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ABSTRACT

The term of 360° feedback are a form of multi-rater and multi-level feed-
back. In this feedback process, employee are provided feedback from a
number of different sourcess and also from different levels within the organ-
ization. This sources are subordinates, peers, internal and external cos-
tumers, and superiors. It focuses on the appraisal of managers based on
critical competencies associated with supervision or leadership. In some
organizations, the multisource input is used solely for developmental pur-
Poses. But the trend is moving rapidly toward the use of multirater systems
or performance appraisal, as well as for other personnal actions, such as
succession plannig and outplacement.

360° feedback is a system that promises each employee a broader,
more democratic, and perhaps less biased view of how to improve per-
formance, that reduces the supervisor’s burden of being the sole Ludge of
performance, and that supports the growing emphasis on teamwork.

Popularity of 360° feedback is the fast-growing. The trend appears to be
more than a tad. We belive that through effective strategic ai)proach and
.Iannln% 360° feedback will continue to be seen as useful tool In organiza-
ions, rather than another short-term management fad.

Key Words: Feedback, Multi-Sources Feedback, 360° Feedback,
Management Development, Organization Development.

OzZET

360° geribildirim tanimlamasi gokiu de%erleyici ve farkll hiyerarsik du-
zeyden geribildirimden gelmektedir. Bu geribildirim surecinde |]P|_l|_persone—
le gok sayida kaynaktan ve orgutin farkli duzeylerinden geribildirim sagla-
nir. Bu kaynaklar astlar, ayni dizeyde ¢alisanlar, i¢ ve dis musteriler ve Ust-
lerdir. Bu sistem Yénetlcnerln nezaret ya da liderlikle iligkili 6zel dnem tagiyan
etkinlikleri temel alinarak degerlendirilmesi tzerine odaklanir. Cok kaynak-
an elde edilen bu girdiler bazi érgutlerde sadece gelistirici amaglarla kulla-
nimaktadir. Fakat coklu degerleyicili sistemlerin basari planiama ve yeniden
yerlestirme gibi personel eylemlerinin yaninda performans degerlendirmesi
icin de kullanilmas yontndeki genel egilim hizla artmaktadir.

360° geribildirim herbir personele performansini nasil geligtirecegi ko-
nusunda daha genig, daha demokratik ve belki de daha az subjektif egilim-
ler igeren bir bakis a¢isi vaadeden ve nezaretginin performansin tek deger-

leyicisi olma yUkunua azaltan ve ekip ¢alismasina énem veriimesini destekle-
yen bir sistemdir.

360° geribildirimin popularitesi giderek artmaktadir. Bu egitim bir moda-
dan daha fazlasinin oldugunu gostermektedir. Etkili stratejik yaklasim ve
planiamayla 360° geribildirimin érgutlerde diger kisa dénemli ydnetim moda-
larindan daha yararli bir ara¢ olarak uzun sure kullanilacagina inaniyoruz.

_ Anahtar Sozciikler: Geyibildirim, Cok Kaynakh Geribildirim, 360° Geribildi-
" rim, Yonetim Gelistirme, Orgiit Geligtirme
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GiRiS

Gunumuzan igletmeleri gelecekte daha basaril bir sekilde rekabet ede-
bilmelerine olanak saglayacak bir degisimi gergeklestirmek icin gesitli prog-
ramlardan, yontemlerden ve yaklagimlardan yararlanmiglar ve yararlanmaya
devam etmektedirler. Bunlar performansta ani ve 6nemli diizeyde gelisme-
ler yaratmays, sirketlerin ortaklannin, musterilerinin, tedarikgilerinin ve ¢al-
sanlarinin timunt olmasa bile buytk bir bolimint kapsayacak arti degerler
yaratacaklarini ileri sirerler. Bu programlarin ¢ogunun amaci, igletmelerin
gelisiminde ve yasaminda duizenli ve kademeli bir artig saglamak degildir.

Amag, performansta degisiklik yaparak igletmelerin bilgi gaginin rekabetgi
ortaminda bagarili olmasini saglamaktir. (Kaplan ve Norton, 7, 1999)

Bu gelisim programiarindan herbiri son 30 yildan bu yana gesitli bagar
hikayeleri, sampiyonlar, gurular ve danismanlar yaratmigtir. Fakat herbir yon-
tem ¢ok sayida yoneticinin zamanini, enerjisini ve kaynaklarini tikettigi hal-
de bir gogu dus kirkhigiyla sonuglanmigtir. Bunun nedeni uygulanan prog-
ramlarin igletmelerin stratejileri, ilkeleri, temel felsefeleri veya finansal ve eko-
nomik hedefleriyle uyumlu olmamasidir. Bagka bir nedeni de Ust dizey y6-
netimlerin bu programilara yeterince inanmamalari ve yUrekten destekleme-
meleridir. Ayrica bir programin uygulanmasi tek basina yeterli degildir; per-
formansta ani ve blyuk olgekli degigiklikler yaratabilmek igin gok temel bazi
degisiklikleri yapmak gerekir. (Kaplan ve Norton, 8, 1999) Bu temel degisik- -
liklerin baginda degisim felsefesinin yaratiimasi gelir. Gunku degisim, gok is-
temekle ya da Uzerinde ¢ok konusmakla, birbirinden bagimsiz ¢ok sayida
programi ve yaklagimi denemekle gergeklestirilebilecek bir sey degildir. De-
Gisimin belirii bir felsefesi ve dugtnsel temeli gelistiriimeden ise baglanirsa,
gogu kez baglangic noktasina, hatta daha da gerilere déndlebilir. (Dinger,
167, 1992) Bu tlr gabalar , belki degisime ortam yaratabilirler ya da bagla-
yan bir degisimi kolaylastirabilirler. Fakat bir degisime neden olmaziar. Bir
bagka deyigle degisimin gergeklesmesini saglayamazlar. Degisimi yalnizca
insanlar saglayabilir. Bugtn pek ¢ok isletme gelecekieki basarilarinin anah-
tarinin kendi insanlarinda ve onlarin amaglarini elde etmek i¢in kullandikiar
bilgide oldugunu kesfetmistir. insanlar, bilgi ve becerilerini kullanarak, her
isletme icin deg@isimi ategleyebilecek tek unsurdur. (Barutgugil, 44, 2002)

Temel degisimierden biri de degisimi savunan Kisilerin dncelikle kendi-
lerini degistirmeleri zorunlulugunu hissetmeleridir. Pek ¢ok isletmede yone-
ticilerin uyguladiklan stratejiler, sadece rasyonel ve amaca iligkin fonksiyon-
lar ile bazi burokratik mekanizmalara dayanir. Bu slreg, Ust yonetim diizey-
lerinin galiganlarin deger yargilanni, davraruglarini ve tutumlarini ihmal etme-
sine neden olur. Oysa orgltsel bagarl tepede yer alan birkag kisinin degil,
orgut tyelerinin timUnin ¢abasiyla ve birbirleriyle etkilesimiyle ortaya ¢ika-
caktir. Bunun énemsenmemesi 6rgltsel etkenligin gittikge dismesine yol
acan olumsuz bir sonug dogurur. Bu nedenle dncelikle yoneticilerin kendile-
rini gelistirmeleri ve degistirmeleri zorunludur. 360° geribildirimin temel he-
deflerinden biri de budur.
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Uygulamacilardan, akademisyenlerden ve bu sistemin uygulandigr ig-
letmelerin personelinden bazilar 360° geribildirimi gegici bir heves ya da
moda olarak gorebilirler. Boéyle dustunmelerinde haklilik payi vardir. Cunku
bugline kadar pazarlamasi yapilan bazi fikirler ve uygulamalar isletmelerde
“gundn gegnisi” gorevini yerine getirerek yok olup gitmiglerdir. Baglatilan bir
360° geribildirim programinin da benzer olacag dusuntlebilir. Bu makalede
amacimiz ginimuz igletme Orgutlerinde tek kaynakli geribildirimin yeterli ol-
madigini, gelismek ve degisimi gergeklestirmek icin gok kaynakli geribildiri-
min hayati bir 6Snem tagidigini vurgulamaktir. Ayrica 360° geribildirimin gegi-
Ci bir heves ya da moda olmamasi gerektigini ortaya koymak ve boyle bir sis-
temin kabulinu saglayacak dustinsel temelleri olugturmaktir. Bunun igin 6n-
celikle geribildirimin énemi, 360° geribildirim uygulamasi ve 360° geribildiri-
min gegici bir moda olarak algilanmamasi gerektigini gosteren temel degi-
simler ve gelismeler incelenecektir.

