardimiyla verilmesi (Edwards ve Ewen, 1996; London ve ark., 1990)
bilinen yontemlerdir.

Verilerin ulastirilmasinda biiyiik grup smuf egitimleri poptiler olmakla birlikte;
yoneticilerin aldiklart geribildirimler iizerinde ¢aligmak igin, sinif egitimine zaman
ayrramamas1 bire bir kocluk miiessesesini harekete gecirmektedir. Bire bir kogluk
yaklagimi, yoneticilere gelen geribildirimler ile ilgili olarak; grup icinde konusulamayan
kimi eksik taraflarin daha derin olarak da ele alinmasim saglayabilir. Ote yandan, bire
bir kog¢luk digerlerinin; geribildirime dayali diisiincelerinin, duygularinin ve
icgoriilerinin paylagilmasini ve geribildim alma ve verme Kkiiltiiriiniin gelismesini
engelleyerek grup destegini ortadan kaldirir. Bire bir ko¢lugun ayrica olduk¢a masrafl
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oldugu bir gergektir. Bir de danismanlar sehirler arasi seyat ediyorsa masraf katlanarak
artar. Bu duruma ¢o6ziim olarak, on-line ya da e-kocluk diisiiniilmekle birlikte; boyle
sanal sistemlerin egitimli danigsman psikologlar ya da iist diizey yonetici koglar kadar
etkili olmadiklar1 gortilmiistiir.

Son olarak geribildirimlerin kocluk olmaksizin ya da herhangi bir kisiler aras1 girdi
icermeyen ham veri olarak sunulmasi (desk drop) en ucuz metod olmakla birlikte en az
etkili olamidir. Herhangi bir aciklama, yardim ya da rehberlik olmaksizin verilen
geribildirim, alicilarimin veriyi sadece okuyup rafa kaldirmalarindan oteye bir yarar
sunmaz ki; bu tiirlii geribildirim vermek hic¢ geribildirim vermemekten daha kotiidiir
(Church ve Waklawski, 2001).

Cahistaylar ve Kolaylastiric1 Kisi Destegi Gerekli midir?

360 DGS verisinin katilimerya sunulmasinda kullanilan ve oldukg¢a yararli oldugu
diisiiniilen calistay ortami ve kolaylastirict kisi yardimi iizerinde durmakta fayda vardir.
Ozellikle calistaylar yoneticiye geribildirimlerini analiz edip gelisim plam
hazirlayabilecekleri boliinmeyen bir zaman dilimi saglamalart (Bracken, 1994)
acisindan oldukga kiymetlidir. Diger tiirlii zaten mesgul olan yoneticiler geribildirimlere
cok az vakit ayirabilirler.

Calistay1 yoneten destekleyici bir kolaylastirict kisi yardimiyla alicilarin
performanslarini iyilestirmeye yonelik olarak iyilesme hedefleri ve gelisim planlarim
daha kolay yapabildikleri bir gercektir (Bracken, 1994; DeNisi ve Kluger, 2000).
Ozellikle 360 derece geribildirim verisi karmasik oldugunda, veriyi yorumlama ve gelen
geribildirimin neden kendisine uygun oldugunu anlamada kolaylastirici kisi, katilimciya
yardimce1 olacak dogru kisidir (DeNisi ve Kluger, 2000; Yukl ve Lepsinger, 1995). Pek cok
geribildirim raporu alinan verinin nasil yorumlanmasi gerektigi ile ilgili yol gosterici bir
yorum rehberleri igerir. Ancak, kolaylastirict kisi aliciya veri ile ilgili olarak nerelere
odaklanilacagi, nasil yorum yapilacagi konusunda daha ¢ok dikkat ve yardim saglayabilir.

