DAVRANIS BOYUTUYLA PERFORMANS GERIBILDIRIM
OLGUSU VE SURECI

Kurtulus Kaymaz
Uludag Universitesi
iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Arastirma Gorevlisi

Ozet

Orgiitlerde geribildirim olgusu degerlendirilirken, g¢ogunlukla belirli araliklarla uygulanan
performans degerlendirme sisteminin “agik goriisme” evresi veya kapali zarflar igerisinde iletilen yazili
dokiimanlar dikkate alinmaktadir. Salt bu asamalara endeksli bir geribildirim akig1 ve Orgiitsel yapilanma
dogru agilimlar yaratmayacaktir. Performans geribildirim dongiisiiniin, giinlik is ve sosyal yasamimn tiim
evrelerinde yiizylize olunan ve belki de farkinda olunmadan sik¢a basvurulan énemli bir bilgi kaynag: oldugu
unutulmamalidir. Bu anlamda performans geribildirim olgusunun, net bigimde anlagilmasi gereken ve
psikolojik, sosyolojik yansimalar1 bulunan bir siire¢ dahilinde isledigi, bu siire¢ icerisinde kisinin pasif degil
aktif sekilde konumlandig1 ve geribildirim olgusunun “davranissallastirildigr” gorilmektedir. Yani ¢alisan,
geribildirim bilgisi edinmek igin harekete ge¢mekte, elde ettigi verileri kullanarak teknik ve davranigsal
performansini arttirma gabast igerisine girmektedir. Bu baglamda, orgiitteki tiim islerin ve siireglerin en temel,
ortak Ogelerinden biri olmanin da 6tesinde, geribildirimi, kullanimmin yayginlastirilmas: gereken ciddi bir
kavram olarak algilamak dnem tasimaktadir.

Anahtar Kelimeler: Geribildirim, geribildirim arama davranigi, geribildirim arama siireci,
performans degerleme, performans yonetimi.

Behavioral Dimension of Performance Feedback Phenomenon and it’s
Process

Abstract

We make a common mistake in assessing the feedback phenomenon. If we look at the
implementations, we can easily recognize that performance feedback is only linked to “perfomance
interview” phase and some written documents sent to receipents. But, further of this approach, feedback
concept consist a wide perspective. Feedback network has it’s own system we always face in every step of
work and social environment and perhaps is a serious knowledge resource we frequently prefer. In the
feedback process, individual is not passive, but also positioned active in order to acquire feedback knowledge
and use it for self-regulation for maximizing technical and behavioral performance. So, organizations have to
understand all psychological and sociological aspects of feedback seeking behavior in order to manage it. As
a conclusion, feedback is a main and common characteristic in all processess and jobs and should be widely
used in organizations.

Key Words: Feedback, active feedback seeking behavior, feedback seeking process, performance
evaluation, performance management.
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Davranis Boyutuyla Performans Geribildirim
Olgusu ve Stureci

1. GERIBILDIRIM VE GERIBILDIRIiM ARAMA
DAVRANISI KAVRAMI

Geribildirim  kavrami, yirminci yiizyilin baslarinda  ¢ogunlukla
“sonuglara doniik bilgi — knowledge of results” ad1 altinda kullanilmaktaydi. Bu
dénemde sonuglara doniik bilginin, davranislar {izerinde etkilerinin bulundugu
cesitli arastirmalarla ki, bu ¢alismalardan en belirgin olani, 1905 yilinda Judd
tarafindan kaleme alinan “Practice without knowledge of results-Sonuglara
Doniik Bilgi Olmaksizin Caligmak” baglikli makaledir, ortaya konmaya
caligilsa da yeteri Olgiide sonuca ulagilamamustir. Miihendislik disiplinleri
tarafindan sik¢a kullaniliyor olmasina ragmen, “geribildirim” kavraminin
bilimsel anlamda insan davranislarini aciklamada aragsallastirilmasi, 1943
yilinda Rosenblueth tarafindan kaleme alinan bir makale ile gergeklestirilmigtir
(Baker/Buckley, 1996: 22).

Geribildirim, yonetim literatiirinde sik¢a kullanilan kavramlardan
birisidir. Ozellikle iletisim, karar alma, giidiillenme, orgiitsel degisim,
performans degerlendirme, isgdren tatmini ve egitim yonetimi konulartyla
baglantili analizlerde karsimiza ¢ikmaktadir (Herold/Greller, 1977: 142).

Birey, g¢evresini anlamli kilmak amaciyla siirekli arastirmaya, biligsel
stirecleri kullanarak bilgiyi haritalamaya ve tiim davraniglarini diizenleyerek,
icinde bulundugu cevreye tam uyum saglamaya calismaktadir. Orgiit diizeyinde
diisiintildiigiinde ise birey, Orgiitiin ¢esitli beklentilerine cevap vermeye
calisarak uyum siirecini etkinlestirme ¢abasindadir. Orgiitsel diizlemde uyum
stirecinin basarist biiylik oranda dogru ve yeterli diizeyde bilgiye ulasmaya
baghdir. Bu bilgi, bireyin, orgiitiin beklentilerini karsilayacak ve kisisel
hedeflerine  ulagmasin1  saglayacak temel davramiglara  yoOnelmesini
kolaylastiracaktir. Bu kapsamda, s6zkonusu bilgi, genel anlamda “geribildirim”
ad1 altinda ifadesini bulmaktadir (Ashford, 1986: 465).
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Geribildirim kavrami, farkli alanlarda farkli sekillerde anlamlandiril-
maktadir. Performans degerleme (PD) sistemi agisindan, bir performans veya
davranis hakkinda, o davranis ya da performansi onaylayip / reddedip gelismeyi
saglayacak olan harekete Onciiliik eden bilgi (Bee/Bee, 1997: 9); bireylerarasi
etkilesim acgisindan, bagkalarinin bireyin davranislarini nasil algiladiklar1 ve
nasil degerlendirdikleri ile ilgili veri kiimesi seklinde tanimlanmaktadir.
Ashford ve Cummings tarafindan ilk kez 1983 yilinda ortaya atilmis bir kavram
olarak geribildirim arama davranisi (feedback seeking behavior) ise, geribil-
dirim olgusunun fiili davranig boyutunu olusturmaktadir. Yani geribildirim
arama davranigi, deger yaratan sonucglara ulasmak amaciyla bireyin bilingli
olarak dogru ve uygun davraniglar gelistirme ¢abasi olarak tanimlanmaktadir
(Ashford, 1986: 466). Anlamli, kullanislt ve istenilen sekliyle verildigi takdirde,
geribildirim bilgisinin, iste karsilasilan problemleri ¢6zmede, giidiilenmeyi
yiikseltmede ve 6grenmeyi tesvik etmede son derece etkili sonuglar dogurdugu
belirtilmektedir (London, 2003: 3).

Diger taraftan performans geribildirimi, “bilgi” boyutunun da Otesinde
calisanlar acisindan farkli anlamlar tasimaktadir. Clinkii geribildirim, 6zellikle
calisana yonelik kisisel bir boyut icermektedir. Kisisel bir bilgi kiimesi olarak
da degerlendirilebilecek geribildirimin, dogal bir etkileme giiciiniin
bulundugunu sdylemek miimkiindiir. Dolayisiyla, diger bilgi tiirlerine gore,
kisisel boyuttaki “geribildirim bilgisine” daha ¢ok duyarlilik gosterilmektedir
(Morrison/Cummings, 1992: 252).

Geribildirim arama davranigi, hem bir ¢alisan uygulamasi hem de
yOnetsel bir arag olarak insan kaynaklari yonetiminde 6nemli roller iistlenmek-
tedir. Gilinlimiiz isletmelerinde ¢alisanlar, yiiksek diizeyde geribildirim
yogunlugu yasamaktadirlar. Ozellikle bilgi temelli drgiitlerde, bilgi iscilerinin
iglerinde basarili olup olmadiklar1 veya dogru isi yapip yapmadiklar1 konularin-
da stirekli veri akisini saglayacak geribildirim dongiisiine olan ihtiyag giin
gectikce artmaktadir. Diger taraftan Ozellikle sanal Orgiitlerde yerlesim
itibariyle ayr1 yerlerde caligan personelin istlerinden ve caligma arkadasla-
rindan saglayacaklar1 geribildirim bilgisi bir hayli 6énem kazanmaktadir. Cok
kiiltiirlii isgiicii profiline sahip isletmelerde ise geribildirimin degerinin daha da
arttigini sdylemek miimkiindiir. Dil farkliliklari, is yapma siire¢ ve yontemleri
arasindaki farkliliklar, kiiltiirel c¢esitliligin yarattigr farkli bakis agilar
geribildirim almanin ve vermenin gerekliligini arttirmaktadir (Liden/Mitchell,
1985: 292).

Performans geribildirimi kavramini tanmimlarken literatiirdeki temel bir
ayirimi en basta dogru yapmak gerekmektedir. Bir orgiitte geribildirim agi iki
kaynaktan beslenmektedir. 1Ilki, belirli araliklarla gerceklestirilen PD
caligmalarmin sagladigi geribildirim bilgisi, ikincisi ise belirli araliklarla
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gergeklestirilen PD ¢alismalart disinda edinilen tiim formel ve enformel
geribildirim bilgisidir. Geribildirim denince, ¢ogunlukla akla ilk olarak belirli
araliklarla uygulanan PD calismalarinin = “a¢ik  gériisme” asamasinda
gerceklestirilen bilgi paylasimi gelmektedir. Performans geribildirim bilgisinin
sadece belirli araliklarla gerceklestirilen PD siirecine 6zgii olmadigi, bu
donemler disinda gerceklestirilen her tiirlii formel ve enformel geribildirim
dongiisiiniin de son derece 6nemli bir bilgi kaynagi oldugu belirtilmektedir.
Oransal acidan bakildiginda, belirli araliklarla gerceklestirilen PD calismalart
disinda olusan geribildirim akis yogunlugunun, PD sistemi vasitasiyla ortaya
cikan geribildirim yogunlugundan bir hayli yliksek oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla PD sistemi digindaki geribildirim olgusunun o6zellikle {izerinde
durulmali ve yayginlagmasi saglanmalidir. Bu durumu Sekil 1°de gdérmek
miimkiindiir.

Isletme ici Geribildirim Déngisii Isletme Disi Geribildirim Déngiisii
(Ustler, Ast.lvar, Calisma Arkadaslart, (Miisteriler, Sosyal Cevre)
Ozdegerleme)

v

Miisterilerden,

PERFORMANS Tedarikgilerden
DEGERLEME DONEMLERI vb. Saglanan

DISINDAKI Formel

GERIBILDIRIM Sttt Geribildirim Akist

AKISI (Formel-Enformel)e DEGERLENEN

Sosyal Cevreden
(Aile, Arkadaslar

Performans

Degerleme tle <
Donemlerinin gibi) Saglanan
Sagladigi . .E_rllgcl)r_mel )

Geribildirim Akist eribildirim Akis

Sekil 1: Isletme Ici ve Isletme Disi Geribildirim Ag
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Belirli araliklarla gergeklestirilen PD ¢alismalarinin igerdigi geribildirim
stireci ile PD donemleri disinda gerceklestirilen formel ve enformel geribildirim
dongiisti birbirini tamamlamakla birlikte, bazi noktalarda birbirinden ayr1
ozellikler gostermektedir. Bu durumu birka¢ madde ile 6zetlemek miimkiindiir
(Graber, 2004: 7-8):

a-Soézkonusu iyi veya kotli performans analizinin, {izerinden 3 ay, 6 ay
veya 1 yillik siire gectikten sonra yapilmasi, ilgili degerlendirmenin o anda
yapilmasi kadar olumlu sonuglar vermeyecektir. Calisanin yaptigi hatalarin,
hatanin yapildig1 andan uzun bir siire sonra dile getirilmesi ya da geribildirim
ad1 altinda paylasilmasi yeterli diizeyde etkili olmayabilir. Bunun yerine
stirekli, diizenli ve aninda performans bilgi paylasimini 6ngéren PD sistemi
disindaki geribildirim mekanizmasini benimsemek ve bu siirece doniik bir
kiiltir yaratmak, isin ve kisinin gelisimi agisindan son derece Onem
tagimaktadir. Ayrica, PD sisteminin degerleme periyodlarini kisaltarak, 6rnegin
ayda bir kez, bilginin dejenerasyonunu engellemek de olasidir. Ancak sik
degerleme donemlerinin tedirginlik, bikkinlik yaratacagini da unutmamak
gerekmektedir.

b-Bir galisanin belirli bir donemde yaptigi tim islere ait performans
diizeyinin, 1-2 saatlik agik goriisme siiresine sigdirilarak degerlendirilmeye
calisilmasi yeterli degildir.

c-Belirli araliklarla uygulanan PD siirecinde, geribildirimin konusu,
miktar1 ve yonii ¢ogunlukla ydneticilerce belirlenmektedir. Ancak PD sistemi
disindaki siire¢, kisinin geribildirimin konusu, miktar1 ve yonii iizerindeki
kontroliinii arttirmakta, tercihleri biitiiniiyle geribildirim arayan kisiye
birakmaktadir.

d-Diger taraftan geribildirimin zamanlamasi da belirli araliklarla
uygulanan PD sisteminde belirlidir ve yonetim tarafindan karara baglanir. Bu
zaman, genellikle PD sisteminin uygulanmasinin ardindan giindeme gelen “acik
gorlisme” evresine isabet etmektedir. Ancak PD sistemi disindaki geribildirim
siirecinin isleyisi daha 6nceden belirlenmis bir zaman dilimi ile sinirh degildir.
Is hayatinin ve belki de sosyal yasamin tiim uygulamalarinda ve giiniin her
aninda basvurulan 6nemli bir bilgi kaynagidir.

e-Belirli araliklarla uygulanan PD sisteminde, geribildirim alinacak
kaynaklar belirlidir ve degerleyen/degerlenen matrisleri ile onceden ortaya
konulmaktadir. PD sistemi disindaki geribildirimde ise, geribildirim bilgisinin
edinilecegi kaynagin tercihi, biitiinliyle kisiye aittir. Bu g¢ercevede calisan,
kaynagin sayginligina, uzmanlik diizeyine, sosyal yakinlik derecesine gore
kendisine en akile1 gelen kaynagi secip, geribildirimi bu kaynaktan alma yolunu
tercih edecektir.
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f-Calisanlarin, ister olumlu isterse olumsuz olsun, islerinde ne diizeyde
basarili olduklarini es zamanli olarak bilmeleri giidiilenme ve gelisim agisindan
daha yararli sonuglar doguracaktir.

