360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME VE GERIBILDIRIM:
BiREYSEL VE GRGI'JTSEI_, PERFORMANS
GELISIMI iCIN YENI BIR ARAC
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Ozet: 360 derece geribildirim, bireysel ve érgiitsel gelisimi saglamak
igin 6zel olarak tanimlanan davraniglar ve yeteneklerle ilgili olarak bir isgérenin
gok sayida kaynaktan (yéneticiler, is arkadaglan, astlar, migteriler ve bireyin
kendisi) geribildirim aldign etkili bir performans deferlendirme stireeidir. Ug
yiiz altrrug derece geribildirimin en yaygin ve belki de en bagartly uygulama
alam bireysel liderlik ve yonetim geligtirmedir. Bu mukalede, 360 derece
geribildirim  uygulamalar, avantajlan  ve dezavantajlan  ile  birlikte
tarhgilmaktadir. Ayrica, Ug yiiz altmug derece geribildirim sisteminin tasanm
ve uygulanmas:i igin kapsaml bir silreg modeli &nerilmekte ve bu modelin her
bir agamas1 detayl olarak incelenmektedir, Son alarak, 360 derece geribildirim
sisterunin tasanmunda ve uygolanmasindaki kritik ilkeler tartigilmakta ve
bagarili vygulama igin éneriler sunulmaktadir.

Abstract: 360 degree feedback is a powerful performance appraisal
process by which an individual employees recieves feedback from multiple
sources (managers, peers, subordinates, customers and self) on behaviors and
compentencies that are specifically defined to improve the development of
individual and the organization The most prevalent and probably the most
successful application of 360 degree feedback is for individual leadership and
management development. In this article, the applications of 360 degree
feedback with their associated advantages/disadvantages are discussed. Also, a
cowmprehensive process model for designing and implementing of the 360
degrec feedback system is suggested and full details an each of this medel’s
stages are examined. Finally, the critical guidelines involved in desigming and
implementing 360 degree feedback system are discussed and tips are presented
for successful implementation.

LGiris

Geleneksel performans degerlendirme sistemleri, tek bir bireyin
(yoneticinin) yargisina dayandifnl igin Ogrenme ve geligimsel ihtiyaglann
tersine, bireysel algilamalara odakli, siibjektif ve tek yonliidiir. Bu nedenle,
bdyle bir deferlendirmenin her zaman tarafsiz ve giivenilir olacagi kuskuludur.
Ug yiiz altmis derece geribildirim, igletmelerin geleneksel tek yanli yonetici
degerlendirmesinin sorunlariyla basa ¢ikmak ve objektiflifi saglamak amaciyla
bireyin performans degerlendirmesinde kullanabilecedi bir performans yonetim
eknifidir. Ug yliz altmug derece geribildirim, bireysel ve orgiitsel geligime
destek olmak igin iggbrenlerin tzel olarak tammlanmus yeteneklerle ve
davraniglarla ilgili olarak farkh kesimlerdeki birgok kaynaktan geribildirim
aldikian bir performans degerlendirme ve gelistirme siirecidir. Ug yliz altmus
derece geribildinm sistemi iyl uygulandifinda birey, ekip ve Orgiit
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performansin artirarak olumlu degisime énctiliik edebilmektedir. Bu makalede,
l¢ yliz altrmig derece geribildirim sistemi hakkinda bilgiler verilmekte, dnerilen
bir model gergevesinde sistemin tasarim siireci agamalan ve etkili uygalama
kogullar irdelenmektedir.

IL. 360 Derece Geribildirim

Her performans degerlendirmesinin iki amaci vardir. Bunlardan biricisi
olan degerlendirme amaglarr; ticretleme, &diillendirme, terfi, riitbe diigtiriimu,
isten uzaklastirma gibi konularla ilgilidir, fkinci amag olan gelistirme amaglari
ise; yOnetici/lider gelistirme, performans gelistirme, geribildirim ve insan glicii
planlamas: gibi siireclerle ilgilidir. Bir performans degerlendirme goriismest
esas olarak iki boyutla ilgilenir (Rowe, 1993: 14): 1) Degerlendirilenin
performansim dénemsel olarak gozden gegirmek ve degerlendirmek (gegmise
bakar) ve 2) Gelecek yilin amaglarini belirlemek ve degerlendirilen bireyin nasil
geligtirilebilecegi lizerinde durmak (gelecege bakar).

Performans deferlendirmede, degerlendirici ve degerlendirilen kisi
degerlendirme ve gelistiome amaglarina ydnelik olarak bireyin zit/farkli
yonlerine odaklamrlar, Omegin, bir astin performans degerlendirmesinde,
degerlendirici tamanuyla astin zayif yinleri {izerinde dururken; degerlendirilen
kigi gligli yonlerini 6n plana gikarabilir. Tersine, geligtirme amacina yonelik
olarak gelecefie bakilirken, degerlendirici astin giiglii yonlerini aydinlatmaya
calisirken, degerlendirilen birey ise zayif yonleri tizerinde durulmasi gerektifini
vurgulayabilir. Sézkonusu sorunun farksnda olan sirketler, degerlendirme ve
gelistirme gdrigsmelerini birbirinden ayri/bagimsiz olarak uygularlar, Ancak,
boyle bir  yaklasimu benimsemeyen sirketlerin  ¢ogu  degerlendirme
goriismelerinden beklenen faydalar elde edememecktedirler (Rowe, 1995: 14),
Performans y&netim sisteminin amact; sadece gegmiste gdsterilen performans
diizeyini ortaya gikarmak degil, bireyin ve orgtitiin gelecefe yonelik potansiyel
perfermanslarinn da belirlemek ve uygun motivasyon ve y6nlendirmelerle
bireyin/orgiitiin -~ gelecekteki  performanslanim  proaktif bir  yaklagimla
yiikseltmektir. Bu nedenle, giiniimiiziin modern performans yonetim sistemler,
orgilitiin her kademesinden geribildirim almayr ongérmektedir,. Bu temel
yaklagim, 360 derece geribildirimi bir arag/siireg olarak on plana ¢rkarmistir.