Tahmin edilebilecegi gibi, performans eksiklikleri ile ilgili geribildirimler alici kisi
savunmaci degilse daha kolay yarara doniisebilir. Kisinin bir danigman ya da insan
kaynaklar1 uzmani olan kolaylastirict kisiden geribildirim almasi kendini degerlendiren
listiinden geribildirim almasindan daha az tehditkardir (Antonioni, 1996). iste tam da bu
noktada kolaylastici kisi aliciyr; geribildirimlerin kendine giiveni tehdit eden ve
bagedilmesi gereken tehditler olmadigina, daha ¢ok kisinin kendini gelistirmesi i¢in bir
firsat olduguna ikna ederek geribildirimlerden yararlanma siirecine yardimci olur
(DeNisi ve Kluger, 2000). Ayrica kolaylastirict nétr tutumu savunmaci davraniglarin
ortaya ¢ikmasina daha az imkan tanir, yoneticinin performansini iyilestirmek icin daha
cok oOneride bulunmasmna yardim eder ve kocluk yapabilme kapasitesini/olasiliini
artirir. Son olarak notr bir kolaylastirict kisi bilginin gizli kalacag: giivenini verir.
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Bundan bagka calistay siireci icinde kolaylastiric1 kisi yardimiyla geribildirimler
verilmekle birlikte; caligtaylarin en onemli yani katilimcilarin karsilikli geribildirim
konusunda biribirlerini yiireklendirmelerinin ve desteklemelerinin saglanmasidir
(Edwards ve Ewen, 1996). Seifert, Yukl ve McDonald ‘in (2003) calismasi
geribildirmlerin yorumlanmasinda c¢alistay icinde kolaylastirict kisiden destek alan
yoneticilerin, sadece geribildirim alan kontrol grubundaki yoneticilere gore hem
geribildirimlerin yarar ile ilgili algilarinda olumlu yonde bir artis oldugunu, hem de
yoneticilerin aldiklar1 geribildirimler dogrultusunda daha cok davramig degisikligine
gittiklerini gdstermektedir.

Kisisel Gelisim Planlarinin Yapilmasi

360 DGS verisi toplandiktan sonra asil ig sunulan verinin ne anlama geldiginin
yorumlanmast ve bu yorumlar iizerinden katilimcinin is davraniglarini/performansini
iyilestirecek uygulanabilir bir gelisim planinin ortaya konulabilmesidir. Bu noktada ilk
yapilacak is verinin dikkatlice okunarak yorumlanmasidir. Eger yoneticiler astlarin
verisini gorebiliyorsa; astlara ait veri diger degerlendirme kaynaklarindan elde edilen
bilgilerle birlikte yorumlanmalidir (Bernardin ve Beatty, 1987). Ote yandan veriyi
gelisim amagh kullanirken dikkat edilmesi gereken; cok 6zel ya da farkli
degerlendirmelere takilmadan ortak/benzer degerlendirmeler iizerinden yorum yaparak
faaliyet planlar gelistirmek ve bunlar1 paylagsmaktir (Atwater ve Waldman, 1998).