2. GERIBILDIRIM NEDIR VE NEDEN ONEMLIDiR?

Geribildirim, bir performans hakkinda, o performansin onaylanip gelig-
mesini saglayacak bir harekete énciiliik edecek bilgidir. Bu bilgi igletme yo&-
netimleri igin hayati bir 6nem tagir. Bu nedenle yénetim kontrol streclerinde
etken geribildirim sisteminin olusturulmas gerekir. isletme yoneticilerinin fi-
nansal, Uretim, satis ve pazarlama performansi, magteri boyutu, tedarikgiler-
le iligkiler, calisanlarin tatmini, vb. gibi pek ¢ok alanda geribildirime ihtiyag-
lari vardir. Bu geribildirimin elde edilmesi igin gesitli slgme ve degerlendirme
tekniklerinden yararlantlarak bazi digtimler kullanilir. ideal bir kontrol sistemi,
sapmalarin izlenmesi ve duzeltiimesi igin stirekli ve periyodik olarak ilgili ki-
silere dogru, tutarl, ilgili ve zamanli geribildirim verisi saglar. Bu tip sistem-
lerden saglanan geribildirimie isletmenin faaliyetieri izlenebilir; bunlardan
plana uygun olarak islemeyenleri saptanabilir ve gerekli duzeltici énlemler
alinabilir.

Geribildirim ayni zamanda insanlar arasindaki karsilikh iletisimin de ay-
rimaz bir pargasidir. Ozellikle de yéneticilerin birlikte caligtiklari insanlarin ih-
tiyaglarina ve dustincelerine duyarli olmalari iletisimin gelistirimesinde énde
gelen kosuludur. Her ne kadar pek cok yénetici bu konuda duyarlr oldukla-
rini digtnseler de yapilan arastirmalar gergek durumun farkli oldugunu goés-
termektedir. Bunun igin yoneticilerin de bireysel davraniglari ve yetkinlikleriy-
le ilgili geribildirim almalari gerekir. (Hodgetts, 467, 1999)

Geribildirim, insanlarin baskalari tarafindan nasil goruldugunt bilmeleri-
ni sagladigi gibi kendi kendileriyle ilgili algilarinin daha dogru olmasini sag-
lamaya da yardim eder. Yapilan arastirmalar insanlann kendi kendilerini
dogru bir gekilde degerlendiremediklerini ya da en azindan digerlerin onlari
gordukleri sekilde gormediklerini ortaya koymaktadir. Bireylerin gogunun
ylz-yuze iliskilerde bagkalarina negatif geribildirim vermemeleri cogu birey-
de kendilerinin gok lyi olduklarina iliskin yanlis bir inang yaratir. (Waldman ve
Atwater, 6, 1998) insanlarin kendileriyle ilgili yanlis algilari ayni zamanda ne-
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gatif geribildirime aldirmamalari ya da mazeretler Uretmeleri nedeniyle de
ortaya ¢ikabilir. Bir igletme 6rgutinde formel bir geribildirim sistemi kullanil-
digi zaman benzetmek gerekirse, “Kral giplak” hikayesindeki imparator gibi
érgutin tim duzeylerindeki yoneticiler elde ettikleri bilginin kalitesini iyilestir-
mek igin dncelikle geribildirim alma yollarini degistirmek zorunda kalacaklar-
dir. (Edwards ve Ewen, 4, 1996)

insanlarin neyi nasil yaptiklar hakkinda aldiklari geribildirim, 6grenme-
leri ve geligsmeleri igin temel gerekliliktir. Geribildirim, isletmenin ayni ve fark-
I bélumlerinde galigan kigilerin pargalarin nasil biraraya geldigini, kendi fa-
aliyetlerinin ve davraniglarinin digerlerini nasil etkiledigini gérmelerini saglar.
Cunku geribildirim alinarak neden-sonug iligkisinin olusturulmasina Gnem
verilmesi, insanlarda dinamik bir dugtince tarzi yaratir. Formel bir geribildi-
rim sistemine esas olacak ¢lgutlerin ortak bir dil kullanilarak belirlenmesi 6r-
gt Gyelerinin hep birlikte kurumsal amaglara ulagmalarini saglayacak ve ha-
rekete gegirecek net, belirgin fikirler Gretilmesine yardimci olur.

Hangi alanda galigilirsa galigilsin, calisma demek- bagka insanlarla be-
raber ve onlar igin galigma demektir. Bu nedenle insan iligkileri becerileri bu-
tin isletme faaliyetlerinde son derece énemlidir. Baska insanlara kargi nasil
davranildidi isyerinde gorevierin cogu yerine getirilirken ne kadar etkili olun-
dugunu belirler. is yerinde insan iligkilerinde becerili olabilmek, bu yolla is-
tenen etkiyi yaratmak, mimkun olan en iyi performansin 6n koguludur. (Di
Kamp, 20, 1999)

Geribildirim alabilme, verebilme ve geribildirimi kullanabilme becerileri
toplumsal iligkilerde, aile iginde, isyerlerinde, kisaca insanlarin birlikte yasa-
diklari ve birlikte sonuca ulagmalarini gerektiren her yerde ve her durumda
cok dnemlidir. Her insan gayri resmi olarak gtindelik iligkileri sirasinda yakin
cevresinin sdylediklerine ya da yaptiklarina verdikleri tepkilerden geribildirim
alabilir. Yagsamin gesitli alanlarinda basgarili olmus insanlar patroniarindan,
ustlerinden, ig arkadaglarindan, astlarindan, musterilerinden vb. aldiklari ge-
ribildirimin farkindadirlar ve bundan yararlanmayi 6grenmiglerdir. Bu tdr in-
sanlar ayni zamanda yaptiklari her iste geribildirim alma ihtiyaci duyarlar. is
yasaminda da bagkalariyla iligkilerini ve onlarin performanslarini destekleyi-
ci bir sekilde geribildirim vermekten kaginmazlar. (Bee, 9, 1997) Bunun bi-
lincinde olan igletmeler de oncelikle yoneticileri olmak tGzere tum personeli-
ni bu tur geribildirimleri almaya tegvik etmektedirler. Boylece herkesin gev-
resindeki kigilerden alinacak geribildirimin énemli oldugunun farkina varma-
lari amaglanir. Ancak informel geribildirim her zaman yeterli olamamakta ve
baz sakincalar bulunmaktadir. Bununia birlikte personelin informel geribil-
dirim alma aligkanligi kazanmalar 6rgitte formel bir 360° geribildirim siste-
minin kurulmasina zemin ‘hazirlar. (Leipsinger ve Lucia, 18, 1997)
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3. 360°GERIBILDIRIM NEDIR VE HANGi AMAGLARLA
KULLANILIR?

360° geribildirim, bireyin sadece tek bir kigiden, biyuk olasilikla neza-
retgisinden degil, gok gesitli kaynaklardan geribildirim almasini saglayan bir
sistemdir. Bu sistemde geribildirim veren kaynaklar personelin bizzat kendi-
si, nezaretgisi, emsalleri (ayni diizeyde galigan arkadaslar), ekip arkadagla-
ri, astlarn (ona dogrudan rapor verenler), i¢ ve dis musterileridir.

360°geribildirim tamamen yeni ve sasirtici bir sistem degildir. Formel bir
360° geribildirim, daha yapilandinimig bir 6rgit gelistirme programindaki tu-
tum aragtirmasi ve geribildirim tipinin bir dali ya da yakin bir akrabasi olarak
dusunalebilir. (Waldman ve Atwater, 5, 1998) Tutum arastirmasi ve geribildi-
rimi, bitdn olarak ¢érgut sistemi hakkinda sistematik bilgi toplamak ve bu bil-
gileri analiz etmek tzere érgutun her dizeyindeki kisi ve gruplara yansitma
sUrecidir. Kigiler ve gruplar aldiklari geribildirim verisini problemlerin teshi-
sinde ve ¢6zUm yollarinin bulunmasinda kullanmaktadirlar. Tutum aragtirma-
lan ve geribildirimi bir bittn olarak érgitiin insan iligkileri sistemiyle ya da
tek bir igle ilgili olabilecegi gibi, yonetici ve diger personelle, bireylerin isle
ilgili problemleriyle ve is iligkileriyle ilgili olabilir. Personelin is ve is ortamiyla
ilgili algilarini degerlendirir. 1970'li ve 1980li yillarda bu tur aragtirmalar ayni
zamanda personelin en yakin nezaretgisinden tatmini (izerine odaklanmistir.
Tutum aragtirmalari ve geribildirimi giderek daha kiictk gruplarda yapiima-
ya baglandi§i igin elde edilen sonuglar oldukga dar kapsamli oimaya basgta-
mistir. Departmantal nitelik tagiyan bu tir anketlerin dogal bir sonraki adimi
spesifik olarak yoneticileri/liderleri ya da timpersoneli hedefleyen bir 360°
geribildirim sistemidir. (Leipsinger ve Lucia, 26, 1997)