Bu kavram ilk olarak, ABD’de TEAMS sirketi tarafindan 1973 yilinda
ortaya atimus ve “multi rater/source appraisal” {gok degerlendiricili/kaynakl
degerlendirme) adi altinda yayginlasmistir (Edwards ve Ewen, 1996). Benzer
bir stireg igin “360 derece degerlendirme” terimi de kullamlmaktadir, Ancak,
360 derece peribildiim sadece degerlendirmenin yapilmasimni degil, ayn
zamanda somuglari deferlendirilien birey ile paylasilmayr ve gelismeye
odaklanmays da igerir (Hurley, 1998: 202; Garavan vd., 1997: 134). Bu nedenle,
bu galigmada “360 derece geribildirim” teriminin kullanilmasi tercih edilmistir.
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U¢ yiiz altmis derece geribildirim, bir iggérenin/ekibin performansi,
davranislari ve bu davraniglarin etkileri hakkinda, ¢evresindeki herkesten, tipik
olarak b&liim yoneticisinden, 1§ arkadaslarindan (ekip iyelerinden), astlarindan,
dig misterilerden ve/veya tedarik¢ilerden geribildirim toplanmasini ve bunlann
bireyin kendi performans algilamast ile kargilastinimasini igeren bir performans
gelistirme ve/veya degerlendimme aracidir (Cacioppe ve Albrecht, 2000; Guinn,
1996: 10). Ug yiiz altrmg derece geribildirim siirecinin amact, iggérenlerin tiim
is iliskilerindeki performansimi degerlendirmek ve gelistirmek, gliglii ve zayif
y&nlerini anlamalarma yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren
ydnleri hakkinda vizyon kazandirabilmektir (Martineau vd., 1999; Mount vd.,
1998). Bu nedenle, 360 derece geribildirim sistermninde degerlendiriciler, trgiitte
belirlenen hedeflerden ziyade Orgiitiin performansini gelistirecegine inarulan
bireysel yeteneklerin giiclendirilmesi lizerinde odaklanma egilimindedirler, Bir
isgbrenin kendini geligtirmesi, drgiitiin gelismesine katki saglayarak tiretimi ve
difer c¢alisanlarin  motivasyonunu  artirabilir.Dolayistyla, bireyin hangi
konularda kendisini gelistumesi gerektifini bilmesi orgiit igin olumlu bir
durumdur.

Ug yiiz altrmg derece geribildirim sistemini, geleneksel performans
geribildirim sistemlerinden ayiran iki prensip vardir: Birincisi ve en dnemlisi,
360 derece geribildirim bir kaynak/degerlendirici degerlendirmesinden daha
kaliteli, daha gegerli, daha giivenilir ve daha kapsamh geribildirim bilgisi ireten
birgok degerlendiricili/kaynakli degerlendirmeyi kullanir (Brutus vd., 1999;
Kirksey vd., 1995; Nowack, 1993). Degerlendiriciler, degerlendirilen bireyleri
tamyan ve onlarla farkli konu ve kapasitede etkilesim/iliski iginde olan ve
olurnlu/olumsuz dnyargili olma sansi daha az olan kisilerdir (Waldman, 1997:
264-267; Arslan, 2000). 360 derece geribildirimin temelini olugturan ikinci
prensibe gore, bireyler bagkalan tarafindan saglanan geribildirimi inceleyerek,
gliglii ve zayif yonlerini ve degerlendiricilerin kendileri ve galigrmalan ile ilgili
algilamalarini daha iyl anlayabilirler ve bu dofrultuda performanslarmi ve
baskalar1 ile olan etkilesimlerini ve davramglarime geligtirebilir  ve
degistirebilirler (Church ve Bracken, 1997: 149-161; Martineau, 1999; London
vd., 1997: 162-184). 260 derece geribildirim stirecinde kullanilan degerlendirme
yontemleri  sunlardir;  1)Yoneticiler tarafindan degerlendirme, 2) Astlar
tarafindan degerlendirme, 3) Is arkadaslar tarafindan degerlendirme, 4) Dig
miigteriler tarafindan degerlendirme, 5) Kendi kendini degerlendinme (Sekil 1).
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Sekil 1: 360 Derece Geribildirim Siireci: Yontemler ve Amaclar

Ug yiiz altmus derece geribildirim programmum uygulayan isletmeler,
s6zkonusu degerlendirme y&ntemlerinin tiimiind bir arada kullanmak zorunda
degildir. Ba nedenle, igletmeler 360 derece prensiplerinin biitiinliifiine zarar
vermeden, drgiit killtlini ve misyonu gergevesinde geribildicimin amacmna gore
bu yontemlerden hangilerinin kullanilmasinin uygun olacagina karar verirler.
Uc;, viiz altmig derece degerlendirme merkezleri ilk olarak 1940 yihinda
Ingiltere’de askeri istihbaratta kullaniimgtir. Glindimiizde, General Electric,
AT&T, Mobil Cil, Bank of America, IBM, United Airlines, Nestle ve
Westinghouse gibi birgok biyiik sirkette kollamlmaktadir (Cacioppe ve
Albrecht, 2000; Waldman ve Atwater, 1998: 46). Ug yiz altmig derece
gerbildirim sisteminin yayginlasmasinda, rekabetin artmas: ve/veya kiigiitme,
miister1 Uzerine odaklanma ve geligen teknoloji ve uzmanlagma egilimlerinin
etkili oldugu stylenebilir. Ozellikle yogun teknoloji kullamm: ve karmagik is
hayati, isletmelerin sadece tek akigh sistemleri kullanarak ¢8zlime
ulasamayacaklarm: géstermistir ve bu durum igletmneleri genis kapsamlt bir
degerlendirme sistemi olarak 360 derece geribildirime dogru gétirmiistir.
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III. 360 Derece Geribildirimin Avantajlar: ve Dezavantajlan