Veri iizerinde uzmanlarla birlikte inceleme oturumlari yapilmasi ve onlarin
danmigmaliginin alinmasi, degerlendiricilerle verinin paylasilmas: gibi siirecler verinin
dogru yorumlanip kisisel gelisim planinin daha etkili yapilmasini saglayacaktir
(Antonioni, 1996). Danismanlik ve paylagim oturumlarinda; kisinin hem giiclii hem de
gelismeye acik alanlari tizerinde durmak gerekir. Giiclii yonler ¢aliganin zaten iyi yaptigi
davraniglar1 gosterir ki yeni is hedefleri i¢in bu davraniglardan yararlanmak gerekir.
Calisanin gelismeye acik yonleri i¢in yapilmas: gereken ise; hem giiclii yonlerden
faydalanmak hem de gelistirici bir dizi faaliyet plan1 yapmaktir. Bu durumda kisinin
kendini gelistirmek icin genel gelisim hedefleri yerine daha 6zel hedefler ele almasi
onemlidir. Bir kerede gelismeye acik tiim alanlarla ilgili olarak ¢alisilamayacag agiktir.
Bunun yerine kisinin kendisi ile ilgili iki ya da {i¢ gelismeye acgik alan tespit etmesi ve
bunlart degerlendiricilerle paylagmasi kolaylastiricidir. Bundan sonraki agama belirlenen
alanlarda konan hedeflerin faaliyet planlarina doniistiirilmesi olmalidir. Gelistirmek
iizere secilen her bir beceri/davranig/yetkinlik alani i¢in uygulanabilir gelisim
oOnerilerinin (egitim, ig lizerinde 6grenme vb). lizerinde durmak ve faaliyet planlarina
yansitmak 6nemlidir. Katilimecinin kisisel gelisim planinin hazirlanmasi 6nemli bir adim
olmakla birlikte; plan uygulamaya alinmazsa hi¢ bir anlami yoktur. Bu nedenle plan
icinde verilen oneriler uygulabilir olmali, planin uygulanmasi agamasinda kisi yalniz
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birakilmamalidir. Bu da bire bir kogluk yaparak kisinin beceri gelisimine katkida
bulunmakla miimkiindiir (Yukl ve Lepsinger, 1995). Yapilan caligmalar, calistaylarda ve
ehil danisman veya uzman yardimiyla geribildirim alan ve iizerinde ¢alisan yoneticilerin
sadece yazili geribildirim alanlardan daha ¢ok geribildirimlerden yararlandiklarini
gostermistir (Seifert, Yukl, ve McDonald; 2003).

Walker ve Smither (1999) geribildirimlerden saglanacak yararin; geribildirimlerin
tartisilmasi, iizerinde islem yapabilme derinligi; hedef koyma, alicinin hedef koyma
siirecine aktif katilimi gibi konularla iligkili oldugunu ortaya koymustur.
Degerlendiricilerle geribildirimlerin tartisilmasi; 6zellikle, katilimciya yazih
geribildimlerin degerlendiriciler tarafindan aciklanmasi ve iyilesme icgin yapict
onerilerde bulunulmas: konularinda olumlu bir ortam yaratir. Geribildirim siirecine
katilan degerlendiriciler gizli degilse bunu yapmak daha kolaydir.

izleme

izleme siireci 360 derece geribildirim uygulamasinin son basamagi ve siirecin
tamamlanmasi ve asil degisim ¢abalarinin bulundugu yer olmakla birlikte uygulayicilar
en az bu noktayla ilgilenmektedirler. Izleme konusunda gosterilecek 6zen sadece 360
derece geribildirim girigiminin prestiji agisindan degil, uygulamanin gelecegi ve hayatta
kalabilmesi, nihai olarak insan kaynaklarinin gelisimi, oOrgiitsel gelisim ve hatta
endiistri/orgiit biitlinlesmesi ve endiistri orgiit islevlerinin artmasi ic¢in de gereklidir
(Church ve Waclawski, 1998). En basit sekliyle izleme, 360 DGS uygulamalar
tekrarlandikca kisi performansinda ortaya ¢ikabilecek iyilesmeler yardimiyla yapilabilir.
Burada, 360 DGS verisinin yilda en az bir kez toplanmasi gerektigini (Antonioni, 1996;
London ve Beatty, 1993) ifade etmek gerekir. 360 DGS verisinin toplanmasi gereken
zamanin, normal performans degerlendirme zamanina denk diistiriilmesi gerektigini
ifade eden caligmalar (London ve ark., 1990) bulunmakla birlikte; 360 derece
geribildirimin gelisimsel amaglar i¢in kullanilmasi hedefleniyorsa; normal performans
degerlendirmeleri ve 360 derece geribildirim degerlendirmelerinin yakin zaman i¢inde
yapilmasi, siireci hem geribilirimlerin verilisi hem de alinip kisisel gelisim planlamasi
icin kullanilmas: anlaminda olumsuz etkileyebilir (6rnegin yoneticiler gelismeye acik
yonleri lizerinde durmak istemeyebilirler).