Yukarida belirtilen gerekgeler, belirli araliklarla uygulanan PD sisteminin
icerdigi geribildirim mantigin1 tamamen reddetmemektedir. Belirli zaman
dilimlerine endeksli geribildirim goriismelerinin yaratacagi faydalar deger
yaratmakla birlikte, performans geribildirim bilgilerinin sikistirilmis prog-
ramlara hapsedilmesi elestirilmektedir. Bunun yerine geribildirim alma ve
verme aligkanliginin tiim kademelerde bir is gerekliligi olarak lanse edilmesi ve
bir yonetsel ara¢ olarak algilanmasinin saglanmasi gerekmektedir. Her iki
stirecin, gerek belirli araliklarla uygulanan PD goriismelerinin sagladigi
geribildirim ve gerekse PD sistemi disindaki formel ve enformel tiim
geribildirim aktivitelerinin, bir biitiin olarak isletmede “geribildirim agini”
olusturdugunu belirtmek gerekmektedir.

Diger taraftan geribildirim, kagit iizerinde yapilan planlamalarin da
oOtesinde, insan psikolojisi ile yakindan ilintilidir. Geribildirim alma ve verme
siirecinde, kisinin zihnindeki 6n yargilarim, korkularm ve amaglarin,
geribildirimin igerigini, yoniinii, kaynagini ve seklini degistirdigi goriilmek-
tedir. Bu nedenle, geribildirim olgusunu, salt formel mekanizmalar (siireg,
formlar gibi) ¢cergevesinde analiz etmek hatali olacaktir.

Kluger ve DeNisi’nin 1996’da yaptiklari arastirmada, geribildirimin
performans iizerinde olumlu etkilerinin oldugu fakat bunun yaninda edinilen
geribildirimin %38’den daha fazla bir oranda olumsuz etkiler yarattig
belirtilmektedir. Bu istatistiki bulgu, geribildirim mekanizmasinin nasil isledigi
konusunun tam anlasilamadigr ve dolayisiyla geribildirim siirecinin, dogru
isletilemedigi takdirde, performans {iizerinde yikici etkilerinin olabilecegini
acikea gostermektedir (Akt. Steelman vd., 2004: 165).

2-GERIBILDIRIMIN AMACLARI

Geribildirimin 6ncelikli amaci davranislarin yeniden diizenlenmesi olsa
da, ¢esitli kaynaklardan saglanan geribildirim bilgisinin asagidaki amaglar i¢in
onemli bir veri kaynag1 oldugu goriilmektedir (Tata, 2002: 481):

" Calisanlarin istenen sekilde davranmalarimi saglayarak, beklenen
davranislari tegvik etmek ve siirekli kilmak,

" Calisanlarin performanslari ile ilgili bilgi edinmelerini saglamak,
] Yiiksek performansi tesvik etmek igin ¢aliganlari giidiilemek,

n Gelistirilmesi gereken alanlar1 belirleyerek ve bunu ileterek
performans diisiikliigiinii engellemek,
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. Calisanlarin orgiitsel ve bireysel hedeflere daha kolay ulagmalarini
saglayacak dogru yonelimlerin yolunu agmak.

Bireysel agidan diisiiniildiigiinde ise geribildirim arayan kisinin
muhtemel amaglar1 sdyle siralanabilir (Mazdar, 1997: 246):

= Belirsizligi azaltarak, hedeflere ulagimi kolaylastirmak,

. Kisisel yetkinlikleri gozden gecirmek,

. Oz saygiy1 koruyacak destegi bulmaya ¢alismak,

. I¢inde bulunulan sosyal ¢evrede olumlu bir izlenim yaratmak,

= Yeni beceriler kazanmak,

. Yeni ve farkli bir ¢evreye uyum saglamak,

. Bireysel ve mesleki gelisim alanlarini saglayacak dnemli ipuglarina
ulagmak (Dodd/Ganster, 1996: 332).

3-GERIBILDIRIM TURLERI

Literatiirde iki tiir geribildirimden bahsedilmektedir. Bunlar bazi
kaynaklarda olumlu / olumsuz geribildirim adi altinda kavramsallastirilirken,
bazi kaynaklarda ise yapict (constructive) / yikict (destructive) geribildirim
olarak ayrigtirilmaktadir. Ancak bu c¢aligmada olumlu ve olumsuz bigimindeki
kullanima yer verilecektir.

Olumlu geribildirim, ¢alisanin nispeten yliksek performans sergiledigi
alanlara yonelik saglanan, ¢ogunlukla bireysel giidiilenmeyi ve odiillendirmeyi
(takdir edilme) 6ngdren, bu giidiillenme ve ddiillendirme ile kisinin kendisini
daha cok gelistirmesini amag¢ edinen geribildirim tiiriidiir. Bu tiir geribildirim
genellikle, teknik ve davranigsal performans boyutlariyla ilgili takdir edici,
oviicii, olumlu ifadelerden olugsmaktadir. Olumsuz geribildirim ise, kisinin
diisiik performans gosterdigi alanlara yonelik bilgiyi niteleyen, sdzkonusu
alanlardaki eksiklikleri giderme amacini tagiyarak davranigsal ve teknik
gelismeyi Ongoren geribildirim bilgisi olarak ifade edilmektedir. Burada
olumsuz geribildirim kavrami, kisiye doniik elestirel ancak yapici bilgi kiimesi
anlaminda kullanilmaktadir.

Calisanlarin  hangi tiir geribildirim bilgisine daha yakin olduklar
konusunda goriis ayrilig1 ve bu goriis ayriligini destekleyen farkli arastirmalar
bulunmaktadir. Buna gdore Trope ve meslektaglarmin 1975 ve 1982’de
yaptiklar1 arastirma, kisilerin daha ¢ok olumsuz geribildirimi aradiklar1 ve
tercih ettikleri yoniinde kanitlar sunmakla birlikte, Swann ve meslektaglarinin
1981 ve 1984’te yaptigi diger bir arastirma, kisilerin ¢ogunlukla olumlu
geribildirim bilgisini tercih ettikleri veya aradiklarini ileri siirmektedir. Ancak,
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olumsuz geribildirimden uzak durulmasinin bireysel ve mesleki gelisimi
sekteye ugratabilecegi de unutulmamalidir (Akt. Ashford/Tsui, 1991: 254). Bu
durum, olumlu geribildirim bilgisinin, olumsuz geribildirim bilgisine gére daha
diisiik dizeyde “kullanmishi bilgi” igermesinden kaynaklanmaktadir (Bernard,
2002: 18).

Calisanlar genellikle, gosterdikleri performans diizeyini dogru yansitacak
bilgilendirmeye ihtiya¢ duymaktadirlar. Literatiirde, olumlu geribildirim bilgisi-
nin her zaman giidiileyici, tesvik edici ve ydnlendirici 6zellik gostermedigi,
hatta bazi durumlarda kisisel gelisimi engelledigi yoniinde yorumlar yapilmak-
tadir. Kaynagin, degerlenen ile kisisel yakinlik derecesi, olumsuz geribildirim
vermek suretiyle alicinin moral ve giidiilenmesini azaltmama ¢abasi veya bizzat
olumsuz geribildirim vermeyi erteleme diisiincesi gibi nedenlere bagli olarak
verilmek zorunda kalinan olumlu geribildirim bilgisinin her zaman dogru bilgi
kaynagi olamayabilecegi seklinde algilar da bulunmaktadir. Ancak kabul
edilmelidir ki, olumlu geribildirimin de bir bilgi degeri vardir ve mesleki-
davranigsal agidan kisinin isteneni yaptigina, yiiksek performans gdsterdigine
isaret etmektedir. Buna ragmen, sik sik aktif olarak olumlu geribildirime daha
yakin durmanin, performansi arttiracak bilgi edinimini belirli Olciilerde
engelledigi de son derece aciktir (Ashford/Tsui, 1991: 254).

Calisanlar agisindan, olumsuz geribildirimi gelisim amaclh kullanmak ve
bu bilgiyi faydaya doniistiirmek olduk¢a zordur ¢ilinkii olumsuz geribildirimin
her seyden 6nce psikolojik ve sosyolojik yansimalari bulunmaktadir. Ornegin
moral ve giidiilenme kaybi, hayal kiriklig1, stres, imaj kaybi gibi. Bu ruhsal ve
sosyal baskilar altinda, olumsuz degerlendirmeleri kazang olarak algilayip,
kisisellestirmeden gelisim amagh kullanmak bir hayli gii¢tiir (London/Smither,
2002: 86).

Olumsuz geribildirime yonelimi agiklayan iki zit goriis bulunmaktadir.
Brown ve Dutton (1995), Brown ve Marshall (2001), Dutton ve Brown (1997),
performansinin diisiik oldugunu diisiinen ¢alisanlarin olumsuz geribildirimden
uzak durduklarini belirtmektedir. Diger taraftan Swan’in 1990 ve 1996
yillarinda yaptig1 iki arasgtirma, olumsuz kisisel izlenimi olan kisilerin,
kendilerine doniik olumsuz degerlendirmeleri olumlamak i¢in 6zellikle olumsuz
geribildirim bilgisine yakin durduklarinin altim1 ¢izmektedir (Akt. Bernichon
vd., 2003: 194).

Calisanlarin hangi tiir geribildirim bilgisini daha kolay benimseyip,
kabullendikleri konusu “6z dogrulama teorisi” ile de iliskilendirilerek analiz
edilmektedir. 1983, 1987 ve 1990°da Swan tarafindan ortaya atilan ve
gelistirilen 6z dogrulama (self-verification) teorisine gore bireyler, kendi 6z
degerlerine, diisiince yapisina ve dogrularina uygun geribildirim bilgisi edinme
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beklentisi igerisindedirler. Oz dogrulama teorisi, insanlarm ister olumlu ister
olumsuz olsun benlik kavramlarini (benlik kavrami (self concept), kisinin kendi
kimligi, degerleri, yetenekleri, simirlar, deger yargilari, amaglart gibi kendisi
hakkindaki  goriislerinin, duygularmmin ve tutumlarinin tamami seklinde
tammlanmaktadir.) dogrulama ihtiyact igerisinde olduklar1 savimi ifade
etmektedir. Dolayisiyla 6z dogrulama, kisilerin kendileriyle ilgili yarattiklart
zihinsel tabloya uygun geribildirim bilgisi edinme egilimi igerisinde olundugu
vurgulamaktadir. Buna ragmen, bazi durumlarda edinilen geribildirim bilgisi,
kisisel beklentilerle uyum gostermeyebilir. Bu gibi durumlarda, geribildirim
ediniminin kigide stres, depresyon veya kisilerarasi ¢atisma gibi psikolojik ve
davranigsal sonuglar dogurabildigi belirtilmektedir (Pettit/Joiner, 2001: 69).
Dolayisiyla, olumsuz geribildirimi olgun karsilamak ve gelisim amagl
kullanmak giiclii bir psikolojik yap1 gerektirmektedir (Roberson vd., 2003:
180).

Olumsuz geribildirim bilgisinin performans gelisimi dogrultusunda
kullanilmas1 noktasinda hatali uygulamalarin yapildigi goriilmektedir. Bu
cergevede olumsuz geribildirimin, dikkatli bir sekilde islenmesi gereken énemli
bir bilgi kaynagi oldugu ve nesnellikten uzak bir sekilde degerlendirilmesi
gerektigi aciktir. Bu amagla, olumsuz geribildirim bilgisinin kullanimu ile ilgili
iic agsamal1 bir siire¢ gelistirilmistir (Audia/Locke, 2003: 632).

1. Asama: Olumsuz Geribildirim Bilgisinin Edinimi

Olumsuz geribildirim bilgisi, olumlu geribildirim bilgisine gore kolay
kabul goren ve yakin durulan bir bilgi tiirii degildir. Bunun iki nedeni
bulunmaktadir. Birinci neden, birgok kisinin olumsuz geribildirim almak
konusunda istekli davranmamasidir. Ciinkii olumsuz geribildirim almanin, 6z
saygl kaybi ile sonuglanabilecegi yoniinde algilar mevcuttur (Audia/Locke,
2003: 632). Oz saygi, kendini benimseme, onaylama, kendine deger verme,
saygl duyma seklinde tanimlanmaktadir. Yani bireyin kendisini nasil algiladigi
ile olmak istedigi benligi arasindaki fark, o bireyin 0z saygi diizeyini
vermektedir. Sayet bireyin olmak istedigi ile 6z benligi arasinda olumsuz yonde
fark mevcutsa, aradaki olumsuz boglugu gidermek i¢in uygun yonlendirmeyi
saglayacak bilgiye ihtiyag duyulacaktir. Geribildirim bilgisi de bu anlamda
gerekli yonlendirmeyi yapacak veriyi kisiye sunmakta, 0z sayginin
korunmasinda 6nemli bir kaynak roliinii tistlenmektedir (Champoux, 1991: 28,
Halonen/Santrock, 1996: 463).