360° geribildirim ginimuz igletme drgutlerinin tim dizeylerinde kullani-
labilir olmasina ragmen daha gok yonetimsel diizeylerde ve 6zellikie de Ust
dlzey yoneticiler igin kullaniimaktadir. Bunun nedenini bir yénetici “diger dii-
zeylerdeki insanlara Ust dlizey ydneticilerin geligmelerinin bir parcast olduk-
larini géstermek ve ayni zamanda onlara seffaf olmak igin bir model sunmak”
oldugunu ifade etmistir. 360° geribildirimin 6hcelikle Ust dizey ydnetimden
baglatiimasinin genel varsayimi, Ust diizey ydneticilerin geribildirim almaya
ve kendi becerilerini gelistirmeye ihtiyag duyduklarini ve buna gontillt olduk-
larini géstermelerinin bu strecin daha alt diizeylere yayilmasini Kolaylastira-
cagidir. Bu etkiler 6rgutiin en tepesinden en altiarina dogru yavag yavas ge-
gerek ¢rglitsel degisim gergeklesecektir. (Leipsinger ve Lucia, 26, 1997)

360° geribildirim gelistirici ya da degerleyici bilgi saglayabilir. Geligtirici
amagla kullanildiginda yoneticileri gelistirmek, stratejik girisimleri destekle-
mek, kultirel degisimi gerceklestirmek, ekip calismalarinin etkililigini artir-
mak, Srgutteki egitim, gelistirme, rehberlik ya da kogluk ihtiyaglarini belirle-
mek vb. gibi pek ¢ok hedefe ulagitabilir. 360° geribildirimin baglangicta ge-
litirici amagla kultanilmasi, daha sonra performans degerleme ile tanima ve
odullendirme, terfi ettirme, bagari planlama, yerlestirme vb. gibi diger insan
kaynaklari islevleriyle butinlestiriimesi gerekir. Cunki 360° geribildirimin
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personelin kariyeri tizerinde higbir etkiye sahip olmamasi kullanicilar (hem
geribildirim verenler hem de alanlar) agisindan motive edici degildir. Sistem-
le ilgili deneyim kazarnildiktan ve slreg icinde herkes egitildikten sonra 360°
geribildirimin performans degerleme amaciyla kullanimina gegilmelidir. (Ed-
wards ve Ewen, 56, 1996)

Bir 360° geribildirim sistemi kurulmadan énce bu sistem hakkinda ola-
bildigince gok sey ogreniimelidir. Cunka sistem, insanlarin yagamiarini dog-
rudan etkileyecek sonuglar dogurmaktadir. Dogal olarak bu etkilenmenin
derecesi sistemin gelistirme ya da idari kararlari verme amaciyla kullanilip
kullanilimayacagina bagl olarak degisir. Bu strecten elde edilen geribildiri-
me bagl olarak verilen kararlar sonugta érgutin etkililigini artiracaktir ya da
zarar verecektir. (Maurer ve digerleri, 2002)

360° geribildirimin 6rgut igin yararl olacagina karar veriimigse, bu siste-
min érgiitin hangi diizeyleri igin kullanilacag, verinin hangi yontemle topla-
nacagl, secilen yéntem igin anketlerin ve sorularinin nasil yapilandirilacagt,
degerlendirilen kigilere geribildirimin nasil sunulacag! ve onlarin geribildirimi
almalarindan sonraki adimlarin ne olacadi énceden belirlenmelidir. Tim
bunlarin nasil olacag! orgitin kiltir yapisina ve mevcut kaynaklara gore
farklilik gosterecektir. Ancak basarih bir 360° geribildirim sistemi igin; 1) Ge-
ribildirimin toplanmasi ve sunulmast sirasinda en dogru yaklagimin izlenme-
si, 2) Anahtar karar vericilerin bu sistemin bagariyla uygulanmasina iligkin
heyecan duymalarinin ve kendilerini adamalarinin saglanmast, 3) Toplanan
verinin yararli ve yiiksek kaliteli olmasinin temin edilmesi ve 4) Anlamli egi-
tim, gelistirme ve izleme eylemlerinin tasarlanmasl ve uygulanmasi esastir.
(Leipsinger ve Lucia, 21-24, 1997)

4. 360°GERIBILDIRIMIN GEGICi BIR MODA OLMAYACAGININ
GOSTERGELER| NELERDIR?

Bazi isletmeler 360° geribildirimi sadece yonetim gelistirme amaciyla
kullanimaktadir. Ancak gelismis ulkelerde bagari planlama, yerlestirme gibi
diger insan kaynaklari iglevlerinde oldugu kadar performans degerlemesi
icin de 360° geribildirim sisteminin kullaniimast hizla yayginlagmaktadir. Is-
letmelerin teknolojiden daha etkin bir sekilde yararlanmaya baglamalarinin
ve degisimi kolaylagtirma potansiyelinin daha ¢ok farkina varmalarinin bir
sonucu olarak 360° geribildirim yonetim streglerinin buttnlesik bir pargasi
olarak yer almaya devam edecektir. (Leipsinger ve Lucia, 18, 1997) Bu ko-
nudaki gelismeler ve giinumuz orgutleri igin kaginiimaz bir gereklilik olmasi
nedeniyle 360° geribildirimin gegici bir heves ya da moda olmayacag! anla-
siimaktadir. Gunumuz érgutlerinde cesitli nedenlerle 360° geribildirim gele-
neksel tek kaynakli geribildirim stireglerinin yerini almalidir. Bunun nedenle-
ri 360° geribildirimin tek kaynakl geribildirimin sakincalarini ortadan kaidir-
masi, orgutlerde meydana gelen yapisal degdisimlerin tamamlayicisi olmasi
ve 360° geribildirimin érgit kultrlerini etkilemesi ve kulture! degisimleri des-
teklemesidir. Bu nedenleri kisaca incelemek yararli olacaktrr.
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4.1. 360°Geribildirimin Tek Kaynakli Geribildirimin Sakincalarini
Ortadan Kaldirmasi

Geleneksel deg@erlendirme sistemlerinde geribildirim veren tek kaynak
‘nezaretci” dir. Tek kaynakli nezaretgi degerlendirmeleri tipik olarak yilda bir
kez yapilir. Genellikle zaman israfi olarak gériilen ve hem degerlemeyi ya-
panlarin hem de degerlendirilenlerin pek de hoslanmadiklari bir uygulama-
dir. Ayrica bu streg uretti§i sonuclarla ne drgutsel performans duzeyinde
Snemli bir fark yaratir ne de personeli performansini gelistirme yonunde mo-
tive eder.

Yapilan gogu arastirma ve uygulama ornekleri nezaretgilerin degerlen-
dirme yapmaktan nefret ettiklerini géstermektedir. Bunun bir gostergesi ola-
rak gogu zaman deg@erlendirme formlarini tamamlamaktan kaginmakta ya da
mamkin oldugu kadar uzun bir stire ertelemektedirler. Pek ¢ok ornek olay-
da nezaretginin de@erlendirmeleri diizenli bir bigimde yaptigini séylemesine
ragmen personel boyle bir degerlendirmenin yapilmig oldugundan habersiz-
dir. Bazi igletmelerde degderlendirme streci boyunca “Tanr” roltint oynama
sorumlulugunu Ustlenmek istememeleri nedeniyle bazi personelin nezaretci-
lige yukseltilmeyi reddettiklerine bile rastlanmaktadir. Buna karsilik bazi kigi-
lerin de etrafindakilere kimin patron oldugunu géstermek ya da herkese had-
dini bildirmek amaciyla bu gérev icin can attigi goridlmektedir,

Geleneksel performans degerlendirme sistemlerinde sistemin guvenirli-
gini zedeleyen ve amaca ulagmayi engelleyen nitelikte hatalar olmaktadir.
Bu hatalar 6lgme yénteminden (yanlis yéntem se¢iminden), isin kendisinden
(isin dtzenli ya da programli olmamasindan), ortamdan, g6zlemciden, kulla-
nilan araglardan ya da performansi degerlendirilen bireyin bu faktorlerle et-
Kilegiminden kaynaklanabilmektedir. Ancak geleneksel performans deger-
lendirme sistemlerinde en sik karsilagilan hatalar degerlemeyi yapan kisiden
kaynaklanmaktadir. Giinkii tek kaynakli degerlendirmeler aclk olarak tek bir
kisinin bakis agisina dayanir. Bu bakis agist personelin performansi hakkin-
da tek yanli, spesifik olmayan bilgi vermektedir. Bunun yan! sira bireysel egi-
limleri ve onyargilar yansitmasi; gesitli gizli politikalarin hayata gegirilmesi;
favori olan ya da arkadag olunan kisilerin kayriimasi gibi subjektif unsurlarin
degerlendirmeye yansimasi; nezaretginin sorumlu oldugu tim personeli
gozlemlemek igin yeterli zamana ve motivasyona sahip olmamasi; nezaret-
¢inin yetersiz performans gésteren ve problemi kisilerle ugrasmak isteme-
mesi; farkli nezaretgilerin farkli sertlik derecelerinde degerlendirmeler yap-
masi gibi pek gok faktdr bu hatalara neden olmaktadir.