360 DGS ile ilgili bir diger izleme yontemi; liderlik, verimlilik, iletigsim, personel
devirinde diisme, takim ikliminde ve etkinliginde artis vb. konularda orgiit icinden
almacak ol¢iimler ile 360 DGS verisi arasindaki iligkilerin sianip, ilerleyen zaman
icinde gelismelerin 6lciilmesidir. Boylece birey, grup ve orgiit diizeyinde performans ile
personel devri, ise devam, boliim verimliligi, satig, yatirnmlarin geri doniisii, miisteri
doyumu gibi gostergeler arasinda korelasyon veya regresyon analizleri yardimiyla; 360
DGS’nin bireysel ve orgiitsel performans iizerindeki etkisine bakilabilir (Church, 1995,
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2000; Waclawski, 1996). Bu noktada, daha 360 DGS uygulamaya konmadan sayisal
olarak ifade edilebilecek sekilde basar: kriterlerinin (basar1 kriterleri; liderlik, verimli-
lik, iletisim, personel devirinde diisme, takim ikliminde ve etkinliginde artis vb.)
belirlenmesi gerekmektedir.

360 DGS’nin izlenmesi ic¢in kullanilabilecek bir diger yontem ise; 360 DGS
uygulamasi iginde yer alan boyutlarin 6rgiit icinde mevcut degerlendirme veya 6l¢iim
sistemleri (performans degerlendirme, caligan memnuniyeti, miisteri memnuniyeti
anketleri vb.) i¢ine konulmasi seklinde olabilir. Boylece geribildirimlerin sadece
gelisimsel amaclar icin degil terfi, iicret vb. gibi personel karar mekanizmalari icin de
kullanilmast saglanabilir (Church ve Waklawski, 2001).

Yukarida ifade edilen tiim izleme yontemlerinin daha uygulama baglamadan, 360
DGS ile ilgili planlama asamasinda izleme gostergesi olarak tanimlanmasi dogru
izlemelerin yapilmasi ve etkililigini artirmaktadir. Ayrica, 6zellikle bireysel izlemelerin
yapildig1 sistemlerde kisisel davranig degisikliginin desteklenip pekistirilecegi
sistemlerin (kocluk, yardim hatti vb.) bastan uygulamaya alinmasi 360 DGS
uygulamasinin ve izlemelerin basarisi agisindan hayati 6neme sahiptir.

Geribildirimler Ne Zaman Yararl Olur?

Genel olarak, 360 DGS icinde alinan geribildirimlerin kisiye yararli hale
gelebilmesi sistemin bastan iyi planlanmasi, uygulamalarin dogru yonetilmesi,
kullanicilara gerekli destegin siirekli ve etkili olarak saglanmasina baglidir. Uygulama
icinde, kisilere performanslari ile ilgili olarak farkli perspektiflerden sunulacak kapsamli
bir bakis acisi yani olabildigince farkli kaynaktan geribildirim saglanmasi
geribildirimlerin yararini artiran (Bernardin, Dahmus ve Redmon, 1993; Yammarino ve
Atwater, 1993) ikinci 6nemli unsurdur.

Ote yandan degerlendirmelerin dogasina bakildiginda; alinan geribildirimlerin
kisiye yararli olabilmesi, kisinin 6z degerlendirmesi ve digerlerinin degerlendirmesi
arasindaki farkliligi gozleyebilmesinde gizlidir. Buna gore diger degerlendiricilerin
degerlendirmeleri kisinin 6z degerlendirmesinden daha diisiikse; katilimcinin
davramisimi degistirmeye daha cok motive olmasi beklenir (Carver ve Scheir, 1981).
Ozellikle de kisinin kendisi disinda farkli kaynaklardan gelen geribildirimlerin; birbirleri
ile tutarli olmalar1 noktasinda alicilar tarafindan daha dogru ve yararli algilandiklari ve
davranis degisimine rehber alindiklar bilinmektedir (London ve Smither, 1995). Buna
ek olarak, geribildirimlerin eksik, yanlis ya da tek tip algilandig1 durumlarda;
geribildirimlere verilen 6nem azalmaktadir (Waldman ve Atwater, 1998).