Aragtirmalar ve deneyimler, performansin davramgsal ydnlerinin
(liderlik kabiliyeti, giivenilirlik, iletigim becerileri vs.), performansin
fonksiyonel yonleri (biitgeyi tutturma, satig diizeylen, projenin tamamlanmasi
vs.) kadar nemli olabilecegini gostermektedir. Bu nedenle, etkili performans
degerlendirme sistemleri performansin fonksiyonel yonleri ile birlikte
davramgsal yonlerini de icermektedir. 360 derece geribildirim sistemn,
performansin davranigsal yonlerini tanimlamaya yonelik olarak kullaniabilecek
etkili bir aragtu/siirectir. Bu nedenle, 360 derece geribildirim ilk zamanlarda
sadece bireysel deperlendirmeyi ve gelistirmeyi tesvik amaciyla tasarlanirken,
glinimiizde girkete defer katan ve rekabet istinliifii saglayan entellektiel
varliklann tanimtanmast ve gelistirilmesi slirecinin bir pargas: olarak da
kullanilmaya baglanmustir. 360 derece geribildirim igletmelerde, ekip gelistirme,
bireysel geligim, performans degerlendirme siirecini genisletme, performans
bazli ticretleme, aday toplama ve segme amaglanyla uygulanmaktadir. 360
derece geribildirimin genel uygulama alanlan avantajlan ve dezavantajlan ile
birlikte Tablo 1"de ele alinrmustir. Bunlarn yaninda, kariyer gelistirme, liderlik
gelisimi, terfi, atamalar, miistert ile ilgili davramglarin Slgtilmesi, egitim
ihtiyaglanmin  analizi gibi alanlarda da kullamilmaktadir (Bracken ve
Timmereck, 1999; McCauley ve Moxley, 1996; Atwater vd., 1998; Heathfield,
2001).

Yapilan bir aragtirmaya gore, sirketlerin %58'1 ydnettim ve Orgit
gelistirme, %25°1 performans degerlendirme, %20’si stratejik uygulama ve
kiiltirel degisimi destekleme, %181 ekip gelisimi igin 360 derece geribildirimi
uygulamaktadiriar (Lepsinger ve Lucia, 1997, 1998). Ote yandan, London vd.
(1990) tarafindan yapilan bir arastirmaya gore, cevaplayiwcilanin % 65’1 360
derece geribildirimin gelisimsel amaglarla kullanilmasi gerektigini diigtintirken,
% 28’1 ise hemn performans geligtirme ve hem de performans degerlendirme ve
Ucretfemme kararlarmin  alinmasi amacina ydnelik olarak kullamlabilecegi
goritslindedirler (Garavan vd., 1997 136). Bir bagka arastirmaya gtre, 360
derece geribildirime adapte olan sirketlerin %901, bu sistemi degerlendirme
amaciyla kullanmaktadirlar, Ancak, sozkonusu sirketlerin %50°si, olumsuz
tutumlar ve agin deperlendirmeler sonucunda bu yaklasirndan vazge¢mislerdic
{Atwater vd., 1998: 88),
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Tablo 1: 360 Derece Geribildirimin Uygulama Alanlar:

ALANLAR AVANTAILAR DEZAVANTAILAR
) * Orgiit genelinde degisimi tegvik eder. |* Bk depisim  girisimler:  ile
Crgit * Orgiite yeni degerler ve yetenekler | desteklenmedikge geribildirim
Gelistirme yerlestirilmesine yardimer olur. onemli degisimler geliremeyebilir.

* Insanlari daha gok dikkate alan yeni |* ok sayida insan Uzerinde
calisma yollarv/killtirt olugiurulmasina uygulandiginda maliyetli olabilir.
yardim eder,

* Geribildirime katiirncijann sahip olmas: | * Orgdt kisisel bilgilere ulagamaz.
saglanarak kendilerini geligtirmelerinde | * Diger insan kaynaklari sistemleri
sorumluluk almalars tegvik edilir. | ile baglant kurulamaz ve bu nedenle
Birevsel * Katthmeilar geribildirimden daha |uvygun sekilde takip edilemez -
Geligim az endige duyarlar ve sonuglara daha | kauhmer  geribildiime  &nem
acik olurlar. vermemeyi tercih edebilir,

* Katthmelara, meveut ve gelecekteki
amaglarma  odakianan  agtk  gelisme
planlan vapmalarinda yardim edilir.

B *  Degerlendime, i3 arkadaglanmin|* Cevaplayicilar, bilginin birey ile

algidamasina  odaklamr,  geleneksel | birlikte brgiit  ybneticileriyle de

Performans | degerlendinneden daha kapsamb  ve | paylagilacafim bildikleri igin daha
Degerlendirme | dengeli performans resmi saglar. az diiriist olabilirler.

* Degerlendirme, isletme amaglarnm | * Katilimer, geribiidirimi daha fazla
gergeklestirilmesi ile birlikte kigiler arasi | tehdit edici olarak hissedebilir ve
becerilere odaklanr. mesajlara daha az acik olabilir.