Bu nedenlerle bir personelin sadece nezaretgisi tarafindan degerlendi-
rilmesi onun gergek performansini dogru bir sekilde yansitmayabilmektedir.
Ornegin, yuksek diizeyde performans gosteren bir personel, nezaretgisinin
olumsuz tutumu nedeniyle ticret artisi ve terfi gibi ddullerle ilgili elde edebi-
lecegi olanaklari sinirlandiran dustik puanlar alabilir. Gogu insan kendi kari-
yer yasamlarinin bir tek kisi, buyiik olasilikla tarafsiz kalamayan ya da sub-
jektit egilimleri olan bir nezaretci tarafindan engellendiginin 6rneklerini vere-
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bilir. Hatta bu nedenle bazi insanlarin meslek yagamlarinin bittigi bile gord-
lebilir.

Performans degerlendirme surecinde yapilan hatalar gergekleri gizler;
personelin moral ve motivasyonunu dusurdr ve gelistirici geribildirim veril-
mesini 6nler. Ornegin, personel eger nezaretgisinin tarafll ve onyargth oldu-
Juna inaniyorsa, ondan gelecek geribildirimin higbir geligtirici degeri olma-
yacaktr. Bir performans degerlendirme surecinin tek kaynakl geribildirimin
neden olacagl hatalarla zedelenmesine izin verilmemelidir. Performans de-
gerlemelerinin mumkuin oldugu kadar dogru ve objektif bir sekilde yapiima-
si1 saglanmabdir.

Tek kaynakli degerlendirmenin burada sayilan pek gok sakincasi bulun-
masina ragmen 360° geribildirimde nezaretginin dnemli roli korunmaktadir.
Bu sistemde 360° geribildirim nezaretgi degerlendirmesinin yerini aimaz, ta-
mamlayicisi olarak hizmet eder. Nezaretginin degerlendirme sonuglari ile
davraniglarla ya da yetkinliklerle ilgili olarak elde edilen ¢ok kaynakii geribil-
dirim harmanlanir. Béylece bireyler hem iglerini nasil yaptiklariyla (onlarin
davraniglarl) hem de ne yaptiklaryla (elde ettikleri sonuglar ya da giktilar)
degerlendirilmis olurlar. Degerlendirme sonuglari analiz edilerek nezaretgi-
nin haksizlik yaratacak uygulamalarinin farkina varilarak gerekli dnlemlerin
alinmasi mumkindiir. (Edwards ve Ewen, 7, 1996) Ornegin, nezaretginin ba-
zilarina verdigi puanlar digerlerininkilerden olumlu ya da olumsuz yonde
dnemli farkliliklar yaratiyorsa, bunun nedeninin nezaretginin subjektif yargi-
lar oldugu anlagilacaktir.

Daha dengeli ve daha kapsamli bir bakig agis! sunmak igin degerleyici
sayisinin artirimasini éngoren 360° geribildirim sistemi performans deger-
lendirmesinin kalitesini artirir. Geribildirim saglayan kisilerin isyerinde genel-
likle dtizenli olarak etkilesimde bulundugu kiilerden olugmasi nedeniyle on-
larin degerlendirmeleri daha gegerli, gtivenilir ve degerlidir. Personelle ara-
cisiz ve yiiz-yize deneyimi olan birlikte gahstigl kisiler agi bir nezaretginin
tek basina gdzlemleyemeyecegi is davraniglari hakkinda derinlemesine bil-
gi sunar.

Bir 360° geribildirim sisteminde geribildirim saglayan kaynaklardan
hangisinin daha degerli olmasi ve snemsenmesi gerektigi sorusu akla gele-
bilir. Mantiksal olarak geribildirim kaynaklarn énem sirasina konuldugunda,
bu siralamanin geleneksel gug hiyerarsisini yansitacagina inanilabilir. Bir ki-
sinin nezaretgisinden gelen geribildirimin, onun caligma arkadaslarindan
gelenlerden daha 6nemli oldugu dusundlebilir. Ancak yapilan bazi aragtir-
malar bu iligkilerin gergekte boyle olmadigini gostermistir. Ornegin, yonetici-
lerin emsallerinden, nezaretgilerinden ve kendi kendisini degerlendirmesin-
den aldigi puanlar olumlu, astlarindan gelen puanlar olumsuz oldugu du-
rumda, gelismelerini saglayacak davraniglara yoneldikleri goraimastar. (Ma-
urer ve digerleri, 2002)

Bu durumun olasi bir nedeni yoneticilerin gelismeleri igin geribildirim
kaynaklarindan hangisini bu amaca hizmet etme arac olarak gordukierine
bagl olarak degismesidir. Yoneticilerin siklikla etkilegimde bulunduklari ve
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galisma yaparken karslilikll olarak birbirlerine bagh olduklan bu insanlardan
elde ettikleri geribildirimin degeri ¢ok yiksektir. Ayni zamanda emsallerden
ve astlardan elde -edilen geribildirim, nezaretgilerden elde edilen geribildi-
rimle karsilastinldi§inda daha nadir bulunan bir kaynaktir. Bu nedenle ilk si-
rada astlardan, ikinci sirada emsallerden ve bunun arkasindan da nezaret-
ciden gelen geribildirim siralamasi, bir yéneticinin glcli ve geligtirmeye ihti-
yag¢ duydugu alanlarin teshis edilmesinde egsiz degeri olan bilgi kaynaklan
olarak algilanmaktadir. (Maurer ve digerleri, 2002)

4.2. 360° Geribildirimin Orgiitierde Meydana Gelen Yapisal
Degisimlerin Tamamlayicisi Olmasi

1980'lerin ortalarindan bu yana orgutsel yapilar slrekli bir bicimde de-
gismektedir. Bu degisimlerin giderek artacagini ve ¢érgitsel yapilarda higbir
seyin artik eskisi gibi olmayacagini sdylemek yanlis olmaz. Kisaca incelene-
cek olan bu yapisal degisimler gok kaynakli geribildirimin tek kaynakl geri-
bildirimin yerini almasinin ve halen isletmelerin cogunun gok kaynakl geribil-
dirim elde etmeyi dSnemsemelerinin nedenlerinden bazilarini agiklamaktadir.

Orgttlerdeki yapisal degisimlerin baginda hiyerarsik basamaklarin azal-
tilmasi gelmektedir. Ginimuz 6rgltlerinde gereksiz hiyerarsik basamaklarin
azaltilmast zorunlu hale gelmigtir. Hatta bazi drgutlerde hiyerarsik agidan
farkh duzeyler yerine kigUk ve kendi icinde yeterli olan ve ayni diizeyde ol-
duklarn varsayilan ekipler yaratilarak hiyerargi tamamen ortadan kaldinimak-
tadir. Hiyerargik basamaklarin azaltiimasiyla 6rgitin hiyerarsi piramidinin en
alt duzeyi ile en Ust dUzeyi arasindaki mesafe kisalmakta, 6rgut yaptsi basik-
lagmaktadir. Bdylece karar verenler ile bu kararlan uygulayanlar birbirlerine
daha da yakinlagmis olmaktadir. Ara basamaklarin ortadan kalkmasiyla, bu
basamaklarda yapilan igler, yetki ve sorumiuluklar tim &rgtte yaylacak se-
kilde personel arasinda yeniden dagitimaktadir.

Ast-Ust iligkilerinin dnemli bir degisime ugradidi bu tir yapilarda amag,
yetkinin kaynaginin tamamen statllere bagh olmasini engellemektir. Yetkinin
kaynagt bulunutan mevki ya da makam degil, kiginin sahip oldugu bilgisi, be-
cerisi, yetenegidir. Bu tur érgut yapilarinda etkenligin ve yoneticilerin etkilili-
ginin saglanabilmesi igin yoneticilerin stratejik yonetim ve ekiplerle galisma
konularinda daha yetkin olmalari, strekli 8grenme ve yenilikgi olma &zelligi-
ni kazanmalari gerekir. Sadece geleneksel nezaretgi dederlemesinin ve ge-
ribildiriminin ydneticilerin bu tar 6zellikleri ve davraniglan gelistirmesi icin ye-
terli olmayacag cok aciktir. lyi tasarlanmig bir 360° geribildirim sistemi esas
olarak yoneticilerin sadece amaglara ya da sadece sonuglara gbre deger-
lendirildigi geleneksel hiyerarsik, tek kaynakl degerlemelerden ¢ok daha iyi
bir sekilde gelismelerine yardmci olur. Cunkd ¢ok kaynaktan elde edilen ge-
ribildirim insanlar Gzerinde tek bir kaynaktan elde edilen bilgiden daha gig-

0 bir etkiye sahip oldugu cesitli arastirmalaria kanitianmigtir. (Bracken,
1994.)
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Hiyerarsik duzeylerin azaltimasi ve 6rgit yapilarinin basiklastirimasinin
dogal sonugclarindan biri kontrol alaninin geniglemesidir. Geleneksel, hiye-
rarsik 6rgut yapilarinda tipik bir yonetici 3-9 personele nezaret etmektedir.
Fakat guiniimuzun érgitlerinde hiyerargik kademelerin azaltimasi nedeniyle
gogu Uretim ve hizmet isletmesinde kontrol alanlarinin genigletiimesine, bir
yéneticiye 15 ya da daha fazla kisinin rapor vermesine dogru bir ybnelim
vardir. Sadece nezaretginin yaptigi geleneksel degerlendirme ve geribildi-
rim sistemlerinin kullaniimast artik pratik degildir. Cunku raporlama iligkileri
geometrik olarak artmig bulunan nezaretgilerin ok sayida bireysel perfor-
mansi géziemleme firsatlari yoktur.