Ikinci neden ise kisinin tutumu ilgilidir. Bireyler olumsuz geribildirim
verme noktasinda istekli davranmayabilir. Ciinkii geribildirim veren kisi, bu
bilginin yipratict yoniiniin bulundugunu bilmektedir ve olumsuz geribildirim
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bilgisinin kizginlik, c¢atisma seklindeki istenmeyen davraniglarin ortaya
cikmasina zemin hazirlayabilecegi, bunun da diisiik performans: tetikleyebi-
lecegi endisesini tasimaktadir. Bu durumda geribildirim veren kisi, ya olumsuz
geribildirim vermeyi ertelemekte ya da olumsuz degerlendirmelerin siddetini
azaltarak geribildirim vermeyi tercih etmektedir (Larson, 1989; 410).

Bireyin kendi benlik imgesini (self-image) destekleyen geribildirim
bilgisini tercih ettigi savi, benlik tutarlilii kurami (self-consistency theory)
tarafindan da desteklenmektedir (Audia/Locke, 2003: 633). Benlik tutarlilig:
kuramina gore, kisinin davraniglar1 ile kigilik o6zellikleri, deger yargilari,
inanglar1 vb. arasinda uyum ve istikrar bulunmaktadir (Budak, 2000: 586). Bu
cercevede, kisi benlik imgesini “Benlik imgesi, kisinin kendisi hakkinda
hissettiklerinin ve diisiincelerinin toplamidir. Bu imaj gergekei olabilecegi gibi
fantastik veya ideallestirilmis de olabilmektedir (Budak, 2000: 583).”
dogrulayacak, kendi kisilik 6zellikleri, deger yargilar1 veya inanglar ile tutarl
geribildirim bilgisine daha acik hale gelmektedir.

Benlik tutarlilignt kuramma karsi, kendini onaylama kurami (self-
affirmation theory) daha farkli bir goristen yola ¢ikmaktadir. Kendini
onaylama teorisi, kisinin benlik kavramlari agisindan, biligsel uyumsuzluk
yaratan tehdidin etkisini, tehditle ilgisiz baska bir konudaki becerileri {izerinde
odaklanarak ve bu beceriyi olumlayarak azaltmaya calistig1 tezini One
siirmektedir. Ornegin, spor konusunda pek becerikli olmayan birinin,
entellektiiel becerilerini 6n plana ¢ikarmasi gibi (Budak, 2000: 585). Bu tanim
dogrultusunda kendini onaylama teorisi, olumsuz geribildirimden uzak durmak
icin insanlarin siirekli olumlu konumlanacagimi ve dolayisiyla olumlu
degerlendirmeler alabilecegi sartlar1 yaratmaya calistiklarint 6ne stirmektedir
(Bernichon vd., 2003: 195).

Bir bagka agidan bakildiginda ise, sadece beklenen diizeyin altinda
performans gdsteren calisanlarin degil, aym1 zamanda yliksek performans
sergileyenlerin de kimi zaman daha az oranda geribildirim arama davranigina
yoneldikleri goriilmektedir. Bu davranis sekli, performansi yiiksek olan
kisilerin zaten spesifik bir alanda gerekli olan tiim bilgi, beceri ve yetkinliklere
sahip olduklar1 diisiincesini tasimalarindan kaynaklanmaktadir (Audia/Locke,
2003: 633).

2. Asama: Olumsuz Geribildirim Bilgisinin Degerlen-
dirilmesi

Geribildirim olgusu degerlendirilirken genellikle fayda-maliyet analizi
yapilmakta, geribildirimin muhtemel sonuglari analiz edilmektedir. Edinilecek
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olumlu veya olumsuz geribildirim bilgisinin hangi acilardan yarar saglayacagi
ya da hangi acgilardan zarar verebilecegi ayrintilari ile diisliniilmekte, varilan
sonu¢ geribildirim davranisinda bulunulup bulunulmayacagini biiyiik dlgiide
etkilemektedir.

Olumsuz geribildirimin 1iyi bir sekilde degerlendirilebilmesi igin,
oncelikle ¢ok net bigimde anlasiimasi gerekmektedir. Oz saygiyr koruma
amagli savunma mekanizmasi haline doniistiigii an geribildirim bilgisinin dogru
analiz edilmesi ve dogru amaglar i¢in kullanilmasi miimkiin olamayacaktir.
Boylesine bir savunma mekanizmasinin gelistirilmesi, yani yapilan
degerlendirmelere tepki verilmesi, diizeltilmesi gereken alanlardan degerleneni
uzaklastiracaktir ve olumsuz geribildirim bilgisi belki de tamamen
reddedilecektir. Ancak, olumsuz geribildirim mesajinin gergegi yansittigi inanci
mevcutsa, kabullenme daha kolay ger¢eklesecektir. Dolayisiyla gercekei, acik
ve giivenilirligi bulunan geribildirim bilgisinin kabullenilme ve uygulanma
sans1 daha da artmaktadir (McCarty, 1986: 840-842).

Olumsuz geribildirim bilgisinin kullanilabilirliginin ve gecerliliginin
degerlendirilmesinde asagidaki unsurlarin goz Oniine alindigini séylemek
miimkiindiir (Audia/Locke, 2003: 640).

-Geribildirim kaynaginin uzmanlik diizeyi,

-Geribildirim kaynagmin diiriistligi ve alic1 lizerindeki karizmatik etkisi,

-Kaynagm ilgili alanda kiginin performansini yakindan takip edip
etmedigi,

-Performansi objektif kriterlere gore degerlendirip degerlendirmedigi,

-Geribildirimin i¢erik bakimindan netligi ve belirginligi.

3. Asama: Olumsuz Geribildirim Bilgisi Dogrultusunda
Davranig Geligtirilmesi

Literattirde de siklikla yer verildigi gibi, olumsuz geribildirim bireylerde
savunmaya ge¢me, inkar etme ve gilidiilenme kaybi gibi ¢esitli reaksiyonlart
ortaya cikarabilmektedir. Olumsuz geribildirim bilgisinin kisileri incitebilecegi;
elestirinin, basarisizlig1 isaret eden degerlendirmelerin iiziintii, kendini su¢lama
ve hayal kiriklig1 ile sonuglanabilecegi belirtilmektedir (Bernichon vd., 2003:
194). Hatta Ilgen ve meslektaglarinin 1979’da yaptiklari bir arastirmaya gore,
olumsuz geribildirimin psikolojik ve sosyal risklerinden korunmak icin
kisilerin, yararli olsa dahi olumsuz geribildirimi biitiiniiyle reddedebilecekleri
yoniinde kanitlar 6ne siirmektedir (Akt. Steelman/Rutkowski, 2004: 7).
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Kisi, geribildirim bilgisi dogrultusunda harekete ge¢meden Once,
edindigi performans geribildirimi ile ilgili ti¢ farkli karar alabilmektedir
(Steelman/Rutkowski, 2004: 9).

i-Kisi, geribildirim mesajin1 kabul ederek, davranislarin, teknik bilgi ve
becerilerin gelistirilmesinde kullanma karar alabilir,

ii-Kisi, geribildirim mesajimi gérmezden gelerek, onceki davranislarini
devam ettirebilir,

iii-Kisi, belirli davramig kaliplart iginde olmaya devam ederken ek
geribildirim bilgisi arama karar1 alabilir.

Ilk reaksiyon tiiriinde kisi, geribildirim mesajmi benimsemekte ve
icerigindeki degerlendirmeler dogrultusunda, hatalarini veya diisiik performans
gosterdigi yonlerini gelistirmeye ¢alismaktadir. Ikinci reaksiyon tiiriinde kisi,
geribildirim mesajin1 tamamen reddedebilmektedir. Bunun birtakim nedenleri
bulunmaktadir. Kaynagin, ilgili konudaki uzmanlik diizeyinin yetersiz kalmasi,
kaynagin sayginliginin diisilk olmasi, gelen geribildirim mesajinin gercegi
yansitmadig1 yoniindeki alg1 veya inang, alicinin muhtemel imaj kayb ile ilgili
endigeleri gibi nedenler geribildirim mesajinin alic1 tarafindan tamamen
reddedilmesi sonucunu dogurabilmektedir (Miller/Medved, 2000: 661-662).
Son reaksiyon tiirlinde ise, geribildirim mesaj1 ve igerdigi bilgiler ne tamamen
kabullenilmekte ne de tamamen reddedilmektedir. Bu durumda kisinin, geribil-
dirim bilgisinin dogrulugu ve gecerliligi ile ilgili siipheleri bulunmaktadir.
Dolayisiyla geribildirim mesajinin gegerliligi ya da dogrulugu ile ilgili bir
sonuca varilip, hareket tarzi belirlemeden 6nce ek geribildirim bilgisi arayisina
girilmektedir. Bu ilave geribildirim bilgisi, ya aymi kaynaga basvurularak
edinilmekte ya da bagka kaynaklara ulasilarak dogrulugu veya yanlislig test
edilmekte, daha 6nce saglanan geribildirim mesajinin anlamsiz kalan yonleri
netlestirilmeye ¢alisilmaktadir (Waldman/Altwater, 2001: 197).

Hangi reaksiyon tiiriiniin sonugta ne tiir davraniglar1 giindeme getirecegi
sorulmas1 gereken diger bir kritik soruyu olusturmaktadir. Sayet kisi
geribildirim mesajimi gegerli ve dogru olarak algiliyor ise ilk reaksiyon seklini
benimseyecek ve geribildirim mesajim1 kabul ederek uygulamaya koymaya
caligsacaktir. Sonucta sdozkonusu hatali davranigi tekrarlamamak, egitim talep
ederek zayif yoniini gelistirmeye c¢alismak, farkli kaynaklardan ek
geribildirimler alarak konuya farkli acilardan bakmak gibi davranislari ortaya
koymaya c¢alisacaktir. Tam tersi durumda ise geribildirim ya tamamen
reddedilmekte ki, olumsuz geribildirim bilgisinin kabullenilmemesi giindeme
geldiginde, tepki vermek, karsi ¢ikmak ya da tam tersini savunmak suretiyle
mevcut davraniglarin devam ettirilmesi sézkonusu olabilmekte veya belirli
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oranlarda ek geribildirim bilgisi edinilerek siipheli goriilen alanlar agikliga
kavusturulmaya ¢aligilmaktadir.

Olumsuz geribildirimin verilme bigimi de, alicinin reaksiyonunu
etkileyen diger bir faktorii olusturmaktadir. Geribildirimin aktarimi esnasinda
kaynagin yapici, destekleyici ve gelisimi amag¢ edinen tavir ve davranislar
sergilemesi, alicinin geribildirim mesajina daha olumlu bakmasini saglamakta
ve olumsuz degerlendirmeler icerse dahi aksi reaksiyonlar gosterilme riskini
biiyiik 6lciide azaltmaktadir (Steelman/Rutkowski, 2004: 9). Ister olumsuz ve
isterse olumlu olsun, performans geribildirim bilgisinin yapici sekilde ve
icerikte verilmesi gerekmektedir. Yani, geribildirim bilgisinin, alicinin kisilik
yapisini, onurunu zedeleyecek ve is performansini diisiirecek icerikte olmamasi,
en uygun sekilde iletilmesi, suglama amaci tasimadan, mevcut durumu diizelten
ve gelistiren bigimde aktarilmasi son derece dnem tasimaktadir (London vd.,
1999: 9).

4. GERIBILDIRIM ARAMA DAVRANISININ
DAYANDIGI TEMEL KURAMLAR

Literatiir, geribildirim olgusunu iki temel kuram ile iliskilendirerek analiz
etmektedir. Bunlardan ilki, ¢evre ile 6grenme arasindaki iliskiyi sorgulayan
sosyal 6grenme kurami, ikincisi ise belirli standartlar ile fiilen gergeklesen
arasindaki uzakliga gore ortaya ¢ikan davranisa isaret eden kontrol kuramidir.

Sosyal 6grenme kuramini deneysel olarak ilk agiklamaya c¢alisan Kkisi
Thorndike’tir (Senemoglu, 2000: 221). Ancak, gézlem ogrenmesi seklinde de
adlandirilan sosyal 6grenme kuraminin bilinen en Onemli ismi Albert
Bandura’dir (Bacanli, 2001: 174-175) ve insanlarin diger insanlar gozleyerek
Ogrenebilecegine iligkin ¢esitli kanitlar ileri siirmektedir.

Kurama gore, giindelik hayattaki 6grenmelerin biiyiik bir ¢ogunlugu
sosyal Ogrenmedir ve diger insanlarla iliski i¢cinde gerceklesmektedir. Bu
cergevede Bandura, kuramda agirlikli olarak davranis ile ¢evre arasindaki
etkilesime dikkat ¢ekmektedir (Bacanli, 2001: 174-175). Bandura’ya gore
sosyal 6grenme paradigmasi ii¢ ana diizenleyici sistem iizerine oturmaktadir.
Bunlar; davranislarin oncelikle edinilmesi, davranisin siireklilestirilmesi ve
gerektiginde yeniden bicimlendirilmesidir. Kuramin odaginda “kontrol”
kavrami yatmaktadir. Kontrol kavramina ise gesitli agilardan yaklagilmaktadir.
Bir onceki davraniga gore bir sonraki davranisin daha kontrollii olmasi,
davranig Oncesi mevcut durumun uyaricilar iizerindeki kontrol, davranisin
sonuclari ilizerinde kurulacak kontrol ve sdzkonusu davranisin ussal siireci
iizerindeki kontrol c¢abalar1 buna Ornek olarak gosterilebilir. Dolayisiyla
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Bandura, kiginin kendi davranislart {izerinde 0z-degerlendirme yaparak
kontrollii bir sistem kurmasi gerektigini 6ne siirmektedir. Bu ag¢idan Bandura,
karmasik sosyal davraniglarin anlamlandirilabilir  parcalara bdliinerek
yonetilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Ayn1 zamanda kuram, fonksiyonel
olmayan (gesitli fobiler, alkolik olma gibi kompleks sendromlar vb.)
davraniglarin zaman igerisinde degisime ugrayacagi tezini de one siirmektedir.
Bu tiir davranigsal degisimlerin ise “sosyal kontrol” olgusuyla baglantili oldugu
ifade edilmektedir (Kytle, 1978: 84-85).