* Geribildirim, bireysel algilamadan

* Performansa dayalh édemenin daha ¢ok mutlak gergekler olarak ele
belirlenmesi siireci, dabia objektif ve adil | alinur,

Ucretleme | grinmektedir, * Cevaplayicilar, degerlemelerinin
* Odeme kararlarimn dogrulanabilirligi | ddeme tzerinde etkisi olacagm
fizerinde kamitlar saglar, bildiklerinde daha az dilrist

olabilirler.
* Gelisme ve degigim zerinde daha
az odak]anma sdzkonusudur.
* Geribildirim, bireysel algilamadan

Aday Toplama | * Secire kurulunn kigiler aras beceriler | daha gok mutlak gergekler olarak ele

ve Segme lizerinde durmaya tegvik eder. alinr.
* Cevaplayicilar, degerlemelerinin
sepim  karan  lizerinde  etkist
olacafint  bildiklerinde daha az
diiriist olabilirler.
Kaynak: Dawson ve Darley, 2001,
Uzraniar, {ic yiiz altrms derece geribildirimin  performans

degerlendinme ve performansa dayall ddeme/iicretleme igin kullanilmamasi
gerektigini vurgalamakta, bunun yerine girket stratejisini ve amacim agikca
destekleyen bireysel ve Orgiitsel geligim igin kullantmasim 6nermekredir]er
(Cacioppe ve Albrecht, 2000, Waldman ve Atwater, 1998, Bettenhausen ve
Fedor, 1997: 235-163). 360 derece geribildirimi, degerlendirme, licretleme ve
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se¢me  sistemlerinde basaniyla uygulayan girketler (TRW, Motorola,
AlliedSignal, Meridian Qil, DuPont gibi) zaten geribildirimin aligilmig oldugu,
daha agik kiiltiire sahip olan trgiitlerdir (Heathfield, 2001; Fleenor vd., 1998).

IV. 360 Derece Geribildirim Sisteminin Uygulanmasz:
Bir Model Onerisi

360 derece geribildirim, Orgiit kiiltlirii ve degerlendirilen bireyin
performans: lzerinde Onemli etkilere sahip olan bir siliregti. Bu nedenle,
uygulama karan verilmeden once Srgiit kiltiiriiniin bu siireci desteklediginden
emin olunmahdir, Efer orglitte, yiiksek giiven diizeyi, Ofrenme kiiltiirii,
agik/diiriist iletigim ve performans degerlendirmeye karsi olumlu ve
benimsenmis bir tutum sézkonusu ise, 360 derece geribildirim Orgiitiin
performans yoénretimi sisteminin Snemli bir par¢asi olmahdir. Eger, Orgiit
diizenli olarak bu ¢zellikleri gOstermiyorsa farkli performans yaklasimiarinin
kullantlmas: uygun olacaktir. Isletrelerde 360 derece geribildirim sistemi
uygulanmadan 6nce, orgiitiin hazir olup olmadigmmn incelenmesi ve performans
degerlendirmenin girketin kurumsal stratejisi ile iligkilendirilmesi gerekir. Bu
amagla, Kaplan ve Norton (1992) tarafindan gelistirilen “dengeli stratejik
performans  Slgum/ydnetim  sistemi”nin  (balanced scorecard-BSC)  dort
perspektifi bir gergeve olarak kullamlabilir (Olger ve Ozbirecikli, 2002). Buna
gore, sistemin tasammindan ve uygulanmasindan sorumlu olacak ekip, agagidaki
unsurlan gdzbniine alarak bir plan yapmalidir (Koebelin, 1999: 2-8).

1) Isletme siirecleri perspektifi; U yiiz altmus derece geribildirim, bir
girket stratejisinin uygulanmasimi veya sirket amacinin ger¢eklestirilmesini
desteklemek igin gerekli midir? Bu siiregte insan kaynaklarmin ve tepe
yonetiminin rolii nedir? Isgoren gelistirme i¢im geribildirim kullanan planlar
nasil yapilacaktir? Bu geligtirme planlar, girket stratejisinin  bagariyla
uygulanmast veya amaglarin tammlanmasi igin gerekli olan davramsglan/
beklentileri iligkilendirmede nasil kullanilacaktir?

2) Finansal perspektif: Ug yiiz altms derece geribildirim siirecinin
yiiksek diizeyde biitiinlesmesini saglamak igin yeterli kaynak mevcut mu?
Isletmenin faaliyetlerini yerine getirmek igin biitge yapildi mi7 Sirket stratejisini
veya amaclarini yonlendirme siireci sirketin kfr/zarar durumunu nasil etkiler?

3) Misteri perspektifi; 360 derece geribildinim siirecine miigterilerin
katiltm ve temsil edilme diizeyleri ne olacaktir?Sirket stratejisini/amaglarini
yonlendiren sitirecler, miigterilerin ¢rgiitii ve Urtinlenni algilayis seklini nasil
etkileyecektir?

4) Ogrenme perspektifi: Siire¢ iginde tanimlanan bireysel geligim
ihtiyaglar izerinde nasil durulacaktir? Astlann tamimlanmusg ihtiyaglan iizerinde
durmalar igin yoneticilerin egitime ihtiyaglan var mi? Insan kaynaklan
yonetimi béliimt, &rglit ¢apinda geligme planlan yapmak i¢in igg&ren ihtiyaglar
ile ilgili toplanan verilen kullanacak mi?
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Ug yiiz altrmg derece geribildirim, bir¢ok agamay1 igeren karmagik bir
stiregtir. Bu makalede, literatiir taramasina dayanarak geligtirilen ve 360 derece
geribildirim siirecinin kilit bilesenlerini gésteren uygulama modelinin (Bkz.
Sekil 2) asamalar! incelenmistir.