Orgutlerde meydana gelen yapisal degisimlerden biri de ¢rgutsel 0g-
renmeye verilen 6nemin artmasidir. Orgitsel dgrenmenin gergeklestiriimesi
icin &grenme stratejilerinin belirlenmesi, 6grenmenin bir yagam bigimi haline
gelmesini sadlayacak bir kultur yaratiimasi ve bunu mamkun kilacak bir &r-
gut yapisinin olugturuimasi gerekir. Béyle bir yapi kurulurken oncelikle orgtit-
lerde 6grenmenin bireyler ve ekipler araciliglyla gergeklesebilecegi kabul
edilmelidir. Bireysel dgrenmeyi insan kaynaklan yonetimi uygulamalariyla
tesvik etmek, kendi kendini surekli yenileyen, bilgi ve ekip ¢alismasi temelli
bir 6rgit yapisiyla desteklemek gerekmektedir.

Hemen hemen tim sektdrlerde bulyik ya da kiigtk pek gok igletme bil-
giye dayal érgutlere déntugmekte ve giderek daha fazla sayida bilgi isgileri-
ne ve bilgi profesyonellerine ihtiyag duymaktadir. Blylmek ve rekabet et-
mek icin ugras veren érgitlerde giderek daha fazla bilgi yogun igler ortaya
. ¢lkmaktadir. Bugtin pek ¢ok orgutte kritik énem tagtyan iglerin belki yaridan
fazlasinin on-yirmi yil éncesinde adlar dahi bilinmiyordu. Gunumuz orgttle-
rinde galisanlarin egitimleri, deneyimleri, becerileri, tutumlari on yil éncesin-
den ¢ok farklidir. Onlarin beklentileri, inanglar ve dederleri, sadakat duygu-
lari, ise ve insan iliskilerine bakiglari belki de bir dnceki kusagin anlayama-
yacag! kadar farklilagmistir. Bu farkll insanlarin olusturdugu gok disiplinli,
capraz fonksiyonlu ekiplerde galigilirken, eski ahgkanliklardan farkh yeni yon-
temlerin izlenmesi gerekir. Bu yeni ydntemlerin temelinde birincil aktiviteler
iletisim, isbirligi, ortak sahiplenme ve birlikte grenmedir. (Barutgugil, 47,
2002)

Bilgi iscilerinin isthdaminin artmasi da érgitlerde dnemli yapisal degi-
simlere yol agmistir. Bilgi iscisi, emegine fiziksel guictnt ya da ellerinin us-
taligini degil, sahip oldugu beyni koyan kisidir. Orgutlerde giderek artan bir
sekilde fiziksel gligten ve el ustaligindan gok bilgiyi, teoriyi ve kavramsal di-
stinceyi kullanmayi bilen kigiler isthdam edilmektedir. Bu kigiler yalnizca
icinde bulunduklar érgite katki yapabildikleri lgtde etkili olabilmektedirler.
Bilgi isgisini yakindan ya da ayrintih olarak denetlemek olanaksizdir. Onlara
yalnizca yardim edilebilir, destek verilebilir.

Bilgi iscisini etkili, bilgi isini de etken kilan, “dogru seyler” Uzerinde calig-
mak ve “bu seyleri” en dogru bicimde yapmaktir. Glinki bilgi isi nicel olarak
ya da maliyetiyle degil ancak sonuglariyla tanimlanabilir. Bilgi iscisi fiziksel bir
urtin degil bilgi, fikir ve enformasyon yaratir. Bu tlr Grinler kendi baglarina ya-
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rarsizdirlar. Bagka birisi, diger bir bilgi isgisi bu trtinleri kendi girdisi olarak al-
mali ve bu girdi herhangi bir gergeklige kavugsmadan énce, kendi ¢iktisina do-
nisgmelidir. Bu ¢iktinin ne oldugunu ve nasil sunuldugunu gogu durumda an-
cak kullanicisi de@erlendirebilir. Bir nezaretginin drnegdin, yénetim bilgi siste-
mi yoneticileri ya da bilim adamlari gibi yUksek duzeyli 6zel bilgi gerektiren
pozisyonlardaki personel Uizerinde degerli performans geribildirimi saglamak
icin yeterli teknik ya da uzmanlik bilgisinin bulunmast mimkin degildir. Bu
nedenle ¢ok sayida 6rgit benzer uzmanlklart olan galisma arkadaslar tara-
findan dogru degerlemeler saglayacak ¢gok kaynakl bir geribildirim sistemi
kullanmaktadirlar. Béyle bir uygulamayla bilgi isgileri kendi performanslarini
nasil artirabilecekleri konusunda nitelikli geribildirim alabilirler. Bu da bilgi is-
gilerinin performanslarini artirmaya ve etkili olmaya dogru kendi kendilerini
yonlendirmelerine destek verecek en énemli unsurdur.

isletme 6rgutlerinde proje ve matriks 6rgut yapilaryla birlikte yénetim
anlayiglari da de@ismektedir. Proje yonetimi ve bu anlayisa dayal &rgut ya-
pilan durumsallik yaklagimiyla gelen gérusler dogrultusunda ortaya ¢cikmistir.
Boyle bir yapida 6zel uzmanlk gerektiren bazi faaliyetler proje olarak farkl
bir galisma grubunun sorumluluguna verilir. Benzer olarak insan kaynaklar-
dan en etkili bir sekilde yararlanmay1 amaglayan matriks érgut yapilan da
proje ve fonksiyonel 6rgit yapilarinin 6zelliklerini taglyan, hem yatay ham da
dikey yonU bulunan karma yapilaridir. Bu yapilarda yetki ve sorumiuluklar iki
temel bolime aynimigtir. Bir bolum, bir isin yénetilmesiyle ilgili buttn yetki ve
sorumluluklart igerir ve bu sorumluluklar bir ydneticiye verilir. Diger bolim
ise, bir bagka yodneticinin, isin yapilabilmesi igin insan ve diger kaynaklarin
saglanmasiyla ilgili yetki ve sorumiulukiar icerir. Dolayisiyla bu 6rgtit yapila-
n, isi yénlendiren ama kaynakiari belirleyemeyen isten sorumlu bir yonetici
ile personeli ise alan, egiten, Ucretini 6deyen, isine son veren ve diger kay-
naklar saglayan kaynak yodneticisi arasinda igbirligi yaplimasi esasi Uzerine
kurulmustur. Béyle bir durumda personel iki ayri yoneticiye rapor vermek zo-
rundadir,

Bu tlr uyarlanabilir 6rgut yapilarinda uzmanhga dayali bir galisma s6z-
konusu oldugu igin farkl proje gruplarina katilan personelin gok yonli yetig-
meleri, sorun ¢ézme yeteneklerini geligtirmeleri ve gesitli igleri yapmaya ha-
zir hale gelmeleri saglanir. Bu da érgutsel esnekligi artirnr. Ancak boyle yapi-
larda gorev alan insanlarin yetkinliklerinin ve performanslarinin kim tarafin-
dan degerlendirilecedi ve geribildirimi kimin verecegi dnemli bir sorundur.
Dogal olarak bu kiginin tek bir nezaretci olmasi mumkun degildir. Personel
birden fazla yéneticiyle ve ekip arkadaslariyla birlikte ¢alistigi igin bu tur ge-
ribildirimlerin gok kaynaktan gelmesi zorunludur. (Leipsinger ve Lucia, 13,
1997)

isletme ¢rgutlerinde bireysel calisma yerini ekip ¢calismasina birakmak-
tadir. Bu uygulama bireylerin tek tek kendi yetkinlikleri dogrultusunda calis-
malari yerine ekip iginde sinerji yaratarak galigmalarinin érgutsel etkilitigi ar-
tracagl varsayimina dayanir. Bir bagka varsayim da, farkh gugler ve bakig
agilari sunan insanlari biraraya getirerek ortak fayda Uretmektir. Ginimuz &r-
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gutlerinde hizmet kalitesinin saglanmasinda ya da yenilikgiligin, yaraticihgin,
etkililigin ve verimliligin saglanmasinda kigilk ekipler kritik dnem tasimakta-
dirlar. Genellikle 5-10 kisiden olusan bu ekipler iginde galigmak zorunluluga
ya da gonulliltk esasina dayanabilir, ekipler gegici ya da surekli olabilirler,
kendi gelisme amaglanni kendileri belirleyebilirler ve bu amagclara ulasma
yonunde ilerlemelerini yine kendileri degerlendirebilirler. Boyle bir yapida or-
gut icindeki her birey bir ekip Uyesi, geleneksel orgutlerdeki yoneticiler ve
nezaretciler de ekiplerin liderleri durumundadirlar. Bu nedenle performans
degerlemesinin ve geribildirimin tek bir kaynaktan gelmesi asla yeterli degil-
dir, cok kaynakli olmak zorundadyr.