Kluger ve DeNisi (1996), yaptiklart meta analiz caligmasinda, geribildirimlerin
gorev motivasyonu ve gorev ogrenme siirecine dikkat ¢ekici nitelikte olduklarinda,
etkisinin artirdigini ortaya koymuslardir. Ayrica bu meta analiz caligmasi, bir bagka
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kisiden sozel geribildirim almak yerine, bilgisayardan geribildirim almanin nispeten
daha etkili oldugunu ortaya koymustur. Yine verilen geribildirimin kigisel 6z saygiy1
tehdit etmiyor olmasi geribildirimlerin etkililigini artirmada oldukc¢a 6nemlidir. Ayrica,
calisana daha once verilmis bir geribildirimde yasanan iyilesmenin, olumlu geribildirim
olarak verilmesinin (velocity) geribildirimlerin etkisini artirdig1 ifade edilmistir. Bundan
bagka, geribildirimlerin kisi performansini iyilestirmesi i¢in dogru ¢oziimler énermesi
gerildirimlerin etkisinin artmasinda 6nemlidir.

Kluger ve DeNisi’nin (1996) ¢caligmasi, kisith olmakla birlikte gérevin dogasinin da
geribildirimlerin etkililigi iizerinde anlaml etkisi oldugunu ortaya koymustur. Buna gére
ornegin basit gorevler icin alinan geribildirimlerin, daha karmagik gorevler icin
verilenlere gére daha etkili oldugu goriilmiistiir. Ote yandan yeni gorevler igin, gorev
heniiz tam olarak oturmadan kisitli siire icinde verilen geribildirimlerin ¢ok da etkili
olmadig1 goriilmiistiir. Bu nedenle yeni gorevler igin bir siire gorevin oturmasini
bekleyip daha sonra geribildirim vermek geribildirimlerin yararint artirabilir. Bundan
bagka, geribildirimlerin gorevler fiziksel oldugunda ve bir takim kurallarin takibini
gerektirdiginde pek de etkili olmadig1r da bulgular arasindadir. Buna karsilik hafiza
gerektiren islerin geribildirimlerden daha cok etkilendigi goriilmiistiir. Ancak yapilan
gorevlerle ilgili olarak iyi bir siniflandirmanin olmayist gorevin dogasi ile ilgili
farkliliklar agikg¢a ortaya koymakta engelleyici bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yine Kluger ve DeNisi’nin (1996) meta analiz ¢aligmasi, 6zellikle geribildirimlerin
disardan hedef koymadan degerlendirilemeyecek bilgiler icerdigi durumlarda, hedef
koymanin kisitl da olsa geribildirimlerin etkisini artirdigini ortaya koymustur.