Gorildigi gibi sosyal Ogrenme kurami, davranis degisikligi ve
davraniglar  lizerindeki kontrol ~mekanizmasi1 agilarindan  performans
geribildirimi ile ortak noktada birlesmektedir. Geribildirim bilgisinin, 0z-
degerlemeye yardimci olmasi, diizeltilmesi gereken alanlarin mevcut olmasi
halinde davraniglarda degisimler yaratmasi ve bu yapi igerisinde kisinin asil
hedefinin davraniglart iizerinde kontrol kurmaya c¢aligmasi sosyal &grenme
kuramu ile performans geribildirimi arasindaki ortak paydalar1 olusturmaktadir.

Sosyal 6grenme teorisi, eger kosullar uygun ve dogru ise, diger bir kisiye
sorarak veya onu gozlemleyerek c¢cok daha hizli ve etkin bir seklide
Ogrenilebilecegini savunmaktadir. Bandura’ya gore gozleyerek &grenme,
sadece bir kisinin diger kisilerin etkinliklerini basit olarak tekrar etmesi degil,
cevredeki olaylarn biligsel olarak islenmesiyle kazanilan bilgiyi temsil
etmektedir. Bu dogrultuda kisi, performansima yonelik dogru yonlenmeyi,
cevresindeki Kkisileri ve olaylann gozlemleyerek veya onlardan dogrudan
geribildirim almayi tercih ederek daha kolay saglayabilecektir.

Geribildirim arama davranisinin analizinde kullanilan diger bir 6nemli
kuram ise Kontrol Kurami’dir. Kontrol teorisyenleri, Wiener’in 1948 yilinda
gelistirmis oldugu geribildirim modelini baz alarak, bekleyis teorisi ile sosyal
O0grenme teorisini harmanlayip yeni ve farkli bir geribildirim modeli ortaya
koymaya c¢alismiglardir. Klein ise, bu olusumun son modelleyicilerinden biridir
ve Sekil 2°de goriilmekte olan siireci gelistirmistir.!

1 Sekil 2, Baker ve Buckley’in “A Historical Perspective of the Impact of Feedback On
Behavior” konulu makalesinin, 25.sayfasindaki bilgilere dayanilarak olusturulmustur.
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Istenen Durum Mevcut durum ile standatlarin

(Performans .|  karsilastirilmasi sonucu olusan
Standartlari- bilginin zihinsel siizgegten
Hedefler) gecirilmesi

Mevcut Durum
(Fiili
Performans)

(Self-Regulation)

Edinilen bilgiye gore olusan
aciklarin giderilme ¢abasi

KARSILASTIRMA
OZ DUZENLEME

GERIBILDIRIM

Sekil 2: Kontrol Kurami

Kontrol kurami, temelde orgiitsel beklentiler ile gerceklesen performans
arasinda herhangi bir uyumsuzlugun bulunmasi halinde, kisilerin bu fark:
giderme istek ve gabalarinin giindeme gelecegi diisiincesi lizerine odaklanmak-
tadir. Yani kuram, 6z degerlendirme sonucunda ulasilan fiili performans ile
oOrgiitiin koydugu standartlar arasinda bir farkliligin olusmasi halinde, kisilerin
bu farkliliklar1 azaltmak i¢in harekete gegtiklerini 6ne siirmektedir (Brutus vd.,
1999: 681). Bu yoniiyle Klein, bekleyis teorisindeki dissal giidiileyicilerin
(davranisin sonunda ulasilacak 6diil, kazang gibi), aciklar1 kapatmada ikincil
derecede etkiye sahip olduklarini, bireyin icinden gelen istek ve cabanin
oncelikli etki yaratacag: diisiincesini savunmaktadir. Iyilestirme alanlari tam
olarak zihinsel slizgecten gegirildikten sonra, birey geribildirim bilgisine ihtiyag
duyacak, geribildirim arama davranigi sergileyecek ve edindigi bilgilere gore
teknik ve davranissal performansini yeniden diizenleyecektir (Baker/Buckley,
1996: 25). Kontrol kurami, orgiitsel standart ve beklentiler ile mevcut durum
arasindaki uyumsuzluklarin giderilmesi halinde, gilidiilenmenin artacagini ve
boylelikle performansta artiglarin meydana gelecegini savunmaktadir (Renn,
2003: 564). Bu dogrultuda kontrol teorisi, bireysel otonomi ile geribildirim
arasinda bir bag da kurmaktadir. Buna gore, kisi kendi performansimi bizzat
kendisi takip edecek, gelecek gelisim planini da kendisi yaratacaktir. Gelecek
planlariin yaratilmast i¢cin de sik sik geribildirim bilgisinin yonlendirici
fonksiyonu kullanilacaktir (Dodd/Ganster, 1996: 332).

155



196 o Ankara Universitesi SBF Dergisi ® 62-4

5. GERIBILDIiRiM ARAMA SURECI

Yaklasik yirmi yildir siirdiiriilen arastirmalar, geribildirim arama siirecini
ve temel bilesenlerini yapilandirmistir. Siirecte bireyi geribildirim aramaya
yonelten giidiiler (6nciiller), davranimda bulunmay1 etkileyen degiskenler ve
davranigin sonucunda ortaya cikan ardillar analiz edilmektedir. Geribildirim
arama siireci Sekil 3’te goriilmektedir (Ashford vd., 2003: 775).

ONCULLER DAVRANIMDA ARDILLAR
BULUNMA (CIKTILAR)
Geribildirim;
Kapsam Kapsam
A . 1- Yontemi -Dogru
. bireysel
2- Sikligi izlenim
yaratma
N > 3-Zamanlamast >
GUDULER -Hedeflere
4-Kaynagi ulagsma
Ego Imaj .
Rorama koruma/ 5-Konusu -Imaji
giiclendir gii¢lendirme koruma ve
giiclendirme
Kapsam

Sekil 3: Geribildirim Arama Stireci

5.1. Geribildirim Arama Davranisinin Onciilleri

Bireyi geribildirim bilgisi aramaya yonelten ii¢c 6dnemli giidiileyici boyut
ve tim bu boyutlar1 dogrudan etkileyen cesitli ¢cevresel etmenler (kapsam)
bulunmaktadir. S6zkonusu ii¢ giidiileyici boyut, geribildirim arama siirecinin
tetikleyicisi konumundadir. Bunlar, aragsal boyut, ego koruma/giiglendirme
boyutu ve imaj koruma/giiclendirme boyutu seklinde siniflandirilmaktadir
(Ashford vd., 2003: 775).
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5.1.1. Geribildirim Arama Davranisinin Temel Giidiileri
5.1.1.1. Aracgsal Giidii

Olumlu ve olumsuz geribildirim bilgisinin kisisel gelisim {izerinde
etkilerinin oldugu aciktir. Kisi, edinilen performans geribildirimini, teknik
yeterliligini ve davraniglarini yeniden yapilandirmada bir ara¢ olarak
kullanacaktir. Bu c¢er¢evede performans geribildirim bilgisi, 6z diizenleme
amacia hizmet eden ¢ok Onemli bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yani
kisi, gerek belirli araliklarla uygulanan PD sisteminde dogrudan ve gerekse PD
sistemi digindaki donemlerde gozlem veya dogrudan geribildirim alma
yontemlerini kullanarak, dis g¢evreden kendi performansina iliskin 6nemli
bilgiler edinmekte, bu bilgileri performans standartlariyla karsilagtirarak varsa
davranigsal ve teknik performans agiklarini gelistirme araci olarak
kullanmaktadir (Brief/Hollenbeck, 1985: 198).

Isletmedeki cesitli durumlar, geribildirim bilgisini bir ara¢ olarak
kullanma zorunluluguna isaret etmektedir. Ornegin, drgiite yeni {iye olan bir
calisan, geribildirim bilgisini uyum silirecini hizlandirma araci olarak
kullanacak, dolayisiyla daha sik oranda geribildirim arama davranisi
sergileyecektir. Ancak, bireyin Orgiit icindeki calisma siiresi arttikca yani
kidemi ytikseldikge, geribildirim bilgisini uyum saglama araci olarak kullanma
siklig1 azalacaktir. Bu c¢er¢evede edinilen geribildirim bilgisi, uyum siirecinde
bireyin oOrgilit igindeki roliinii netlestirmekte, performans &nceliklerini
belirlemektedir (Ashford vd., 2003: 777).

Geribildirim, ydnetim becerilerinin gelistirilmesi amaciyla kullanilan
Onemli bir aragtir ayn1 zamanda. Geribildirim bilgisi, yoneticilerin, istleri,
astlar1 ve diger caligma arkadaslar1 tarafindan nasil goriildiiklerinden haberdar
olmalarint saglamakla birlikte, liderlik becerileri, ¢alisanlara yaklagim, yetki-
lendirme gibi uygulamalarda basar1 ya da basarisizliklarini belirli 6l¢iilerde
ortaya koymaktadir. Ancak, yonetim olgusunun kompleks bir yapida olmasi,
yoneticilerin yerine getirmeye c¢alistiklar1 faaliyetlerin tanimlanmasindaki
belirsizlik, gerek astlardan edinilecek bilginin giivenilirligi konusundaki endise
ve gerekse astlarin yoneticilerini degerlendirmede kapildiklart korku ve
¢ekingenlik, yoneticinin giivenilir geribildirim bilgisi almasin1 engellemektedir.
Bu cergevede saglanan geribildirim bilgisinin, yonetsel gelisim igin bir arag
olarak kullanimi zorlagmaktadir (Korsgaard, 1996: 302-303).

Geribildirim bilgisi performans belirsizligini de Onleyen onemli bir
aragtir. Geribildirim, performans diizeyi hakkinda net goriisii olmayan, yani ne
diizeyde basarili veya basarisiz oldugu konusunda belirsizlik yasayan ve
dolayisiyla tstleri, astlar1 ve ¢aligma arkadaslari nezdinde kendisi ile ilgili ne
tir algilarin oldugunu bilemeyen calisganin tedirginligini ortadan kaldirmaya
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yardimc1 olmaktadir. Boylelikle ¢alisanin, orgiitiin beklentileri yoniinde hareket
etme kabiliyeti artacaktir.

5.1.1.2. Ego Koruma ve Giiclendirme Giidiisii

Birey, olumsuz geribildirim bilgisinden uzak durarak egosunu cesitli risk
unsurlarina karst koruma, olumlu geribildirim bilgisine daha yakin
konumlanarak da egosunu gii¢clendirme egilimi igerisinde olabilmektedir.

Psikoloji alaninda geleneksel olarak hakim goriis, bireylerin egolarini
koruma yoniinde ¢aba gosterdikleri seklindedir. Geribildirim bilgisinin deger-
lendirici yonii bulunmaktadir ve bu degerlendirmenin olumsuz olmasi halinde
kisinin egosunu zayiflatacak etkiler olusturabilecegi belirtilmektedir. Bu giidii,
digerlerine gore bireyi daha yakindan ilgilendirmektedir ¢iinkii ego, kisinin
mutlak surette korumak istedigi hassas bir noktayi ifade etmektedir. Bu
cercevede ego koruma giidiisii, geribildirim arama siirecinin akilci olmayan
boyutunu olusturmaktadir. Yani egoyu korumak ugruna gelisimin ve degisimin
onciiliiglinii yapacak 6nemli bir bilgi kaynagim (6zellikle olumsuz geribildirim
bilgisi) gormezden gelmek gerekmektedir ve bu davranig bireysel, sonrasinda
ise Orgiitsel yansimalar1 agisindan akilci goriinmemektedir. Bu dogrultuda
denilebilir ki, geribildirim arama davranisi ile egoyu koruma istegi genellikle
catigsmaktadir (Tuckey vd., 2002: 196).

5.1.1.3. imaj Koruma ve Giiclendirme Giidiisii

Izlenim y&netimi (Impression Management), geribildirim arama siirecini
analiz ederken karsimiza ¢ikan en Onemli kavramlardan birisidir. Bireysel
izlenimi yonetme ihtiyacinin, geribildirim aramaya karar verme ve fiili olarak
geribildirim arama davranigi sergileme iizerinde 6nemli etkilerinin oldugunu
sOylemek olasidir. Bu g¢ergevede, aktif olarak geribildirim arama davraniginin
sergilenmesi karari iki faktoriin giidiimii altindadir. Birincisi, geribildirim
arama davranigiin bagkalari tarafindan nasil degerlendirilecegi, ikincisi ise
geribildirim konusunun ya da igeriginin bireysel imaj1 ne yonde etkileyecegidir.
Sozkonusu iki diigiince, kisiyi geribildirim aramaya yoneltmekte veya
geribildirim aramaktan vazgecirmektedir (Morrison/Bies, 1991: 524).

Geribildirim arama davranisinin baskalar1 tarafindan olumlu karsilanmast
ve algilanmasi halinde kisinin geribildirim aramaya yonelecegi belirtilmekle
birlikte, Ashford ve Cummings’in 1983’te yaptiklar1 ¢alisma, izlenim y&netimi
agisindan kaygi duyulan konularin mevcut olmasinin, geribildirim arama
davranigini engelledigini ortaya koymaktadir (Akt. Klein vd., 1971: 508). Bu
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cercevede, performans geribildirim bilgisinin olumlu veya olumsuz olusunun
imaj kaygilariyla dogrudan ilintili oldugunu belirtmek gerekmektedir.