Bir ekibin Uyesi olarak bir bireyin etkililigine katkida bulunan davraniglar
geleneksel hiyerarsik iliskilerde gerekenden cok daha farkhidir. Gunimuzde
isletmeler 6rgutsel etkenligi, hesap verme sorumlulugunu ve kaliteyi iyilesti-
rerek karliligi gelistirmek icin artan bir sekilde ekip yapilan olusturduklarn igin
insanlar yeni beceriler kazanmak zorunda kalmaktadirlar. Bu baglamda et-
kili ekip calismast igin gereken beceriler Gzerinde odaklanmig olan bir 360°
geribildirim sirecinden elde ettikleri bilgi hem en temel davraniglar agikliga
kavusturmakta hem de insanlarin ekip etkililigi igin gereken beceriler Uze-
rinde odaklanmalari gerektigini anlamalarina yardim etmektedir. (Leipsinger
ve Lucia, 20, 1997)

4.3. 360° Geribildirimin Orgiitlerin Kiiltiirlerini Etkilemesi ve
Kiiltiire! Degisimlerini Desteklemesi

Halen orgutsel degisime ve yenilige dnem vermeyen bir kdltire sahip
olan, ancak kultarant bu yénde itmek isteyen isletmeler bunu saglayacak bir
mekanizma olarak 360° geribildirim kullanmaktadirlar. (Waldman ve Atwater,
27, 1998) Cunkl gergek kulttr degisimi orgatiin tim duzeylerindeki insanlar
degisimi destekleyecek sekilde davranmaya yonlendirilerek basgarilabilir. in-
sanlarin orgite yavas yavas yerlestiriimeye caligilan kiiltirle uyumiu olacak
sekilde davranip davranmadiklari 360° geribildirim sistemiyle, amaglara ve
istenen sonuclara ulagip ulagmadiklari da normal performans degerlendirme
yontemleriyle degerlendirimektedir.  360° geribildirimin iigili davraniglar
hakkinda bilgi tretmesi, érgitun timindeki insanlara neyin onemli oldugu,
neyin degerlendirilecegi ve odullendirilecedi hakkinda ¢ok aclk bir mesaj ile-
tir. Yoneticilerin stleri, astlari ve emsalleri genellikle onlarin davranislarini
gozlemlemek ve beklentilerine goére herhangi bir eksikligi ortaya gikarmak
icin en uygun pozisyondadirlar. Bu nedenie 360° geribildirim degisim yarat-
mak Gzere yuksek dizeyde bir baglangig noktasi olabilir. (Leipsinger ve Lu-
cia, 20, 1997)

~ Orgut kulturlerinde meydana gelen yeniliki degisimler de tek kaynakl
geleneksel degerlendirmeleri ve geribildirimi akildisi ve uygulanmasi zor ha-
le getirmistir. Bu degisimler arasinda katilmall yénetim, personelin yetkilen-
dirilmesi, musteri odaklilik, kaliteyle ilgili faaliyetlerin isletmen’n tumune yayil-
masl, sireclerin yeniden yapilandirimasi, yetkinliklere ve ekiplere dayali
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dduliendirmeye dogru yonelinmesi ve orgutlerde artik bazi haklarin otomatik
kazanilmayacaginin anlagiimis olmasidir.

Geleneksel yonetim anlayigt isglicintn vasifsiz, fiziksel gticu kiralanan,
talimatlan almadan karar veremeyen, etkili nezaret etmeyi gerektiren ve her
sOyleneni yapan insanlardan olugtugu temeline dayanir ve buna gore yapi-
lar kurmayi 8nerir. Ancak glinimuzde her alanda yasanan gelismeler ve de-
gismeler sonucunda higbir érgitsel yapida bdyle bir anlayisin hayata gegi-
riimesi olanakli degildir. Cagdas yonetim anlayisi, demokratik ve katiimeidir.
Boyle bir anlayigta 6rgdt tyelerinin timu isin sorumlulugunu Ustlenen ve ise
katkida bulunan kigiler olarak gorulur. Her galigana yatinm yapmak, yénlen-
dirmek, bilgisinden faydalanmak bilgi gagi sirketlerinin bagariya ulagmalarin-
da gok énemli bir faktor haline gelmistir. Cogu igletme ¢rgutsel karar sireg-
lerinde personeline s6z styleme hakki tanimak, kltirel degisimi yonetmek
ve bireysel davraniglarla 6rgltsel degerlerin ve amaglanin értismesini sagla-
mak amactyla 360° geribildirim kullanmaktadir.

GlnumUz érgutlerinde karar verme mumkun oldugu kadar en alt dizey-
lere kadar indirilmektedir. Bu tur yapilarda gok kaynaktan elde edilen davra-
niglarla ilgili geribildirim, bu geribildirimi alan her personeli yeni érgutsel kal-
turle uyumlu eylemleri yapmak Uzere tegvik etmektedir. 360° geribildirim si-
reci bu kultirel degisimi desteklemek igin personelden istenen/beklenen uy-
gun eylemierin ne oldugunu personele iletir ve daha sonra personelin buna
uygun eylemleri Ustleri, emsalleri, astlari, musterileri tarafindan farkedilir ve
odullendirilir. (Bracken, 1994.)

Gundmuzde igletmeler musgteri odakli 6rgut kulturlerine yénelmislerdir.
CUnkd toplam kalite yénetiminin en énemli 6zelligi musteri odakli olmaktir.
Musteri odaklilik, musterilerin ihtiyaglarint ve beklentilerini tam olarak karsila-
yarak onlari memnun edecek bir anlayisa sahip olmayi gerektirir. Buradaki
musteri kavrami sadece igletmenin Urnlerini ve hizmetlerini satin alan nihai
tiketici grubunu degil, isletmenin ve bireysel olarak her bir personelin is
yaptigi, onun Urettiklerinden ve hizmetlerinden yararlanan isletme icinde ve
disinda yer alan herkesi igerir. Ozellikle ig musteri kavraminin temel 6zelligi
orgut igindeki her bireyin bir kullanici ya da uretici ve digerlerinin de hizmet
sunan kisiler olmasidir. Clinku bir personelin trettigi is bir sonraki asamada
yer alan personelin girdisi olacaktir. Béyle bir stirecin basarisi musteri istek-
lerinin, beklentilerinin ve standartlarinin karsilanmis olmasini gerektirir. Bu
nedenle gogu isletme, 360° geribildirim stirecini hem ig hem de dig musteri-
lerden bilgi elde etmek ve bu bilgiye gére hareket etmek igin kullanmaktadir.