A) Amaglann Belirlenmesi: Ug yiiz altmug derece geribildirim stirecinin
ilk agamasi, bu sisteme neden ihtiyag duyuldugunun ve hangi amaglarla
kullamiacaginin tam olarak belirlenmesidir, Amaglar ve toplanan bilgilerin nasil
kullanlacag belirlendikten sonra, performans gelisimine katks saglayan belirli
yetenekler agikea ortaya konmal ve Orgiitiin vizyonu, misyonu ve stratejisi ile
iliskilendirilmelidir (Edwards ve Ewen, 1996). Bu asamada, 360 derece
geribildirim stirecinden kimlerin sorumlu olacaf, nasil uygulanacagi ve
degerlendirilece$i de belirlenir,

B) Ust Yéonetimin Desteginin Alnmas:: Ug yiiz altmig derece
geribildirim sisteminin tasanrm Orgit kiiltiininde onemli degisiklikleri igerecegi
i¢in, sOzkonusu degisimierin etkilerine hazw = olunmasi, maliyetlerine
katlanilmas: ve degerlendirmae siirecinde gerekli olacak kaynaklann saglanmasi
konusunda st yonetumin agik destegi almmalidie (Edwards, 1996; Boudreaux,
19953,

C) Brifing -lletigim ve Giiven Olugturma: Ust yonetimin destegi ile
birlikte siirece katilacak tiim bireylerin destegi de sdzkonusu olmahdir. Bu
amagla, ilgili kisilere brifing verilerek agik bir gekilde sistemin amaglan ve nasil
kullanilacafs anlatilarak destekleri saglanmali ve giiven ortarmi olugturulmahidir.
Bunun igin, disaridan bir damismanlik firmasy vb. kullanilabilir (Jones ve
Bearly, 1996).

Iy Veri Toplama Aracinin Tasanmi: Bu asamada, 360 derece
geribildirim stirecinde kullamilacak veri toplama araci tasarlanir. Ug yiiz altrmug
derece geribildirim siirecinde en yaygin olarak kullanilan veri toplama aract
ankettir. Danigymanlik sirketleri tarafindan geligtirilmis olan genel anketler satin
alinabilecedi gibi, orgiite 6zgii yeni bir anket de tasarlanabilir,
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Anket, ise iligkin olan ve sirketin stratejik amaglarina katki saglayan
belitli kriterlere ve temel yetenek/beceri alanlarina dayali olarak tasarlanmalichr
(Cacioppe ve Albrecht, 2000; Edwards ve Ewen, 1996; Yuk! ve Lepsinger,
1995: 45-50). Bununla birlikte sorular, degerlendiriciyi iyilestirme onerileri
sunmaya tesvik etmeli, agik ve anlagilir olmah ve anket formunun timiine
uygun bir degerlendirme élgegi kallanilmalidir. Ote yandan, veri toplamak igin
anket kullammindan ¢ok daba etkili programlar (gorigme, gozlem, isletme
kayulanmn incelenmesi, testler, deney gibi} gelistirilebilir. Ancak, bu
programiarin gok dikkatli bir gekilde yonetilmesi, olgun bir &rgiit kiiltiriiniin
olmasi ve iyi bir kolaylagtinicinin desteginin alinmas: gerekmektedir.

F) Degerlendiricilerin/Degerleneceklerin Secilmesi ve Egitilmesi: Bu
agamada, degerlenecek olan bireyler ve degerlendiriciler belirflenir ve egitilir.
Degerlendiriciler, degerlendirmenin amaci, deferlendirmeyi yapacak kigilerin
tird  (ybnetici, ast, i3 arkadasi, miigteri gibi) ve ulagilabilirlifi gz Oniine
almarak segili. Ote yandan, degerlendirilecck kigilerin, 360 derece
yaklagimumn kendisinin ve kurumnn gelisimine katk: saglayacagim algilamalan
bliyitk Gnem tasimaktadir. Bu nedenle, istenen sonuglarin elde edilebilmesi igin,
degeriendirilecek kigilere 360 derece geribildirim siireci ile ilgili soru sorma ve
merakini giderme firsat: verilmeli ve siirece katilimlan tesvik edilmelidir.

(3) Pilot Uygulama: Bu asamada, 360 derece geribildirim sisteminin
uygulanabilirlilifini gézden gegirmek amaciyla pilot uygulama yapilir. Pilot
uygulama ile yapilan 6n gézden gecirmeden sonra, uygulamay: kolaylastiracak
her tiirlii degisim gergeklestirilerek sonraki asamaya gegilmelidir,

H)} Verilerin Toplanmasi, Analizi ve Geribildiim Raporunun
Hazirlanmasi: Bu agama, bilgilerin toplandifl ve sonuglarin analiz edilerek
ozetlendigi agamadir, Oncelikie, verilerin toplanmasi igin geribildirim anketleri
ve doldurma talimatnameleri segilen degerlendiricilere dagitilir. Doldurulan
anketler, dnceden belirlenen uzmanlara génderilir: Uzmanlar, her degerlendirici
grubunun her yetenek alam igin verdigi cevaplar analiz ederler (Edwards ve
Ewen, 1996; Yukl ve Lepsinger, 1995: 45-50). Daha sonra analiz sonuglar,
geribildirim raporu halinde &zetlenir. Geribildirim raporlarinda, giiclil ve
gelistirilmesi gerekli (zayif} alanlarin agik¢a ortaya konmasi Snemlidir. 360
derece geribildinim sisteminde, degerlendirilen kisilerin performanst ile ilgili
anlamly bilgilere ulagabilmek igin, geribildirim anketleri en az ¢ defa
degerlendiricilere geri gonderilmeli ve doldurulmayan yerlerin gozden
gegirilmesi saglanmalidir (Heathfield, 2001).