Geribildirim arama davranisi, imaj agisindan iki tiir algilamay1 giindeme
getirmektedir. Bu algilamada iki farkli olasilik bulunmaktadir. Ilk olasilikta
geribildirim arayan kisi, geribildirim kaynaginin zihninde belirsizlik i¢indedir,
bilgi, beceri ve yetkinlikleri konusunda kendisini zayif hissetmektedir,
kendisini giiven icinde hissetmemektedir (Ashford vd., 2003: 781). ikinci
olasilikta ise geribildirim arayan kisi, gelisimi hedefleyen, degisime acik ve
yenilikgilik sinyalleri veren konumunda degerlendirilmektedir (Morrison/Bies,
1991: 524). Her iki durum da, bireysel imaj1 etkilemekte ve kisinin i¢inde
bulundugu toplulukta yarattifi veya yaratmayi diisiindiigii izlenimi olumlu-
olumsuz bicimde sekillenmektedir. Dolayisiyla geribildirim kaynaginin,
geribildirim arayan kisi ile ilgili diisiincelerinin, geribildirim arama davranisim
dogrudan etkiledigini sdylemek miimkiindiir (Ashford/Tsui, 1991: 257-258).

Bireysel imaj ve izlenim yonetimi perspektifiyle degerlendirildiginde ise,
tercih edilen geribildirim arama ydnteminin, imaji olumlu veya olumsuz yénde
etkiledigi goriilmektedir. Dogrudan geribildirim alma yodnteminin, goézlem
yontemine gore imaj acisindan daha riskli oldugu agiktir. Ashford ve
Cummings, geribildirim aramanin k&tii imaj yaratacagi yoniinde bireysel
alginin olugmasi halinde, dogrudan geribildirim alma yontemini kullanma
egiliminin azalacagini, bu durumda bireysel imaja daha az zarar verecegi
diisiincesiyle gozlem yonteminin tercih edilecegini ileri siirmektedir (Akt.
Morrison/Bies, 1991: 524).

Geribildirim arama yontemi ile kidem arasinda da imaj agisindan bir bag
kurulmaktadir. Isteki kidem diizeyi yiikseldikge, dogrudan geribildirim alma
yonteminin kullanim orani diigmektedir. Ashford, bu verileri imaj ile
iligkilendirmekte ve daha yiiksek kidem diizeyi olan bireylerin, bireysel
performans yeterliligine sahip olduklar1 yoniinde algilarinin bulundugunu,
kisisel imaji sarsmamak yani uzmanlik diizeyinden kaynaklanan yerlesik
olumlu imaj1 olumsuz yonde etkilememek i¢in geribildirim arama davraniginin
belirgin bir sekilde ortaya ¢ikmadigini savunmaktadir (Ashford vd., 2003: 781).

Morrison ve Bies’e gore (1991), bireylerin yaratmis olduklari imaj,
geribildirim arama davranisi ile giiclenebilmekte veya zayiflayabilmektedir.
Buna gore, baz1 durumlarda kisiler, kullanilabilir bilgi degeri bulunmasa dahi
olumlu geribildirim arayarak veya olumlu geribildirim almayr saglamaya
calisarak bagkalarmin zihnindeki imajin1 giiglendirme amacinmi giidebilmektedir.
Bu durumu gesitli 6rmeklerle agiklamak miimkiindiir. Olumlu gegen bir
performans donemi sonunda, agik goriismede gereken geribildirim alinmasina
ragmen, Ustlerden ilave geribildirim yonlendirmesi alinmaya caligilmasi veya
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iyi iligkilerde bulunulan kisilerin uygun ve dogru anmi kollayarak olumlu
degerlendirmeleri yansitan geribildirim bilgisinin yakalanmaya c¢alisilmasi,
olumlu imaj saglamak amaciyla sergilenen davraniglar olarak gosterilebilir
(Akt. Herold vd., 1987: 827).

Geribildirim aramanin zamanlamasi da imaji dogrudan etkilemektedir.
Diisiik performans sergilenen bir igin hemen ardindan dogrudan geribildirim
alma yoOntemi ile geribildirim aranmasi, kaynagin olasi olumsuz degerlendir-
melerini engelleyebilmekte, kisinin kaynak nezdindeki imajimi gili¢lendirebil-
mektedir. Tam tersi durumda ise, yani performans geribildiriminin, diigiik
performans sergilenen bir igin belirli bir siire sonrasinda alinmasi halinde,
kaynagin sert elestrilerinin dozaji azalacagindan, kisisel imajin sarsilma
derecesi diisiis gosterebilmektedir (Ashford vd., 2003: 782).

5.1.2. Geribildirim Arama Davramisinin Kapsam

Geribildirim arama davranigi, sadece bireysel faktorler ile degerlendi-
rilebilecek bir igerikte degildir. Geribildirim arama davranigini etkileyen digsal
cevre unsurlarmin da varhigimi unutmamak gerekmektedir. Yani geribildirim
arama davraniginin kapsamini net bir sekilde ortaya koymak gerekmektedir ki,
Hanser ve Muchinsky (1978) kapsam sozcligiini, geribildirim arama
davranisini etkileyen ¢esitli unsurlarin olusturdugu “geribildirim ¢evresi” olarak
ifade etmektedirler (Ashford vd., 2003: 776).

Orgiitsel yapilanmada cesitli unsurlarin geribildirim arama davranisini
etkileyebildigi goriilmektedir. Ornegin, yatay orgiit yapisi giiclendikge, yani
daha basik bir oOrgiitsel piramid yaratilmaya calisildik¢ca, bir iste bagl
pozisyonlarin sayisi artig gostereceginden, degerlendirilmesi gereken ast sayisi
dogru orantili olarak artmakta ve performans degerleme calismalari
zorlagmaktadir. Ast sayisinin artigina bagh olarak, performans takibi konusunda
asirt yilk gilindeme geldiginden, {istlin geribildirim siirecini etkin sekilde
isletebilme olasilig1 diismektedir (Jackson, 1997: 3).

Cevresel etmenlerin, geribildirim olgusunu dolayli veya dogrudan
etkiledigini birka¢ arastirma sonucu ile ortaya koymak miimkiindiir. Walsh,
Ashford ve Hill (1985), VandeWalle vd. (2000), Wiliams, Miller, Steelman ve
Levy (1999), Miller ve Levy (1997) gibi arastirmacilarin yapmis olduklari
caligmalar, geribildirim arama davranisi ile g¢evresel faktorlerin karsilikli
etkilesimine atifta bulunmaktadirlar. Ornegin, Walsh, Ashford ve Hill (1985)
aragtirmalarinda, isletmedeki isgoren devir hizinin yiiksekliginin yarattigi
endise veya kayginin, geribildirim arama davranigina yonelimi blokladigini
ortaya koyacak kanitlar sunmuglardir. Calismada bu durum, yiiksek orandaki
belirsizligin (isgoéren devir hizinin yiiksekligi nedeniyle), geribildirim
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kaynaklar1 iizerinde olusturdugu olumsuz etkiler ile agiklanmaktadir. Diger
taraftan VandeWalle vd. (2000), liderin baglangicta ortaya koydugu genel tutum
ve davranislarin, performans geribildiriminin algilanan degerini olumlu veya
olumsuz sekilde etkiledigini ortaya koymuslardir. Williams, Miller, Steelman
ve Levy (1999) tarafindan yapilan diger bir aragtirma ise, destekleyici bir
cevrenin, bunun anlami, destekleyici geribildirim kaynaklari ve olumlu calisan
iligkileri, orgiitteki geribildirim arama oranini arttirdigini ortaya koymaktadir.
Mazdar (1995) calismasinda, istiin yonetim tarzinin, geribildirim arama
davranis1 sergilerken olusabilecek potansiyel imaj risklerini engelleyebildigi
gorlisinii savunmaktadir (Akt. Ashford vd., 2003: 783). Gorildigl iizere,
isgoren devir hizi, liderlik stili gibi gesitli orgiitsel unsurlar geribildirim arama
davranisini etkilemektedir.

Ozellikle &rgiit kiiltiiriiniin, geribildirim almaya ve vermeye izin verecek
olgunlukta olmasi 6nem tagimaktadir. Hele hele dogrudan geribildirim alma
yontemi gibi sosyal risklerin ¢ok oldugu bir ydntemle geribildirim arama
sozkonusu ise, kiiltiirel yapmin bu davranisi desteklemesi son derece Onem
tagimaktadir. Calisanlarin elestriye agik olmalari, yoneticilerin her tiirli fikre
kars1 esnek olacak yonetim tarzini benimsemeleri, firmada ¢ift yonlii bigimsel
ve bicimsel olmayan iletisim kanallarinin etkin isletilmesi, karsilikli
geribildirim alma ve verme olgusunun temel isletme degerleri arasinda
goriilmesi gibi orgiitsel unsurlarin varligi bu destekleyici olusumun 6nemli sac
ayaklarmi olusturmaktadir. Dolayisiyla geribildirim siirecinde, kiiltiirel yapi da,
onemli etkileri olan bir cevresel faktor olarak algilanmakta ve geribildirim
sirecini dogrudan etkilemektedir. Bu ¢ercevede destekleyici kiiltiir (supportive
culture), bireyleri imaj risklerine takilmadan, ozgilirce geribildirim aramaya
yoneltmektedir (Ashford vd., 2003: 784).

Orgiit kiiltiiriiniin, geribildirim siirecini desteklemesi icin baz1 &rgiitsel
kosullarin  varligi gerekmektedir. Bu kosullar asagida siralanmaktadir
(London/Smither, 2002: 85).

-Tiim c¢alisanlar kullanigh geribildirim bilgisinin nasil saglanmasi
gerektigi konusunda egitilmelidirler,

-Orgiitsel hedefler dogrultusunda, beklenen davramglarin neler oldugu
netlestirilmelidir,

-Performans standartlar1 ve kriterleri netlestirilmeli ve bu ¢alismaya tiim
personelin katilimi saglanmalidir,

-Geribildirim sonuglarinin degerlendirilmesi i¢in tiim ¢aliganlarin zaman
ayirmalar1 saglanmalidir,

-Tiim personelin geribildirim bilgisini gelisim amaglh kullanmas1 tesvik
edilmelidir,
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-Formel performans degerleme donemleri digindaki geribildirim alis-
veriginin 6nemi vurgulanmalidir,

-Geribildirim kaynakli performans gelisimlerinin 6diillendirilecegi
belirtilmelidir,

-Geribildirim bilgisi dogrultusunda kisisel-6rgiitsel hedeflerin ve gelisim
planlarinin nasil olusturulacagi konusunda uzman destegi saglanmalidir,

-Tiim yoneticilere kogluk egitimi verilmelidir,

-Cesitli orglitsel pozisyonlar arasinda geribildirim goriigmelerinin
yapilmasi saglanmalidir,

-Ozellikle geribildirim alan kisilerin, geribildirim bilgisini 6zgiirce
degerlendirmesini ve degisime yansitmasini saglayacak (otokontrol) uygun
sartlar olusturulmalidir,

-Geribildirim bilgisinin igaret ettigi tiim eksik kalinan alanlarda
ogrenmeyi saglayacak orgiitsel siiregler devreye sokulmalidir.

Geribildirim arama davranigini, ¢ogunlukla mikro diizeyde isletme ve
yakin g¢evre unsurlart etkilemekle beraber, makro diizeyde toplumun kiiltiirel
Ogelerinin de dolayli olarak etkiledigi goriilmektedir. Bir kisinin, bir
cografyanin alt veya iist kiiltlirlerine ait 6zellikler tagimasinin iletisim bigimini
etkiledigi ve dolayisiyla bu durumun geribildirimin alma ve verme siirecinde
onemli tesirler olusturabilecegi vurgulanmaktadir. Diger taraftan, Hofseted’in
1980 yilinda gelistirdigi modelin kiiltiirel boyutunu olusturan “belirsizlikten
kaginma” faktoriinlin geribildirim arama davranisi iizerinde etkili oldugu
belirtilmektedir. Yani toplumun iiyelerinin ve dolayisiyla “orgiit ¢alisanlarinin”
gelisim ve yenilige acik olmalarinin veya belirsizligi azaltma cabalarinin
kiiltiirel bir nitelik tasidig1 ve belirsizlik hissinin geribildirim arama davranisim
tetikledigi belirtilmektedir (Akt. Sully De Lugue / Sommer, 2000: 831-839). Bir
baska boyut olan bireyci ve toplulukgu ozellikler goésteren dogu ve bati
toplumlarinda, geribildirim arama davranisinin farkl sekillerde ortaya ciktigi
gorlilmektedir. Japon ve Amerikan kiiltiir yapis1i arasindaki iki Onemli
farkliligin, ki bu farklilik Amerikan toplumunun bireyci (individualist), Japon
toplumunun ise topluluk¢u (collectivist) ozelliklere sahip oldugu noktasinda
birlesmektedir, geribildirim arama davranigini bireysel ve grup bazinda
etkiledigi vurgulanmaktadir. Buna gore, bireysel tutum, deger ve onceliklerin
esas alindig1 bireyci toplumlarda ve dolayisiyla isletmelerde, bireysel
performans geribildiriminin énemsendigi ve genellikle basarili alanlara doniik
olumlu geribildirim bilgisine daha yakin olundugu savunulmaktadir. Diger
taraftan, sosyal etkilesimin, grup ¢ikarlarimin ve birlikte hareket etmenin daha
¢ok 6n planda oldugu toplulukgu kiiltiirel Gzellikler tagiyan toplumlarda ve
isletmelerde ise, grup diizeyinde ve Ozellikle basarisiz olunan alanlara iliskin
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geribildirim bilgisinin daha ¢ok 6nemsendigi ifade edilmektedir. Bu noktadan
hareketle, toplumsal diizeyde kiiltiirel 6zelliklerin, kisilerin bir kurumun {iyesi
sifati ile yapmakta olduklart isi ve davramiglart etkiledigi sonucuna
varilmaktadir (Bailey vd., 1997: 608-610, Early vd., 2001: 595-596). Bireyin
daha ¢ok on plana ¢iktig1 toplumlarda, geribildirim arama davranigsinin daha
cok kisisel imaji ilgilendiren boyutuyla onemsenmesi, toplulukcu kiiltiirel
yapida dogrudan geribildirim arama yonteminin pek tercih konusu olmamasi
(imaj kaybi riski), kisinin toplum icindeki sosyal statiisliniin, davranig ve
iletisim tarzini bi¢imlendirerek geribildirim arama davranigina tesir etmesi gibi
konularin geribildirim arama siirecinde makro degiskenler oldugu ortaya
cikmaktadir (Sully De Lugue / Sommer, 2000: 840).