360° geribildirim, yonetimde ve uygulamada gecerli gelismelere tam
olarak uyumlu bir sekilde artarak geleneksel yukaridan-asagiya geribildirime
ve degerlendirmeye alternatif olmaktadir. Ornegin, astlarin nezaretgcilerinin
beklentilerini karsilayip kargilamadiklari tzerine odaklandiklari geleneksel
yukaridan-agagiya degerlemeler temel olarak personele i¢ musteriler olarak
bakan toplam kalite yonetimi felsefesiyle geligir. 360° geribildirimin bir bile-
geni olan agagidan-yukariya degerlendirme sekli astlarin nezaretgilerinin
musterileri olarak goriglerine dayanir. Bu nedenle asadidan-yukariya de-
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gerlendirme, toplam kalite yénetimiyle uyumlu bir insan kaynaklart yonetimi
uygulamasi érnegidir. (Waldman ve Bowen, 1998) Bu uygulama sonucunda
musteri iligkileri de gelistirilmis olmaktadir.

isletme orgtitlerinde kalite iyilestirme ve gelistirme galigmalarinin yapila-
bilmesi igin bu galigmalara uygun kiiltirin gelistirimesi gerekir. Ancak kaltu-
rin degismesi zaman alici ve giig bir istir. Bir vizyonla ve érgutsel kalite mis-
yonuyla; tutarh bir rgit yapisiyla, éduliendirme sistemleriyle, uygun teknolo-
ji ve is tasarimiyla; isletmenin inanglarinin, degerlerinin, amaglarinin ve norm-
larinin Gyelerinin timi tarafindan paylagiimastyla; yaratilan kaltira galiganla-
rn da ayni bigimde algilamasiyla; toplam kalite yonetimi sisteminin arzulanan
bu kiltird destekleyecek sekilde tasarlanmasiyla ve yurittlmesiyle mumkan-
dur. Bu suregte bireylerin érgit kultirine uygun davranip davranmadiklarty-
la ilgili geribildirim gok énemlidir. Bu geribildirimin asla tek bir kaynak olan ne-
zaretgiden saglanmasi yeterli degildir; ok kaynakli olmasi gerekir.

isletme orgitlerinin iddiall hedeflerinden biri de sureglerin yeniden ya-
pilandinlimasidir. Stireglerin yeniden yapilandiriimasi genellikle dogru perfor-
mans olctumlerini elde etmek igin yeni yontemleri gerektirir. Cinki bu calig-
ma bireyleri, ekipleri ve érgutsel verimliligi iyilegtirmek amaciyla personelin
calisma seklinin yeniden yapilandirimasi Gzerine odaklanmaktadir. 360° ge-
ribildirim streci, geribildirimin kalitesini artirarak stireglerin yeniden yapilan-
dinlmasi ¢abalarini desteklemekte kullaniimaktadir.

isletme orgutlerinde dnemli kiltirel degisimlerden biri de tanima ve
odullendirme sistemlerinin degdismesidir. Gunimiizde yetkinlige dayal 6dul-
lendirme ve ekibe dayal 6dllendirme, diger degisimlere paralel olarak gi-
derek daha fazla yayginlik kazanmistrr. Yetkinlikler bir 6rgttin DNA'si olarak
adlandinlir. Gk onlar bir érgutu digerlerinden farklilagtiracak temel unsur-
lardir. Orgutsel yetkinlikler, bir bagka deyisle gekirdek yetkinlikler, bazen bir
érgutun Grinlerini ya da hizmetlerini rakiplerininkilerden ayiran ve musterile-
rinin zihinlerinde deger olusturan kalitelerdir. Bireysel yetkinlikler ise, perso-
nelin calismalarina tagidiklari bilgiler, beceriler ve yetenekler butintdur. Gu-
nimtzde codu isletme bilgiler, beceriler, yetenekler gibi kritik bagar faktor-
leri Uzerine odaklanan yeni tanima ve édullendirme sistemlerini destekiemek
icin 360° geribildirim sistemlerini kullanmaktadirlar. Clnku tek kaynakli geri-
bildirim bu tir sistemlerin dogasina aykiridir. Nezaretgilerin herbir persone-
lin sahip oldugu bilgisini, becerisini ve yeteneklerini isine tagidigini gosteren
davraniglarini tam olarak gézlemlemek igin yeterli firsata sahip olmamalarn
nedeniyle tek kaynakli degerlendirmeler yetkinliklerin degerlendirilmesinde
yetersiz kalmaktadir. (Leipsinger ve Lucia, 15, 1997)

Ekibe dayali ¢dullendirmelerde de herbir ekip Gyesinin ekibin galigma-
larina ve elde edilen sonuclara ne kadar katki yaptigini tek bir nezaretginin
belirlemesi olanaksizdir. Bu nedenle ekip galigmalarinda 360° geribildirim
bireysel performansi ve katkiyi degerlendirmek igin en uygun ydntemdir. Ta-
nima ve édullendirme sistemleri 360° geribildirimden elde edilen sonuglara
gore olusturulur.
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GuUnUmuzde artik hem yoneticiler hem de yonetici olmayan personel
otomatik hak kazanimlarinin bitmesi gerektigini anlamaya basglamigiardir. An-
cak tek kaynakl degerleme streclerinde yoneticiler asadi yukar herkese
yUksek puanlar vermekte ve sonugta personelde duzenli Gcret artiglar ve
terfiler alacaklar duygusunu uyandirmaktadiriar. Yapilan aragtirmalar cok
kaynakli degerlendirmelerin performans dlizeyleri arasinda tek kaynakh de-
gerlemelerde oldugundan daha agik bir fark yarattigini géstermektedir. Cok
kaynakli degerlemeler yliksek, orta, distk performans dizeylerini tanima ve
ddullendirme igin daha dogru ve kesin sonuglar Uretmekte ve otomatik hak
kazanma beklentilerini ortadan kaldirmaktadir.

4.4. 360° Geribildirimin Personel iligkilerinin Gelismesini
Safjlamasi

Bir personelin kariyeri Uzerinde diger bilgilerin higbiri performans geri-
bildirimi kadar etkiye sahip degildir. Bu nedenle performans degerlemeleri-
nin dogrulugu, adilligi ve kullanilabilirligi personel igin kritik dnem tagir. Ge-
nellikle personelin katilimiyla tasarlanan bir 360° geribildirim sureci azinlik
gruplari ve kadinlar agisindan negatif fark yaratmayan gecerli performans 6l-
gUmleri saglayarak personel iligkilerinin geligmesine katkida bulunur.

Personelle iligkilerin geligtiriimesini saglamak Gzere 360° geribildirim sis-
temi kullanmayi gerektiren nedenler su sekilde 6zetlenebilir:

1. Performans de@erlemelerinin gecerli ve guvenilir olmasi geregi: Gunu-
mUzUn dinamik drgutlerinde geleneksel, tek kaynakli performans deger-
lendirmelerinin gegerliligi ve glvenirligi sorgulanmaktadir (De Cenzo,
342, 1996). Gegerlilik, geribildirimin degerlendiriimek istenen degisken-
lerle iligkili olmasl durumunda s6zkonusudur. Performans degerlendir-
mede bu degigkenler esas olarak personelin bilgisi, becerisi, yetenekle-
ri, davraniglari, Urettigi ¢iktilarin miktari ve kalitesidir. Performans deger-
lendirme sisteminin dlgllmek istenen degiskenin 6lglst olabilecek bir
puan Uretmesi ve bu dlclyl bagka bir degiskenle karistirmamasi (Orne-
gin, davraniglan degerlendirmesi gerekirken personelin kisiligini yargila-
mas! gibi.) gerekir. Tek kaynakii degerlendirmede daha énce stzedilen
degerleyici hatalari nedeniyle gegerliligin saglanmasi gii¢ olmaktadir.

Guvenirlik ise, 6lgme ve degerlendirme ydnteminin hassasiyetiyle ilgili-
dir. Ayni kisi veya grup degisik zamanlarda ayni kigi tarafindan ya da ay-
ni zamanda farkl kisiler tarafindan degerlendirildiginde alinan sonuglarin
ayni ya da birbirine yakin olmasi yapilan dederlendirmenin gtvenilir ol-
dugunu gosterir. Degerleyici sayisi arttiginda daha dogru bilgi elde et-
me olasiligr da artar. Nezaretgiler, emsaller, astlar, mUsteriler ve per-
sonelin kendisi tipik olarak performansin farkli boyutlarini degerlendirme
yetenekleri bakimindan farklidirlar. Bu degerleyicilerinden herbiri farkli
davraniglart gozlemlerler ve birbirlerinden farkl ‘standartlarla yorum-
layabilirler. Her bir kaynak, performans hakkinda ¢zgun bilgiye sahiptir.
Bu nedenle en iyi yaklagim bilginin glictind en Ust dizeye gikarmak ve
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tek bir kaynagin subjektif egilimlerini ortadan kaldirmak igin mamkan ol-
dugu kadar ¢ok kaynak kullanmaktir. (Dessler, 540, 2000)

Adil sdillendirme kararlaninin verilmesi geregi: Yoneticiler ve personel
adullendirme ve ozellikle parasal 6dillendirme (lcret de dahil) karar-
larinin adil olmasini isterler..Cesitli personel gruplariyla yapilan aragtir-
malar 360° geribildirimin tek kaynakli sireglerden daha adil olarak al-
gllandigini géstermistir. Ancak bu kararlarin odullendirmenin performans
duzeylerine ve katkilara dayandirildigi bir kultirde meydana geldigi
zaman, daha adil olacag unutulmamalidir. (Leipsinger ve Lucia, 16,
1997)