I) Gerbildirimin  Paylagilmasi: Bu asamada, elde edilen
geribildirimlerin  degerlendirilen  bireyle  paylasilmasi  sdzkonusudur.
Geribildirimin paylagilmasinda kullamlan yontemler; yazih bir geribildirim
raporunun dofrudan (elden) degerlendirilen bireye verilmesi, egitimli bir
kolaylastirici (dig bir damigman veya 360 derece geribildirim konusunda egitimli
bir yonetici} ile degerlendirilen bireyin yiiz-yiize geribildirim toplantisi yapmasi
ve kolaylastiics ile degerlendirilen tiim bireylerin katildig1 bir grup geribildirim
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toplantist yapilmasi olarak siralanabilir (Testa, 2002: 266; Cacioppe ve
Albrecht, 2000).

K) Bireysel Gelisim Planlan Yapilmasi ve Destek Saglanmasi:
Degerlendirilene geribildirimin sunulmasindan sonra elde edilen bilgiler,
stratejik diizeyde bireysel gelisim planlan hazirlanmasi ve Orglitsel amaglar
gerceklestirmek igin ilgili becerilere sahip isgtrenlerin geligtirilmesi igin
kullanilir (Testa, 2002: 266). Bu asamada, davranigsal degigimi saglamak icin
bireysel geligim tegvik edilmeli ve bu konuda bireye destek olunmalidir (Thach,
2002). Bireysel geligim planlan sirketin vizyonu, misyonu ve grgiit kiilaird ile
baglantil olmalidur.

L) Gozden Gegirme/Degerlendirme: Siirecin son agamasinda, amaglann
kargilamp karsilanmadigini belirlemeye yonelik olarak kilit katihmcilarla
sonuglarin gozden gegirildigi ve etkilerin degerlendirildigi (Tablo 2) miteliksel
bir analiz yapilmahdir (Funderburg ve Levy, 1997, Salam vd., 1997: 185-209).
Yapilan degerlendirme sonuglan hakkinda tst yonetime bilgi verilmelidir.

Tablo 2: 360 Derece Geribildirim Siirecinin Etkilerinin Degerlendirilmesi

BIREYSEL DUZEYDE ORGUTSEL DUZEYDE

360 derece geribildirim ile $rgitsel performanstaki

* Herlemenin sigiimi icin 360 derece | iyilesmeler arasinda baglanti kurmak zordur. Bununla
geribildiim aragtirmalannin | birlikte, degerlendirilebilecek baz: alanlar gunlardir:
tekrartanmas:
* Herlemelerin izlenmesi i¢in 360 derece geribildirim
* Performans gozden gegirmelerinde | aragtirmalanmin tekrarlanmas: —aragtirma yapilan iggdren
performans dederlendirmelerindeld | gruplan arasindaki degisim oranlanim degerlendirmek,
defisimlerin izlenmesi. davraniglarda énemli defigimler olup clmadifin gosterir.
* Personel tutum erastirmalan -360 derece geribildinim
* Ka¢ kiginin geligme planina | anketlerinde degerlendirilen alanlarla ilgili sorular
sahip oldugunun ve onun iizerinde insanlarin degisimlf:ri dikkate alip almadifim 8lgmenin
aktif olarak caligtiginin bir diger yoludur, C!meg'in, sorular fjfgﬂt iginde iletigimin
belirlenmesi igin sonraki | &p artamadigy, ekiplerin daha etkili calisip galigmadigy,
asamalarda  Katthmemm  takip personelml yetkllcndmnﬁ hissedip hissetmedifi tzerinde

- . odaklanabilir.

edilmesi. * Kilit performans gostergelerinin izlenmesi -360 derece
geribiididimin  baglatilmasiyta hedeflere daha fazla
yaklagilip yaklasilmadiginin belirlenmesi.

* Mugterilerin araghinlmas: —hizmetlerdeki iyilesmelerin
algilanip alglanmadifinin tanimianmas.

* 360 derece geribildirimin takip
edilmesinde yer alan personelin
gelisme faaliyetlerinin
degerlendirilmesi.

Yukanda 10 asamali olarak incelenen 360 derece geribildirim siirecinin,
her 1-2 yilda tekrarlanmasi uygun goriilmektedir. Ba yaklagim, bireylere
llerlemelerini izieme firsati verirken; oOrgiitiin de, 360 derece geribildirimin
biitiin olarak personelin performansi iizerindeki etkilerini belirmesini saglar. Ug
yiiz altrmg derece geribildirim ve geligim sistemi ile birgysel performanslarla
ilgili geribildirimin saglanmasmin yam sira, bazi tzel degisiklikleri ve ilkelerd
igcermek kaydiyla bir grubun veya takinun performansi ile ilgili genel
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egilimlerin belirlenmesi de miimkiindiir (Hurley, 1998: 207-208). 360 derecc
performans degerlendirme ve geribildirim sistemi iyi uygulandifinda, érglitsel
stratejileri destekleyici ve ¢alisanlarin kisisel geligimlerine yardimei bir sistem
olacaktir. Ancak, 360 dercce geribildirim sistemi dikkatli bir planlama ve
hazirhk olmadan baslatildifinda, moral ve motivasyonu yok edici, galiganlan
birbirine diisiiren bir ortam olusabilir. Bu nedenle, 360 derece geribildirim
stirecinin olumsuz ybdnlerini bilmek, bu sistemleri uygularken yanhg yollara
sapmamak agisindan ¢ok énemlidir.