Diger bir kaynakta da (Akt. SHIPPER vd., 2007: 36-39), geribildirim
olgusu ile makro diizeydeki kiiltiirel 6zellikler arasindaki iligkiler, Hofstede’nin
kiiltiirel ¢ozlimlemesi c¢ergevesinde irdelenmektedir. Sézkonusu kaynakta,
toplulukcu kiiltiirlerde kisilerin diger caligsanlar ile ilgili diislincelerini ifade
etmelerinin veya diger calisanlar ile ilgili geribildirim vermelerinin uygun
olmayacagi, boylesi kritik bilgi yiginlarinin grup icinde kisisel imaji
zedeleyecegi belirtilmektedir (Hofstede, 2001). Yine ayni kaynakta, yiiksek gii¢
mesafesinin  bulundugu kiiltiirlerde, geribildirim bilgisinin bir y0netici
tarafindan iletilmesinin daha kabul edilebilir oldugu, yine yiksek giig
mesafesinin bulundugu kiiltiirel yapilardaki yoneticilerin, astlardan edinilen
geribildirim bilgisini ¢ogunlukla kabul etmeyecekleri vurgulanmaktadir
(Harzing, 1997). Yukaridaki orneklerden de anlasilacagi iizere, makro
diizeydeki kiiltiirel o6zellikler, geribildirim bilgisinin gecerliligini ve kabul
edilebilirligini biiyiik 6l¢iide etkilemektedir.

Geribildirim arama davranisinda, bireysel farliliklar da sdézkonusu
olabilmektedir. Dogaldir ki, alicinin ¢esitli karakteristikleri [yas, cinsiyet
(Field/Holley, 1977: 316), egitim diizeyi, kidem, vb.] bireysel anlamda
geribildirim olgusuna olan bakis ag¢isim1 degistirebilmektedir. Literatiirde
geribildirim olgusu ile bireysel farkliliklar arasindaki iligkiye deginen sinirl
sayida c¢alisma bulunmaktadir. McCarty (1986) tarafindan yapilan bir
aragtirmada, geribildirim olgusu ile bireysel farkliliklar arasindaki iligki cinsiyet
ekseninde analiz edilmis ve geribildirimin bayan ve erkeklerin 6z giivenleri
iizerindeki etkileri mercek altina alinmigtir. Calismada, geribildirim bilgisinin
olmadig1 bir durumda, bayanlarin, erkeklere gore performans diizeyleri ile ilgili
net bir yargiya varamadiklar1 ve yine erkeklere gore kendilerini daha sert
sekilde elestirdikleri bulgulanmaktadir. S6zkonusu arastirmada, bayanlarin ve
erkeklerin oz giiven diizeylerinin kesinlikle ayni1 olamayacagi ve bu noktadan
hareketle, erkeklerin, bayanlara gore gerek olumlu ve gerekse olumsuz
geribildirime daha yliksek 6z giiven duygular ile yaklastiklar1 belirtilmektedir.
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Yine ayni1 ¢alismada, geribildirimin, kiginin gelecekte sergiyelecegi performansi
ile ilgili 6z gilivenini nasil etkiledigi de agiklanmaya calisilmistir. Buna gore,
hem bayanlar hem de erkekler, alinan olumlu geribildirimin gelecekteki
performans beklentisini olumlu yonde etkileyecegi diisiincesini tagimaktadirlar.
Tam tersi durumda, yani olumsuz geribildirimin veya geribildirimin hig
olmadig1 bir durumun, gelecekteki performans beklentisini olumsuz ydnde
etkileyecegi vurgulanmaktadir. Son olarak calismada, negatif geribildirim
bilgisinin edinildigi durumlarda, hem bayanlarin hem de erkeklerin 6z giiven
diizeylerinin olumsuz yonde etkilendigi belirtilmektedir (McCarty, 1986: 844-
845).

Cinsiyet farkliliklar1 ile geribildirim arasindaki iligki, Karakowsky ve
Miller (2002) tarafindan takim perpektifi ile de irdelenmistir. Karakowsky ve
Miller’in yaptiklart ¢alismada, literatiirdeki diger arastirma sonuglari temel
dayanak noktasi olarak gosterilmis ve su sonuca ulasilmistir. Takimlarda
olumsuz geribildirim bilgisine olan ag¢iklik, takimdaki baskin cinsiyet yapisina
ve sOzkonusu baskin cinsiyetteki liyelerin ilgili konudaki uzmanlik diizeyine
baghdir. Calismada, istenen uzmanlik diizeyine sahip ve isin gerektirdigi
cinsiyet Ozelliklerini ayn1 anda tasiyan {iyelerin olusturdugu takimlarin,
olumsuz geribildirime daha az agik olduklari, tam tersi durumda ise olumsuz
geribildirimin ¢ogunlukla kabullenildigi belirtilmektedir (Karakowsky/Miller,
2002: 151-152).

Gelinen noktada, geribildirim arama siirecinde, bireyin geribildirim
arama davranisi {izerinde birden ¢ok Orgiitsel veya oOrgiitsel olmayan gevresel
faktoriin etkili oldugunu, bu faktorlerin geribildirim arama davranigini bazi
durumlarda engelledigini, bazi durumlarda da destekledigini sdylemek
miimkiindiir.

5.2. Geribildirim Arama Siirecinde Davranimda
Bulunma

Ilgen, Fisher ve Taylor’un 1979’da yaptiklar1 arastirmada, geribildirim
arama siirecinin geleneksel yapilanmasinda, geribildirim bilgisine basvuran
kisinin genellikle pasif konumlandigi belirtilmektedir. Ancak, 1983’
gelindiginde Ashford ve Cummings, geleneksel diisiince tarzinin aksine,
geribildirim ihtiyacit igerisinde olan bireyin, gerekli performans bilgisini
beklemek yerine, bu bilgiyi aktif olarak aradigini ve bunun i¢in ¢aba sarfettigini
one siirmiislerdir (Akt. Moss/Valenzi, 2003: 490). Bu agidan Ashford ve
Cummings, ¢alisanlarin geribildirim arama ihtiyacim davranissallastirdiklarin
vurgulamaktadir. Geribildirimin, birey agisindan 6nemli ve degerli bir bilgi
kaynagi oldugu, sozkonusu bilgi yardimi ile kiginin yaptigi ise iligkin
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performans diizeyini tespit etmenin, yapilan hatalar1 net bir sekilde gérmenin,
calisanin yeteneklerinin ya da becerilerinin smirlarii ¢izmenin miimkiin
olabilecegi ifade edilmektedir. Geribildirim bilgisinin algilanan degeri arttik¢a
da, geribildirim arama davramigina sik sik yonelindigi belirtilmektedir. Sonug
olarak, geribildirim arama davranisinin analizinin bir siire¢ g¢ercevesinde ele
almmasi gerektigini, bu siiregte bireyin aktif olarak gorev aldigimi ve
geribildirimin zamanlamasi, geribildirim kaynagi, kullanilan geribildirim
yontemi gibi konularin davranig tarzini birincil derecede etkiledigini ifade
etmek miimkiindiir (Akt. Morrison/Cummings, 1992: 251).

5.2.1. Geribildirim Arama Yontemleri

Geribildirim bilgisi saglanirken i¢in temel olarak iki tiir yontem
kullanilmaktadir. Bunlardan ilki, gézlemdir. Buna gore calisan, ¢esitli durumsal
ipuglarini takip ederek ¢evreyi ve diger calisanlart gozlemlemekte, kendisi ile
ilgili zihinlerde yaratilan resmi gérmeye, davramislarinin nasil degerlendiril-
digini anlamaya ve Ozellikle isini ne derecede iyi yaptigi ya da yapamadigi
konusunu agikliga kavusturarak genel bir yargiya varmaya caligmaktadir.
Dolayisiyla teknik ve davranigsal performansina iliskin kendince ulagtigi
olumlu ve olumsuz tepkileri analiz etmekte ve bu siire¢ igerisinde siirekli
ogrenmektedir. Bu durum, sosyal 6grenme teorisinin de ana diisiince yapisint
olusturmaktadir (Ashford, 1986: 466). Ancak, gozleme dayali olarak edinilen
performans geribildirim bilgisinin, c¢alisanin performans diizeyini ne derece
dogru yansittig1 cevaplandirilmasi gereken onemli bir soruyu olusturmaktadir.
Bu yontem, tiimiiyle goézlemi yapan kisinin subjektif degerlendirmelerine
dayandigi i¢in verilerin dogrulugu konusunda belirsizlikler yasanabilmektedir.

Ikinci yontem ise, dogrudan geribildirim alma (direct inquiry) seklinde
kavramsallastirilmaktadir. Bu yontemde geribildirim bilgisinin, diger kisilerden
dogrudan talep edilerek saglanmasi sozkonusudur. Boylece kisi, diger
calisanlarin kendi performansini nasil algiladiklar1 ve davraniglarini nasil
degerlendikleri konusunda dogrudan bilgi sahibi olabilmektedir (Roberson vd.,
2003: 179). Bu c¢ergevede, gozlem yonteminde kisi nispeten pasif konum-
lanirken, dogrudan geribildirim alma yonteminde kisi daha aktif konumlan-
maktadir (Greller, 2003: 649).

Geribildirim arama yontemleri farkli zamanlarda ve farkli sekillerde
kullanilabilmektedir. Her bir yontemin, birey agisindan olumsuz sonuglar
yaratma riski bulunmaktadir. Ornegin, dogrudan geribildirim almaya y&nelme,
daha once de belirtildigi gibi 6zgiiven eksikligi, giivenlik ihtiyaci veya zayiflik
olarak algilanabilmekte, bu durumda geribildirim saglama cabasi igerisinde
olan kisi i¢in bireysel imaj kayb1 olasilig1 s6zkonusu olabilmektedir. Olasi risk
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diizeyine gore kisi, dogrudan geribildirim almak yerine, arka planda kalarak
ihtiya¢ duydugu bilgiyi gozlem yoluyla temin etme yolunu tercih edebilmek-
tedir. Gozlem yonteminde, sosyal risk diizeyi dogrudan geribildirim alma
yontemine gore oldukea disiiktiir. Ancak, sosyal risk diizeyi diisiik diye gozlem
yontemin tercih edilmesi kullanigsiz, dogrular1 yansitmayan veya belirsiz bilgi
edinimini giindeme getirmekte, bu bilgi kiimesinin performans gelisimi
dogrultusunda yarar saglamayacagi ifade edilmektedir (Ashford, 1986: 466).

5.2.2. Geribildirim Arama Sikhgi

Calisanlar, belirli siklikta geribildirim bilgisine basvurarak, orgiite daha
iyl uyum saglamaya caligmaktadirlar. Ancak, geribildirim bilgisine ne siklikta
basvurulacag cesitli faktdrlerin etkisi altindadir. Oncelikle, geribildirimi arayan
acisindan bakildiginda, geribildirim bilgisinin algilanan degerinin, geribildirim
arama sikliginin baslica belirleyicisi oldugu goriilmektedir. Geribildirimin
algilanan degerini etkileyen temel faktorler Sekil 4’te goriilmektedir (Ashford,
1986: 467).

Alma Siklig1

I |
I Birey Acisindan Orgiitteki kidem |
Hedeflere diizeyi |
| Ulagmanin Tagidig1 I
|
| Geribildirimin l
Onem Diizeyinin |
| Belirleyicileri
I |
A, ; . . |
| Y Isteki kidem diizeyi
Belirsizlik |
I L4 .
N % |
I 2 1 I
|
Gozlem Dogrudan |
| Siklig1 Geribildirim I
|
I |

Sekil 4: Geribildirimin Algilanan Degerini Etkileyen Faktorler
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Geribildirim bilgisinin algilanan degeri arttikca, daha sik geribildirim
arama davraniginin sergilendigi goriilmektedir. Sayet geribildirim, cesitli
hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in 6nemli bir bilgi kaynag ise verilen bir hedefe
ulagsmanin algilanan 6nemi, geribildirimin algilanan degerini etkileyecektir.
Dolayisiyla caligan, spesifik bir hedefe ulagmayi Onemsemiyorsa, hedef
dogrultusunda edinecegi geribildirim bilgisine de gerektigi Olgiide deger
vermeyecektir. Tam tersi durumda, yani hedefin ¢alisan agisindan tasidigi 6nem
arttikca, hedefe ulasmak ve hatalar1 gidermek i¢in geribildirim bilgisine daha
cok onem verilecek, gerek gozlem ve gerekse dogrudan geribildirim alma
yontemleri daha aktif olarak kullanilacak, boylelikle geribildirim saglama
frekansi artis gosterecektir (Lant/Hurley, 1999: 424).

Berlyne (1960) tarafindan gelistirilen ‘belirsizlik ve se¢im teorisi’ nin
laboratuar ortamindaki test sonuclari, belirsizlik hissi ve bilgi arama bagmin
iligkisel boyutuna 151k tutmaktadir. Buna gore, geribildirim bilgisi arama egilimi
ile belirsizlik arasinda énemli bir bag bulunmaktadir. Ciinkii deneysel sonuglar
gOstermistir ki, belirsizlik (bireyin herhangi bir bilgi alamadig1 yalitilmis ortam
ve statik bir durum) diizeyi arttikca ve bu belirsizlik hedeflere ulagmay1
engelleyici diizeydeyse, geribildirim bilgisinin algilanan degeri artmakta, bu
durum kisiyi mevcut pozisyonu netlestirmek {izere harekete gecirmektedir.
Dolayisiyla, belirsizligin asilmast amaciyla geribildirim bilgisinin aranma
siklig1 onceki diizeyin {izerine ¢ikmaktadir (Akt. Fedor vd., 1992: 781).