Tiim bunlardan bagka ve en onemlisi, 360 DGS icinde alinan geribildirimlerin
kisiye yararli hale gelebilmesi; alicinin kendinde iyilesme ihtiyaci hissetmesiyle son
derece ilgilidir. Ozellikle de s6z konusu kisi, kendisi ve davranislar ile ilgili olarak nasil
iyilestirme yapabilecegini biliyorsa ve iyilesmeler konusunda iyimser bir tutum
icindeyse geribildirimler kisi iizerinde daha yararli bir etkiye sahip olur (Hellervic,
Hazucha ve Schneider, 1992; Kluger ve DeNisi, 1996; London ve Smither, 1995).
Smither ve arkadaglar1 (2005), geribildirimlerin bazi alicilara digerlerine gore daha
yararli oldugunu ifade ettikleri ¢alismalarinda, gorgiil arastirma sonuglari iizerinden
giderek kuramsal bir cerceve ortaya koymay: planlamiglardir. Bu noktada Smither ve
arkadaglar1 geribildirim ne zaman yararli olur sorusunu; geribildirimler alict olumlu
olarak geribildirim alma beklentisi icindeyse, davranisini degistirmesi gerektigi algisina
sahip oldugunda, geribildirimlere olumlu tepki verdiginde, davranigsal degisimin
miimkiin/basarilabilir olduguna inandiginda, davranislarini degistirmek icin uygun
hedefler koyabildiginde ve beceri ve davranislarini degistirmek icin eylemde
bulundugunda yararh olabildigini/lecegini ifade etmistir. Ote yandan, calisanin yiikleme
stili, biligsel ¢atigma vb. Ozelliklerinin geribildirimlerin etkililigi ile iligskilendigi ifade
edilmekle birlikte bu konularda somut bir bulgu yoktur (Kluger ve DeNisi, 1996).
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Ancak, kisinin kendini diisiik performansi dolayistyla su¢lamasi, kendi hakkinda diistin-
mesi ve slipheye diismesi gibi egilimler icinde olmasinin geribildirimlerin etkiligini
diistirebildigi bilinmektedir (Kluger ve DeNisi, 1996).

Sonuc¢

360 DGS’nin orgiit i¢inde kurulabilmesi; karar verme, planlama, uygulama ve
izleme agamalarinin yogun bir emek ve bilgi birikimi istedigi zorlu bir siirectir. 360
DGS’nin orgiitle biitiinlestirilmesi, orgiitiin yeni sistem i¢in hazir bulunuglugu ile
yakindan ilgilidir. Uygulayicilarin orgiitiin hazir bulunuslugunu dogru degerlendir-
meleri, orgiit i¢i siirecleri tam ve dogru olarak anlamaya caligsmalari, orgiit hedef ve
stratejilerinden haberdar olarak, 360 DGS’nin 0rgiit misyonuna nasil katkida
bulunabilecegini orgiit icindeki anahtar paydaslara iyi anlatmalar1 gerekmektedir.
Stirecin ozellikle orgiit yonetimi tarafindan sahiplenilip desteklenmesi calisanlarin
sisteme olumlu yaklagmalart ve katilimlarinin saglanmasinda uygulayicilara kolaylik
saglar.

Uygulamanin her bir asamasinda degerlendirici secimi, geribildirimlerin
anonimligi gibi kritik kararlar vermek gerekmektedir. Bu kararlarin hedef Kkitle
tarafindan nasil algilandig1 katilimcilarin sisteme duyduklari inanca ve giivene etki eder.
Katilimcilarin sistem iginde kendilerini giivende hissetmeleri, kimliklerinin ortaya
cikacagi ve bundan zarar gorecekleri endisesi duymadan dogru geribildirimler
vermelerini sagladigi gibi, kendilerinin aldig1 geribildirimleri savunmaya ge¢meden
olumlu algilayarak bir gelisme firsati olarak gormeleri tizerinde de etkili olur.

Tiim bu siire¢ icinde orgiit i¢inden ya da digindan uzman kisilerin planlama ve
uygulama asamalarinda desteginin alinmasi; bir yandan olasi problemleri 6ngdrme ve
tedbir alma kolaylig1 saglarken, diger yandan yeni problemlere etkili ¢oziimler bulma
noktasinda orgiite yardimct olur.

360 DGS geribildirim sistemi daha once de belirtildigi gibi her zaman ve daima
basariya ulasamayabilir. Ancak basari, yukarida ifade edilen ipuglarindan yola ¢ikarak
360 DGS’nin kisisel ve orgiitsel gelisime destek olabilmesi i¢in uygun ortam ve sartlarin
yaratilmasinda gizlidir.
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