V. Etkili Bir 360 Derece Geribildirim Sistemi Uygulamanmin Kogullan

Sagladig) kesin faydalanna ragmen, tig yiiz altrmug derece geribildirim
stireci uygulanmasinin dezavantajlar1 da sézkonusudur. Ug yiiz altmis derece
genbildirim sisteminin etkili bir sekilde gelistirilmesi ve uygulanmasi ig¢in
gerekli kogullar agafida irdelenmis ve y6neticilere Sneriler sunulmugtur.

Ug yitz altrutg dercce geribildirim sistemi tam bir performans y&netim
sisterni degildir. Bu sistem, daha karmasik bir gelisim sisteminin &nemli bir
pargasy olarak algilanmalidir. Bu nedenle, 360 derece geribildirim sistemi, daha
kapsaml bir performans degierlendirme sisteminin bir pargasi haline
domiigtiriilmelidir. Ote yandan, 360 derece geribildirim siireci, esas olarak
isgdrenlerin bireysel gelisimlerine katkida bulunmak amaciyla tasarlanmal ve
deneyim kazanildiktan ve silireg olgunlastiktan sonra uygulama alam
genisletilmelidir. 360 derece geribildirimin sisteminin etkili olmast i¢in
dncelikle hangi amagla uygulandigumin ve faydalarinin agik bir sekilde tiim
Orgit iiyelerine iletilmesi ve gdniillii katihm ve gizlilik garantisi ile giiven
ortarn1 yaratilmas1 gerekir (Wimer ve Nowack, 1998; Coates, 1996: 33-34).
Aynca, sistemin sirketin stratejik amaglanyla/kiiltiiriiyle ve difer siiregleri ile
uyumfu olmast saglanmalidir. Ote yandan, 360 geribildirim sisteminin
uygulanmas: konusunda, tiim ¢aliganlann ve dzellikle de st yonetimin destegi
garttir. Bu nedenle, 360 derece geribildirim sisteminin etkili bir gekilde
uygulanmast igin, insan kaynaklan béliimiinin dayattifn bir uygulama
olmamah, yoneticilerin ve Orgiit ¢ahganlannin  sistemi  benimsemesi
saglanmalidir (Factue, 1998},

Ote yandan, ii¢ yiiz altmug derece geribildirim siirecinde anlamli
verilerin toplanmas: igin, geribildirim anketinde yer almas istenen ve &rgiitiin
kiiltiiriine ve kilit degerlerine dayanan ve pozisyona dzgii temel yetenek alanlar
belirlenmeli ve bu yeteneklere uygun kritik performans davraniglan
tantmlanmahidir  (Testa, 2002: 264; Oldre, 2002). Anketin tasanmima
isgorenlerin katihmi saglanmahdir. Ote vandan, ¢alisanlar arasndaki uzun
streli is iliskileri, bireyin aligkanhklan konusunda en mitkkemmel bilgilerin
toplanmasini saglar. Bu nedenle, 360 derece geribildirim sistemi, ilk olarak en
duragan grupta uygulanmalidir. 360 derece geribildirim siirecinde yer alacak
degerlendiricilerin sayisi, farkli kisilerin goriiglerini yansitan, sistemi karigik
hale getirmeyen, fazla zaman almayan ve gizliligi saglayan yonetilebilir bir
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bitytiklitkte, 5-10 kisi olmali (Westerman ve Rosse, 1997: 288-308) ve bireyin
kendi kendini de@erlendirmesi silrecin vazgegilmez bir unsuru olarak
goriilmelidir. Ozellikle, gelisimsel amagl siireglerin uygulanmasinda bireylere
belirli  sartlarda  de@erlendiricisini  segme hakki  verilebilir.  Ancak,
degerlendiricilerin tesadiifi segilmesi en ideal olanidir (Testa, 2002, 5.264).

Ug yiiz altmig derece sisteminin etkili bir sekilde uygulanmas: igin,
degerlendiricilerin yiiksek diizeyde katilimlan saglanmali ve degerlendiriciler
dogru ve kaliteli geribildirim saglanmasindan sorumlu olmalidirlar. Genel
performans deZerlendirme hatalarmin (halo etkisi, agin olumlwolumsuz
degerlendirme gibi) 360 derece geribildirimin uygulamalarim kisitlamamass i¢in
gerekli énlemler abnmalidir. Ote yandan, degerlendiricilerin yapici geribildirim
saflama konusunda; degerlendirilen bireylerin de, geribildinimin alinmasi,
sonuglarin  yorumlanmasi, beceri veya davram§ eksiklerinin iyilegtirilmesi,
gelisme planlarimin yapilmas: konularinda egitilmeleri gerekir, Ote yandan, 360
derece geribildirim gelisimsel amaglarla kullamldifinda degerlendirici isminin
saklanmas: gerekebilir. Bdylece, daha diiriist ve gergegi yansitan degerlendirme
sonuglarin  ortaya ¢ikmast saflanabilir. Bununla birlikte, geribildirim
degerlendirilen bireye gizli olarak sunulmalidir. Clinkii, degerlendirilen bireyler,
bilgilerin drgiitteki bagka hi¢ kimseye geri beslenmeyecegini bildiklerinde, zor
geribildirimleri agik olarak tartigmaya ve iizerinde durmaya daha hazirdirlar.