Isteki ve isyerindeki kidem, geribildirimin algilanan degerini ve
dolayisiyla geribildirim arama sikligini etkileyen diger faktorlerdir. Ozellikle
yeni bir ig/igyeri, bir dnceki ise/igyerine gore kavranilmasi ve &grenilmesi
gereken yeni bir c¢evreyi, bu c¢evrenin anlasilmasi gereken davranigsal
beklentilerini, performans kriterlerini ve standartlarini giindeme getirmektedir.
Bu donemde calisanin, yeni ise/isyerine en hizli ve pratik uyumunu saglayacak
her tiirlii geribildirim bilgisine olan ihtiyac1 maksimum seviyededir. Ancak
isteki/igyerindeki kidem diizeyi arttikga, gerek yapilan isin ve gerekse orgiitteki
diger is siireglerinin, kiiltlirel ve sosyal degerlerin anlasilma diizeyi ve belirtilen
unsurlara uyumu o oranda artis gosterecektir. Kidem diizeyinin artist ayni
zamanda calisanin kendisinden beklenen mesleki ve davranigsal performans
boyutlarini daha iyi kavramasiyla sonuglanacaktir. Bu kapsamda, kendisinden
nelerin beklendigini anlamis ve zaman icerisinde bireysel, mesleki gelisimini
belirli bir diizeyin iizerine ¢ikararak yetkin hale gelmis ¢alisanin,
isinde/igyerinde baslangic donemlerine gore daha az geribildirim bilgisine
ihtiya¢ duyacagi aciktir (Morrison, 1993: 558).

Geribildirim arama sikligin1 etkileyen diger bir faktor de 6zgiivendir. Oz
giiveni yiiksek olan kisiler, ister olumlu ister olumsuz olsun, geribildirimi kendi
yeteneklerini  gelistirmede, hatalarimi  diizeltmede ve oOzellikle siirekli
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ogrenmede faydali sonuglar yaratacak bilgi seklinde yorumladiklarindan, sik sik
geribildirim arama egilimindedirler. Ancak, Fedor vd. (1992), Knight & Nadel
(1986) gibi bazi arastirmacilar 6z giiven ile geribildirim arama davranisi
arasinda farkli bir iligkinin bulundugunu savunmaktadirlar. Buna gore 06z
giiveni yiiksek bireyler, birgcok konuda kendilerini yeterli gordiiklerinden, daha
az geribildirim bilgisine bagvurmaktadirlar. Diger bir grup ise, Ashford (1986),
Morrison (1993), 6z giivenin geribildirim arama davranisi izerinde herhangi bir
etkiye sahip olmadigini savunmaktadirlar (Akt. Ashford vd., 2003: 780).

Geribildirim i¢in bagvurulacak kaynaga ulagma zorlugu da geribildirim
arama sikligini dogrudan etkilemektedir. 1982°de O’Reilly tarafindan yapilan
bir aragtirmanin sonuglari, geribildirim arama egiliminde olan c¢alisanlarin,
diger kaynaklar daha yiiksek kalitede ve giivenilirlikte bilgi sunsalar dahi, en
yakinda ve en az ¢aba ile ulasilabilecek kaynaklara daha ¢ok yoneldiklerini
ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, geribildirim kaynagmin ulasilabilirligi,
geribildirim arama sikligini etkileyen faktorler arasinda yer almaktadir (Akt.
Ashford, 1986: 470).

5.2.3. Geribildirimin Zamanlamasi

Belirli araliklarla uygulanan PD sistemi kapsamindaki geribildirim
gorlismelerinde, geribildirim goriismesinin ne zaman yapilacagi genellikle
yonetim tarafindan tarihlendirilmistir ve ¢alisanlarin bu tarihe uymasi beklen-
mektedir. Ancak, belirli araliklarla uygulanan PD geribildirim goriismeleri
disindaki tiim geribildirim aktivitelerinde zamanlama tamamen kisiye endeks-
lenmektedir. Yani ¢aliganin geribildirim zamanini dzgiirce tayin etme serbestisi
bulunmaktadir (Tuckey vd., 2002: 195). Bu durum c¢alisanin, olumlu veya
olumsuz olsun geribildirim gereksiniminin oldugu her an igin ¢esitli kaynaklara
basvurarak istedigi bilgiyi aninda edinmesini kolaylastirmaktadir.

Performans geribildirim ihtiyaci s6zkonusu oldugunda, calisanin tercih
edecegi iki zaman dilimi bulunmaktadir. Buna gore calisan ilk alternatif olarak,
diisilk veya yliksek performans gosterdigi isin hemen ardindan veya ikinci
alternatif olarak ise belirli bir zaman dilimi gectikten sonra geribildirim
kaynaklarina yonelmektedir. Bu tercih tamamen geribildirim arayan kisinin
kararina baghdir. Ancak, geribildirim bilgisinin aciliyet derecesi veya galigan
acisindan tagidigi Onem, geribildirimin hemen mi yoksa daha sonra mi
edinilmesi gerektiginin bir dl¢iitii olabilmektedir (Vandewalle, 2003: 590).

Geribildirim kaynaginin o anki ruhsal durumu, psikolojik rahatligi,
uygun olup olmamasi hemen mi yoksa sonra mi iletisime gecilmesi gerektigi
kararmin belirleyicisi olabilmektedir. Geribildirim arayan kisi, kaynagin
geribildirim vermeye uygun oldugu anlarimi kollayacaktir. Psikolojik agidan
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huzurlu hissedilen zaman diliminde, olaylarin genellikle olumlu y6nlerinin daha
cok on plana c¢ikarildigi, insan zihninin olumlu olaylar1 dncelikle hatirlama
egiliminin oldugu goriilmektedir. Bu anlarda s6zkonusu performansin daha ¢ok
olumlu taraflar1 goéz Onlinde olacagindan, geribildirimi bu gibi zaman
dilimlerinde almak imaj agisindan ¢ok daha akilcidir. Stres ve gerilim iginde
olunan anlarda yapilacak bir geribildirim goriismesi ise, biiyiik olasilikla
basarisiz olunan noktalar1 daha ¢ok 6n plana ¢ikaracaktir (Tata, 2002: 482).

5.2.4. Geribildirim Kaynag

Gerek 360 derece performans degerleme ve gerekse klasik performans
degerleme teknigi acisindan diisiiniildigiinde, degerleme yapacak kisiler
(yoneticiler, calisma arkadaslari, astlar, miisteriler gibi) belirlidir ve
degerleyen/degerlenen matrisi ile ortaya konmaktadir. Yani geribildirim
almacak kaynaklar Onceden tespit edilmistir. Geribildirim bilgisi belirtilen
kurallar ¢ergevesinde elektronik ortam, kapali zarf veya sozlii olarak kisiye
bildirilmektedir. Bu asamada da, degerleyenin kimlerden olusacagi hakkinda,
degerlenenin herhangi bir tasarruf hakki bulunmamaktadir. Kimlerden olusursa
olugsun, sistem geribildirim kaynagimi tayin etmektedir. Ancak, belirli
araliklarla uygulanan PD sistemi digsinda geribildirim ihtiyact sdzkonusu
oldugunda, kim veya kimlerden geribildirim alinacagi karar1 tamamen
geribildirim arayan kisinin insiyatifindedir (Larson, 1989; 408). Bu ¢ercevede,
geribildirim arayan ¢alisanin, hangi kisi veya pozisyonlara basvuracagini
belirleyen alti temel kriter bulunmaktadir. Bunlar; kaynagin performans
degerleme becerisi, ilgili alandaki uzmanlik diizeyi, kaynagin diiriistliigii ve
giivenilirligi, iyi niyeti, kaynak ile degerlenen arasindaki sosyal yakinlik diizeyi
ve kaynagin ddiillendirme giiclidiir (Waldman/Atwater, 2001: 192-193).

5.2.5. Geribildirimin Konusu

Geribildirim arayan kisi, geribildirimin konusunu da net bir sekilde
ortaya koymalidir. Tiim geribildirim goriismelerinde, geribildirimin hangi konu
veya konular {izerinde yogunlagsacagi belirlenmeli, belirlenen konular ayrintilari
ile paylagilmalidir. Ozellikle diizeltilmesi ve gelistirilmesi gereken konularin
oncelikle ele alinmasi ancak olumlu performans alanlarinin dncelikli olarak ve
sikca vurgulanmasi giidilenme agisindan son derece yararli sonuglar
doguracaktir.

Goriildigii gibi, calisanlarin ne siklikla geribildirim aradiklari, ne tiir
yontemleri kullandiklari, hangi zamanlarda bu davranisa bagvurduklari, hangi
kaynaklara yoneldikleri ve hangi konulara vurgu yapacaklari konusunda bazi
tercihlerde bulunmalar1 gerekmektedir. Daha 6nce de bahsedildigi gibi, belirli

169



110 o Ankara Universitesi SBF Dergisi ® 62-4

araliklarla uygulanan PD sistemi disindaki geribildirim siireci iizerinde kisisel
kontrol giicii bulunmakta ve tercihler kisinin onceliklerine gore belirlen-
mektedir. Ancak belirli araliklarla uygulanan PD sistemi igerisinde, kaynak,
konu, yontem ve zaman ilizerinde herhangi bir se¢im sansi genellikle
bulunmamaktadir. S6zkonusu tercihlerin de, kisiden kisiye farklilik gdsterecegi
ve genel geger ilke ve kurallara ulagmanin miimkiin olamayacagi agiktir.

5.3. Geribildirim Arama Davranisinin Ciktilan
(Ardillar)

Geribildirim arama davranisi ve sonugta elde edilen geribildirim bilgisi,
dogru bireysel izlenim yaratma, hedeflere ulasma, kisisel imaji koruma ve
giiclendirme, davraniglarin diizenlenmesi gibi alanlarda c¢esitli sonuglar
yaratmaktadir ve bu sonuglar bir sonraki geribildirim arama davraniginin
tetikleyicisi ya da onciisii durumundadir. Ornegin, geribildirim aramakta olan
bir ¢aliganin imaj kayb1 sdzkonusu oldugunda, bir sonraki geribildirim girigimi
olumsuz etkilenmekte ve belki de bdyle bir davranistan vazgecilmektedir.
Dolayisiyla, bir sonraki geribildirim arama davramisinda atilacak adimin
yoniinli, bir Onceki geribildirim davranist sonucunda elde edilen ¢iktilar
belirlemektedir. Geribildirim arama davranmisinin gelecek yonelimi, temelde
alman mesajin dogasina da baghdir. Yani, mesajim, diger bir deyimle
geribildirim bilgisinin olumlu ya da olumsuz olusu, geribildirim arayan bireyin
kigisel goriisii veya bakis agisiyla Ortiisiip Ortlismedigi, bilginin net ya da
belirsizliklerle dolu olusu, geribildirim arama davranisi sonunda ortaya cikacak
ardillar1 bigimlemede 6nemli roller iistlenmektedir (Chung, 1997: 51).

Calismanin bu asamasinda, sadece dogru bilgi saglama, bireysel
hedeflere ulasma ve imaji1 koruma-giiglendirme ardillar1 {izerinde degerlen-
dirmeler yapilacaktir.

5.3.1. Dogru ve Kullamish Bilgi Saglama

Teorik ve ampirik c¢alismalar, geribildirim arama davranis1 ile
performans geribildirim bilgisinin dogrulugu ve giivenilirligi arasinda bir
iligkinin olduguna dair kanitlar sunmaktadir. Geribildirim bilgisinin dogrulugu
ve glvenilirligi, bu bilginin ¢esitli amaglar i¢in kullanilip kullanilmayacaginin
baslica belirleyicisidir. Performans geribildiriminin dogrular1 yansitmasi,
geribildirim dongiisiine olan gilivenin teminatidir. Ancak bazi durumlarda,
geribildirim vermeye istekli davranmamak, yaniltici degerlendirmeler yapmak,
bilingli olarak olumlu yerine olumsuz veya olumsuz yerine olumlu geribildirim
vermek gelisim amagli dogru bilgi edinimini sekteye ugratmakta, geribildirim
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arama davranisini amaci disina ¢ikarmaktadir (Dodd/Ganster, 1996: 331-334).
Dolayisiyla geribildirimin dogru bilgiler igermesi, bir sonraki geribildirim
arama davranisini tesvik etmekle kalmayacak, diizeltilmesi gereken alanlarin ve
alinacak dnlemlerin dogru sekilde tespitini de kolaylastiracaktir.

5.3.2. Hedeflere Ulasma

Geribildirim bilgisi, bireysel ve dolayli olarak orgiitsel hedeflere ulagsmak
i¢cin 6nemli bir ara¢ konumundadir. Kisisel hedeflere dogru yonelimde, ortaya
cikan veya cikabilecek diizeltilmesi gereken alanlarin saptanmasi, hatalarin
minimize edilmesi ve hedefe ulasmada dogru yontem ve siireclerin takibi
acisindan dogru, giivenilir, yapict ve ¢oziim {ireten degerlendirmelerin
edinilmesi ve Ozellikle de kullanilmasi basar1 i¢in onemli bir anahtardir. Renn
ve Fedor’un (2001) yaptiklari arastirma, geribildirim arama davraniginin, hedef
olusturma temelinde is performansim arttirdigini  ortaya koymaktadir.
Geribildirim arayan kisi, edindigi bilgileri kisisel gelisim hedefleri
dogrultusunda kullanmakta, bu sekildeki kullanim, kisinin nitel ve nicel is
performansini arttirmaktadir (Akt. Ivancevich/Mcmahon, 1982: 359-360).