Dusuk performans gosteren kigilerle ilgilenilimesi geregi: Nezaretgilerin
yetersiz ya da kot performans gosteren personelle ylizlegsmekten
kaginmamalari gerekir. Ancak tek kaynakli performans degerleme
streclerinde bir nezaretginin bundan kaginmasina yol agacak cesitli
nedenleri olabilir. Ornegdin, nezaretginin pek gok diger iglerinin yani sira
problemi belgelemesi ve kanitiamasi gerekir. Ayrica bu personelle kar-
silikli oturup konugmasi, problemin nedenlerini birlikte aragtirmalari, di-
zeltici 6nlemler Gzerinde tartigmalan zorunludur. Personelin egitimesi,
surekli izlenmesi, rehberlik yapiimasi, motive edilmesi vb. pek gok konu-
da yogun caba gostermesi gerekir. Bazi durumlarda da problemli bir
personelin davraniglarini gizlemesi mumkundur. Yénetici bulundugu po-
zisyondan dolayi bu durumu gok geg ogrenebilir ve bazi dnlemler alin-
masinda gecikildigi igin yapabilecegi seyler sinirlidir. Oysa 360° geribil-
dirim sistemlerinde calisma ve ekip arkadaglari personeli yetersiz ya da
kotu performanst nedeniyle uyarmaktan kaginmayacakiardir. Ozellikle
de ekiplerinden bir kiginin ekip galigmasina katkida bulunmamasi, hatta
zarar vermesi ya da yardima ihtiyag duymasi durumunda ekip Uyelerinin
uyari vermede goniilsiiz olmadikian goriimastar. Aksi halde galigmalari
zarar gérecektir ve bu da onlar etkileyecektir. (Leipsinger ve Lucia, 17,
1997)

Farkhiiklarin yonetilmesi geregi: Yapilan aragtirmalar tek kaynakli perfor-
mans degerlemelerinin genellikle yaslilara, kadinlara ve bazi azinlk
gruplara kars! ayinmei oldugunu gostermistir. Yine yapilan aragtirmalar
360° geribildirimlerin yagl kigilere sahip olduklari deneyimlerden dolay!
pozitif bir ayinmeilik yarattigmi, kadinlara ve azinlik gruplarina karg! ise
tarafsiz oldugunu ortaya koymaktadir. (Leipsinger ve Lucia, 17, 1997)

Yasal dayanaklarin saglam olmasi geregi: Kararlar tek bir kaynagmn de-
gerlendirmesine dayandinidiginda igletme yonetimleri kendilerini bir tek
kisinin yargilarini savunma durumunda bulmaktadir. Bir birey, ne kadar
adil olmaya caligirsa galigsin, ayirimctlik yaptigi ya da tarafsizhgini koru-
yamadi§ gerekgesiyle her zaman sikayete maruz kalacaktir. Cok kay-
nakli performans degerlemeleri ise, yasal olarak daha guglu bir dayanak
saglamaktadir. Gunki bu streg juri sistemine benzer olarak ¢ok sayida
farkli gorusu ve bakis agisini bir araya getirmektedir. Gok sayida insanin
bagimsiz degerlemeleri sirasinda, timindn ayni ayirnmcih@ ve dnyar-
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gilan paylagmasi olasih@ gok dusutktir. Ayrica formel bir 360° geribildi-
rim sureci bireyler ve gruplar igin strecin gegerli ve gtvenilir olmasini
saglayacak 6nemli glivencelerle donatilabilir. (Leipsinger ve Lucia, 18,
1997)

Sonug

Gunumuzde giderek artan sayida igletme degisime ve gelisime kendile-
rini uyarlamak zorunda kalmaktadir. Cankd geligmis toplumlarda, piyasalar-
da ve teknolojilerde meydana gelen gelismeler ve yasanan degisimler din-
yadaki tum tlkeleri ve toplumlarn etkilemektedir. Bu etkilenme isletmeleri kil-
tar yapilarini yeniden sekillendirmeye, yeni stratejiler geligtirmeye ve yeni fa-
aliyet tarzlar 6grenmeye itmektedir. isletmelere bunlari yapmalarinda yar-
dimc! olmak ve yol gostermek icin 80'li yillardan bu yana yeni yonetim yak-
lagimlarinda ve yontemlerinde dnceki yillarda gortiimemis bir patlama yasan-
di. Yoneticilik okullan, danigmaniar ve gurular kendi 6zel formullerini sundu-
lar. Yeni fikirleri benimsemek, isletmeler-igin ilerici olduklarni, gegmisteki ha-
talarinin bilincine varip kendilerini degisime adadiklarini dinyaya gdsterme-
lerinin bir yolu haline geldi. Baz firmalar agisindan yeni fikirler ise yarad; di-
sUsglerini yavaslatmalarini ve yabanc rakiplerine meydan okuyabilir hale gel-
melerini mimkuin kildi. Ancak gogu durumda aragtirma sonuglarinin da gos-
terdigi gibi, son 15-20 yilin yoneticilik modalan vaad ettikieri sonuglari trete-
mediler. (Nohria ve Berkley, 1999) Peki son yillarda geligmis bati tlkelerin-
deki gcogu isletme tarafindan benimsenen ve yaygin bir sekilde kullaniimak-
ta olan 360° geribildirim de bu modalardan biri mi olacaktir? 360° geribildi-
rimin moda olarak goértlmesi ve ciddiye alinmamasi miUmkdndur. Bununla
beraber geribildirimin gelismenin temel kosulu oldugu kabu! edilerek geger-
li ve glvenilir geribildirim elde etmek igin gok sayida kaynak kullanmayi &ne-
ren bu sistem dnemsenir ve gerektigi gibi kurulursa stratejik bir degisim ara-
ct olabilir.

Hemen her durumda bir is yapilirken izlenen eski ve geleneksel ydntem
gesitli nedenterle yeni yontemler kargisinda gok fazla direnememis ve dege-
rini kaybetmistir. Tek kaynakl degerleme sistemi de geleneksel 6rgut yap:-
larina ve yonetim anlayigina aittir. GUnumuzin ¢agdas ve dinamik érgUtleri
icin tek basina yeterli degildir. Bu nedenle 360° geribildirimin gegici bir mo-
da olacagini dustinmuyoruz. Ancak dogal olarak bu sistemin etkili bir sekil-
de kullanilabilmesi icin yéneticiler yillar boyunca elde ettikleri davranis kalip-
larini terk etmek zorunda kalacaklardir. Yine yoneticilerin yaratici gdzimlerin .
sadece Ust yonetim katinda degil, farkli dizeylerdeki insanlarin kollektif ze-
kalannda bulundugunu kabul etmeleri gerekir. itave olarak 360° geribildirim
sistemi kullanilarak yaratilacak degisime hedef olan insanlarin kaygtlari arta-
caktir. Her degisimin endise yaratmasi dogaldir.Orgdt tyeleri yeni roller, ye-
ni iligkiler, yeni degerler, yeni davraniglar ve yeni yaklagimlar benimsemek
zorunda kalacaklardir.
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Gecmis uygulamalarda liderler ya eski girisimler igin higbir taahhtit al-
tina girmemis ya da yeterli ilgiyi gostermemis veya her ikisi de gorilmus ola-
bilir. Sonugta personel yoneticilerin 360° geribildirime iligkin gergek niyetleri
hakkinda ihtiyatli davranabilir. Ornegin, bu sistem sadece istenmeyen insan-
lardan kurtulmanin bir araci olarak mi kullanilacak? Ayrica degerleyenler
kimlik gizliliginin yeterince saglanamayacagl ve/veya programin bir sonucu
olarak dnemli érgitsel degisimlerin gergeklestirimeyecegini hissedebilirler.
Kisaca gecmisteki bagansizliklar 360° geribildirim ve degerlendirme gibi ye-
ni programlara iligkin kendi kendine gesitli varsayimlar yaratabilir. Bir orgut-
sel kultiirdeki bu tir silpheci inanglan azaltmaya yardim edebilecek gok ba-
sit bir oneri, 360° geribildirim programinin en azindan ikinci tekrarina izin
vermektir. Bagka bir deyigle orgt Gyelerinin stireci en azindan iki kez dene-
meleri saglanmalidir. Bireylerin stphelerini sadece sUreci izleyerek gider-
meleri mumkanddr. (Waldman ve Bowen, 1998) _

Demokratiklesmeye ve sgeffaflasmaya calisan Ulkemizdeki kurumiarin ve
isletmelerin de bu yéndeki gabalarini desteklemek amaciyla gok kaynakl
geribildirime ok ihtiyaglan olduguna inaniyoruz. 360° geribildirim sisteminin
Ulkemize uygun olmayacagi dugtnulerek reddedilmemesi gerekir. Yonetici-
lerimizin hizla “bizim kalturamuz sylesine farkl ki, bu fikir ige yaramaz" sonu-
cuna varmamalarini tmit ediyoruz. 360° geribildirim sistemi dikkatli bir sekil-
de degerlendirilmeli, izlenmeli ve yaptya gore nasil kullanilacagina karar ve-
rilmelidir.
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