[sletmelerin  olasi sorunlarni onceden gbriip, gerekli Gnlemleri
alabilmeleri i¢in pilot uygulama yapmalan gerekir. Bununla birlikte, 360 derece
geribildirim sistemi, Orgiitte bir defigim gerektirecegi i¢in, degisim yénetimi
kurallart dogrultusunda uygulanmalidir. Siirecin  ydnetimine tiim Orglit
diizeyindeki yoneticiler katilmalidir. Bdylece drgtitsel liderligin kolektif tutumu
elde edilmis olur ve aym zamanda degerlendiricilerin daha adil degerlendirme
yapmalarina olanak saglamir. Gerbildirimlerin degerlendirilen bireylere
sunulmasindan sonra, bireyler geribildirimlerini paylasmak igin, orgiit digindan
bir kolaylastiric1 kullanmak isletme i¢in maliyetli olabileceginden, kendi
Orgiitlerinden bir yoneticiyi i¢ kolaylagtiric1 olarak segebilirler. Bu nedenle, i¢
kolaylagtiricilarin - listesi  derlenmeli  ve katilimcilara  geribildirimlerini
tartigacaklarl kisiyi segmelerine izin verilmelidir, 360 derece geribildirimin
stirecinden istenen sonuglarin elde edilebilmesi i¢in geribildirimin bireyle
paylasilmasindan sonra; bireyin giiglii ve zayif yonlerinin agikga ortaya
konmast, verilerin nasil kullanilacag: ile ilgili agiklama yapilmasi, ¢eligkili veya
olumsuz geribildirim oldugunda kolaylastincinin  yeterli destegi vermesi,
bireyin zayif alanlanm geligtirmesi i¢in Sneriler sunulmasi, bireye gelisme
planlan yapmasinda yardim edilmesi ve gerekli kaynaklarin saglanmas: gerekir
(Coates, 1996: 35-36). Ote yandan, bilgi teknolojisi, geribildirim siirecini
kolaylagtuirmaktadir. Ancak, etkili koordinasyon, yonetim ve tekdiizelik siireglert
i¢in kaliteli yazilim zorunludur.



226 Ferit OLCER

U yiiz altmrs derece geribildirim sisteminin uygulanmasmdan sonra;
isgbren agik olarak tanimlanan alanlarda ilerleme kaydetti mi? [lerlemeyi
gozlemek ne kadar zamana ihtiyag vardir? isgren 360 derece degerlendirme
sirecinden memnun mu? 360 derece geribildirim siireci daha iyi liderler
yetigtirmede/gelistirmede baganli mi? gibi sorular siirecin sonunda yapilan
degerlendirme caligmalanyla cevaplanarak etkililifi gdzden gegirilmeli ve
gerekli dnlemler alinmalidir. 360 derece geribildirim her zaman olumlu etkilere
sahip olmayabilir. Ornegin, Kluger ve DeNisi (1996) tarafindan yapilan meta
analize gore, galigmalarin igte birinde, siirecin degerlendirilen bireylerin
davranislarni olumsuz yonde etkiledigi gorilmiigtiiv. Ancak, bu sorunlar
sirecin ydnetsel amaglardan ziyade gelisimsel amaglar icin kullanilmasi ile
azaltlahilir.

VI. Sonug

Ug yiiz altrug derece geribildirim, hem isgérenler hem de igverenler
igin enteltektiiel katkilann kiyaslanmasini saglayan, iggtrenlerin geleceklerine
ybn veren ve iggorenler arasindaki igbirligini artiran etkili bir yoldur. Ug yliz
altrig derece geribildirim siireci, birey ve &rglit performansim gelistirmek,
miisteri hizmetlerini  iyilestirmek ve farkli kiiltiirlerde performansi
etkileyebilecek siirekli $grenen bir yapr olusturmak igin kullamlabilir, Ancak,
ortam hazirlanmadan, insanlann dtigiince yapist ve giinlikk davraniglan
degismeden, ktsa siirede boyle bir degigim yapmak, istenmeyen sonuglar
yaratabilir. Bu nedenle, 360 derece geribildirim moda oldugu, iist diizey
ybneticiler istedigi veya diinya ¢apinda Orgiitlerde var oldugu i¢in uygnlamadan
once konuyla ilgili bilgi sahibi olunmahdir,

Ug ylz altmis derece geribildirim sisterninin kurumun performans
degerlendirme siirecinin bir pargasi olmasi igin; {ig yliz altmug derece
geribildirimin bireysel ve toplumsal kiiltiirle uyusmast, bu yontemin orgiite
uygun olmass, Srgiit kiiltlirtinlin her yonden geribildirim alip bunlan yapict bir
sekilde kullanmaya elverigli olmasi, tiim g¢alisanlarin duygularini bir kenara
birakip, arkadaslarim va da yoneticilerini degerlendirmesinin miimkiin olmasi
ve Orgiitteki bireylerin, arkadaglan, astlan ya da miigterileri tarafindan yapilan
degerlendirme sonucunda kendilerine sunulan gerbildirimleri, kendilerini
gelistirecek bilgiler olarak algilayip, davramglanina yansitmalar: gerekir,

Ug yiiz altmus derece geribildirim, uygulanmast zor bir sistemdir. Bu
nedenle, ¢ofu basarili iig yiiz altmug derece geribildirim sistemleri bir defabk bir
olay olarak degil, sirekli/diizenli olarak yerine getirilmekte ve rgiit izerindeki
finansat, kiiltiirel ve igslemsel etkileri dikkate alinmaktadir, Bu nedenle, siirecin
etkileri orgiitsel diizeyde degerlendirilmeli ve gerekirse degisimier yapilmalidir.
Bir bagka tehlikeli nokta, sirketlerin performans degerlendirmede sadece ti¢ yliz
altmg derece degerlendirme sistemine bel baglamalandir. Oncelikli olarak
yapilmas: gercken genel bir performans degerlendirme sistemi olugturup, daha
sonra 360 derece sisternini ilk olarak kiigitk ¢aligma gruplart tizerinde denemek
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ve yavag yavag uygulamaya koymaktir. Bu kademeli geci§ sistemin
kurumsallagmasimi hizlandiracaktir,
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