Cok boyutlu olmasina ragmen Locke ve Latham (1990), geribildirim
almaya yonelten nedenleri hedef teorisiyle (goal theory) iligskilendirmektedir.
Hedef teorisine gore, kisinin hedefleri ile gosterdigi performans arasinda olusan
olumsuz fark ve yeteneklerin basari i¢in yetersiz kalacagi ile ilgili varolan alg,
kisiyi yapmis oldugu gorevden ya da hedefinden uzaklagtirmaktadir. Diisiik
performans ve diisiik diizeyde benlik yeterliligi (self-efficacy), benlik yeterliligi
kiginin kendi yetenegine, becerilerine ve giiciine olan inanci seklinde
tanimlanmaktadir (Budak, 2000: 581) ve kisinin biitiiniiyle yaptigi isten
sogumasiyla sonuglanacaktir. Bu durumda c¢alisan, isteki pozisyonunu iyiles-
tirecek ve daha ¢ok ¢aba sarfetmeyi giidiileyecek bazi davranig degisikliklerine
ihtiyag duyacaktir. Iste bu asamada geribildirim bilgisi, kisinin benlik
yeterliligini ve performansini arttirmakta kullanabilecegi onemli bir kaynak
olarak belirecektir (Akt. Audia/Locke, 2003: 640).

Ozellikle geribildirim arama davranis1 orgiitte, yiiksek verimle galigan
kisilerde rol belirsizligini ortadan kaldirmaktadir. Geribildirim bilgisi, ¢aligan-
dan neyin beklendigini veya nelerin performans gostergesi olarak degerlendi-
rildigini acik bir sekilde ortaya koyarak hedef belirsizligini azaltmaktadir.
Brown ve meslektaslarinin (2001) yaptiklar1 aragtirma, kendisinden beklenen-
leri net bir sekilde bilen kiginin bu beklentilere ¢ok daha kolay cevap
verebildigini ortaya koymaktadir. Dolayistyla bu durum, ¢alisanin performans
diizeyini, giidiilenmesini, ¢alisma temposunu arttiracak ve maksimum ¢aba sarf
edilmesini tesvik edecektir. Bununla birlikte ¢alisanin rol belirsizligi ya da
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performans beklentilerinde net olmayan unsurlar da ortadan kalkmis olacaktir
(Akt. Ardalan vd., 2000: 18-19).

5.3.3. imaj Koruma ve Giiclendirme

Imaj, geribildirim arama siirecinin en riskli konusunu olusturmaktadir.
Morrison ve Bies (1991), Ashford ile Tsui (1991) ve Edwards’ (1995)
tarafindan gerceklestirilen ¢esitli arastirmalar, geribildirim arama davranisinda
imajin potansiyel risk alani olusturdugunu ortaya koyacak g¢esitli bulgular
icermektedir. Ashford ve Tsui (1991) tarafindan yapilan ve Edwards’ (1995)
tarafindan tekrar incelenerek dogrulanan arastirma sonucuna gore, daha sik
olumsuz geribildirim arayan kisilerin, ¢alisma arkadaglari, yoneticileri veya
astlar1 tarafindan daha etkin olarak algilandiklar1 ve bu kisilerin belirli
araliklarla uygulanan PD silirecinde daha yiiksek skor aldiklar1 ortaya
konmugtur. Bu sonug, olumsuz geribildirim aramanin bireysel imaji
giiclendirdigi yoniindeki diisiinceyi de bir anlamda desteklemektedir. Farr,
Schwartz, Quinn ve Bittner’in 1989°da yaptiklar1 diger bir arastirma ise, sik sik
geribildirim arayan c¢alisanlarin, daha az oranda geribildirim davranigina
yonelen calisanlara gore daha ¢cok onemsendiklerini ortaya koymaktadir (Akt.
Ashford vd., 2003: 786). Dolayisiyla goriilmektedir ki, geribildirim arama
davranigina yonelim, olumlu bir imaj algisin1 giindeme getirmektedir.

Ashford ve Northcraft’in (1992) yaptiklar diger bir arastirma, dogrudan
geribildirim alma yontemi aracilig1 ile geribildirim arama davraniginin, bireysel
imaj1  zayiflatmadigini, tam tersine Dbireysel imaji korudugunu ve
giiclendirdigini ortaya koymaktadir. Arastirmada ayrica, diisik performans
sergileyen Kkisilerin, geribildirim arama davranist esnasinda imaj kaybina
ugrayabildikleri de belirtilmektedir. Bu bulgu, diisiik performans gdsteren
kisilerin olumsuz geribildirim alma endisesi ve yiiksek performans gosterenlere
gore daha az geribildirim aradiklari yoniindeki diisiinceyi gerceklemektedir.
Boylelikle kisi, olasi bir imaj riskinden uzak durmus olmaktadir. Dolayisiyla,
imaj kayb1 ve yiliksek oranda olumsuz geribildirim alma olasiligi, diisiik
performans gosteren kisilerin geribildirim arama davranigindan uzaklasmalari
ile sonuclanmaktadir. Bunun da uyum sorunlarina yol actig1 belirtilmektedir
(Akt. Ashford vd., 2003: 786).

Tam tersine, gozlem yontemi olasi imaj kayiplarini minimize etmekte,
kisiyi geribildirim arama davramigindan uzaklastiracak risk unsurlarini
ortmektedir. Tim bu degerendirmelere ragmen, kabul edilmelidir ki,
geribildirim olgusunun tam olarak anlasilmadigi, geribildirim kiiltliriiniin
olugmadig1 orgiitsel ortamda, imaj kaybi riski geribildirim arama davraniginin
oniindeki en biiyiik engellerden birisidir. Psikolojik ve sosyolojik yansimalar
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bulunan imaj konusunun bu siirecte dikkate alinmasi gereken Onemli
degiskenlerden biri oldugu ve yoneticilere bu anlamda 6nemli sorumluluklarin
diistiigii aciktir (Weiss, 2004: 10).

6. GERIBILDIiRiM ARAMA DAVRANISINI ZORLAS-
TIRAN UNSURLAR VE OLASI RiSK ALANLARI

Geribildirim arama davranisint zorlastiran bes O6nemli risk grubu
bulunmaktadir. Bunlar; (Gupta vd., 1999: 207)

-Caba Riski: Caba riskine gore kisi, geribildirim bilgisini edinmeye
calisirken belirli oranda caba gdstermek zorunda kalmaktadir. Yani bilgi
edinimi i¢in ¢esitli kaynaklara ulagsmak ve bu kaynaklardan bilgi saglamak
gerekmektedir ki, bu da zaman ve ¢aba harcamak anlamina gelmektedir. Bu
acidan bakildiginda, kisi kaynaga ulagsmanin gerektirecegi ¢abanin miktarina
gore geribildirimi ya 1srarla arayacak veya geribildirim aramaktan
vazgececektir.

-Kullanuim  Riski: Buna gore, edinilen bilginin dogru sekilde
yorumlanamamasi veya uygun alanlarda kullanilamamasi riski de s6zkonusu
olabilmektedir. Saglanan bilginin, kisisel ve mesleki gelisim dogrultusunda
kullanilabilme becerisinin de mevcut olmasi gerekmektedir.

-Imaj Kayb: Riski: Sosyal psikoloji agisindan, olumsuz geribildirim alma
olasiliginin, imaj kaybi ile sonuglanabilecegi durumlar sdzkonusudur ki, imaj
kayb1 endisesi, kisiyi geribildirim aramaktan biitiiniiyle uzaklastirabilmektedir.

-Yontem Riski: Gerek gozlem ve gerekse dogrudan geribildirim alma
yontemi, kisi acisindan potansiyel risk alanlarmi beraberinde getirmektedir.
Dogrudan geribildirim alma ydntemi daha net mesajlar saglasa da, gozlem
yontemine gore daha fazla emek ve gaba gerektirmekte, imaj riski daha yiiksek
diizeylerde gerceklesmektedir. Gozlem yontemi ise, dogrudan geribildirim alma
yontemine gore daha az ¢abay1 ve daha diisiik oranda imaj kaybini giindeme
getirmekle birlikte, davranislardan ¢ikarimda bulunma sézkonusu oldugundan,
mesajlarin  dogru anlasilmasi ve geribildirim bilgisinin dogru sekilde
kullanilmasi1 konularinda giicliikler yasanabilmektedir. Buna bagh olarak,
gozlem sonuglarinin kisisel performansi dogru sekilde yansitip yansitmadigi ve
bu bilgilerin giivenilirlik diizeyinin yiiksek olup olmadigi, sorgulanmasi
gereken onemli bir konuyu olusturmaktadir (O’Leary/Newman, 2003: 611-
612).

-Oz Saygi Kayb: Riski: Performansa yonelik yipratici bilgi alma ve buna
bagl olarak 6z saygi kaybi diger bir risk alanimi olusturmaktadir. Ozellikle
performans geribildirim bilgisinin, kafa karistirict diizeyde karmasik ve belirsiz
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olusu, alicinin zihninde cevapsiz sorular birakabilmektedir. Geribildirim veren
agisindan bakildiginda, planl bir geribildirim sézkonusu ise, verilecek konu ile
ilgili 6n hazirlik yapma ve geribildirimi belirli bir sistematik i¢inde aktarma
sorumlulugu tasindigindan, ekstra c¢aba giindeme gelmektedir. Geribildirim
bilgisinin aktarilabilmesi i¢in hem alicinin hem de kaynagin zaman ayirmasi
gerekmektedir ki bu da kimi zaman isin aksamasina neden olabilmektedir.
Yonetici perspektifinden bakildiginda ise, yoneticilerin alt basamakta yer alan
pozisyonlardan geribildirim alirken giivenilirlik riski ile kars1 karsiya kaldigini
sOylemek miimkiindiir. Hiyerarsik basamaklardan asagiya inilerek edinilen
geribildirim bilgisinin yonetici agisindan tam anlamiyla giivenilir bulunma-
yacagl aciktir. Bu durum, yoneticinin ast kaynakli geribildirim siirecinde
onemli bir sikint1 alanini olusturmaktadir (Mazdar, 1997: 247).

SONUGC

Geribildirim olgusu, karsilikli bilgi aktarimiin 6tesinde, disiplinlerarasi
(psikoloji, sosyoloji, orgiitsel psikoloji, insan kaynaklar1 yOnetimi)
¢Oziimlemeyi gerektiren karmagik bir siireci barindirmaktadir. Bu siireg, belirli
davranis modelleri gerektirmekte ve davramiglar belirli sosyal ve psikolojik
etkiler altinda sekillenmektedir. Boylesi bir konumlanma igerisinde kisi, pasif
degil aktif pozisyon almaktadir ve sirekli geribildirim bilgisi arayisi
icerisindedir. Dolayisiyla isletmelerde geribildirim dongiisiinii, belirli zaman
dilimlerine hapsedilmis goriismelere endekslemek yani salt belirli araliklarla
uygulanan PD caligmalar1 kapsaminda ele alip degerlendirmek hatali sonuglar
doguracaktir. Unutulmamalidir ki, geribildirim isletme i¢i ve isletme dis1 cesitli
kaynaklardan beslenmektedir ve bilgi akisi bu anlamda siireklilik
gostermektedir.

Otokontrol, geribildirim arama davranisinin en kritik kavramlarindan
birisidir. Belirli araliklarla uygulanan PD siirecindeki geribildirim goriisme-
lerinde, bireysel otokontrol nispeten daha diisiik seviyededir. Geribildirimin
kaynagi, geribildirimin zamanlamasi ve konusu c¢ogu zaman sistemin
gerektirdigi sekilde isletilmekte veya igletmenin almis oldugu kararlar
dogrultusunda uygulamaya konulmaktadir. Bu anlamda geribildirim arama
davranis1 sistemden ve firma politikasindan etkilenmekte, bireysel kontrol
zayiflamaktadir. Ancak, belirli araliklarla uygulanan PD siireci disinda
gergeklestirilecek her tiirlii formel ve enformel geribildirim aktivitesi bireysel
kararlar c¢ergcevesinde yonlendirilmektedir. Yani geribildirim bilgisi i¢in hangi
kaynaga basvurulacagi, hangi zaman araliginda geribildirim gorligmesinin
gerceklestirilecegi veya hangi konular iizerinde odaklanilacagi tamamen
geribildirim arayan kisinin insiyatifindedir.
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Geribildirim arama davranisi sergilenirken, kisinin bir¢ok alanda ¢esitli
riskler (ego ve imaj koruma, 6z saygi, caba, yontem riski gibi) altina
girebilecegi goriilmektedir ve performans geribildirim bilgisinin edinimi
zorlagabilmektedir. Bu amagla, yonetim kademelerinde yer alan tiim personelin,
geribildirim arayisi icerisinde olan galiganlar ile beklenen iletisim koridorunu
olusturmalari, geribildirim arama davramigini &zellikle tesvik etmeleri ve
geribildirim goriigmeleri i¢in zaman ayirmalar1 son derece 6nem tagimaktadir.

Diger taraftan geribildirim akigim1 kolaylastiracak ¢esitli Orgiitsel
yapilanmalara da ihtiya¢ duyulmaktadir. Ozellikle iletisim kanallarmnin etkin
isletilmesi, katilime1 bir yonetim anlayisi, esnek is stiregleri, bilgiye, yaraticiliga
ve degisime destek veren Orgiit kiiltiirii ve Ozellikle calisanlarin gelisimine
odaklanmig liderlik anlayisi, geribildirim kiiltiiriinin  yerlesmesine ve
performans bilgisinin daha kolay edinilmesine zemin hazirlayacaktir. isletme
acisindan disiiniildiigiinde ise performans gelisimini hedefleyen personel
hareketlerinin siirekli olarak desteklenmesi, kisisel bilgi, beceri ve yetenekleri
arttiran davraniglarin temel isletme degerleri arasinda algilanmasi, firma
performans gostergeleri agisindan da olumlu sonuglar yaratacaktir.
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