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360 DERECE GERI BiLDiRiM SiISTEMINDE TOPLUMSAL
KULTURUN ONEMi

Dr. Sait GURBUZ! & Dr. ibrahim Sani MERT?>

Ozet: 360 derece geri bildirim sistemi, toplam kalite yonetimi, karar ve yénetim
siirecine ¢alisanlarin daha ¢ok katilmast ve érgiitlerde liberal yonetim anlayisinin
hakim olmasi gibi gelismelerden dolayi geleneksel degerlendirme kaynaklarina
alternatif bir yaklasim olarak gelistirilmistir. 360 derece geri bildirim, temel olarak
calisanmin kendisi, iistii, asti, ¢alisma arkadasi (akran, denk), miisterisi ya da
tedarik¢isi konumundaki farkli kaynaklardan performansi ve potansiyeli konusunda
bilgi toplama anlayisim esas almaktadwr. Yapilan arastirmalar, insan kaynaklari
uygulamalarimin - kiiltiirel  gorecelige en fazla acgitk uygulamalar oldugunu
gostermektedir. Bu ¢alisma, 360 derece geri bildirim sistemi siirecinde kiiltiiriin
onemini, Hofstede (1980), tarafindan gelistirilen toplumsal kiiltiir modeli (gii¢
mesafesi, belirsizlikten kacinma, erillik-disillik, bireyci-topluluk¢uluk) esas alarak
incelemeyi amaglamaktadir. Yapilan inceleme sonucunda; bireyciligin, yiiksek gii¢
mesafesi ve belirsizlikten kaginmanin hakim oldugu kiiltiirde gelistirilen 360 derece
geri bildirim sisteminin farkl toplumsal kiiltiirlerde uygulanmasimin imkansiz
olmadigini; ancak sistemin uygulanmasinda kiiltiirel farkliliklarin  sistemin
adaptasyonu ve uyumu agisindan dikkate alinmasi gerektigi tespit edilmistir.
Anahtar kelimeler: Performans degerleme, 360 derece geri bildirim sistemi,
toplumsal kiiltiir

The Importance of Social Cultural in 360 Degree Feedback System

Abstract: 360 degree feedback system is introduced as an alternative for traditional
appraisals due to total quality management, participation in decision making and
management, and liberal management which are commonplace in organizations.
360 degree feedback basically incorporates of gathering information from one’s
self, peer, subordinate, supervisor, and customer about his or her performance and
potential. Studies suggest that human resource practices are the most vulnerable to
cultural relativity. This study examines importance of culture in 360 degree
feedback system process by using cultural model (power distance, uncertainty
avoidance, masculinity-femininity and individualism-collectivism) which developed
by Hofstede (1980). The result of the study points out that implementation of 360
degree feedback system which developed for individualistic, high power distance
and uncertainty avoidance cultures is not impossible for different cultures
however, cultural differentiation should be taken into consideration in terms of
adaptation and the compatibility of the system.
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1. GIRIS

Sanayi Devrimi’nden sonra c¢alisma iliskilerinde yasanan
degisiklikler, giiniimiiziin yeni ekonomi anlayisi, kiiresellesme, artan rekabet
ve teknolojideki gelismeler ¢alisma ortaminda bulunan insanla ilgilenen
yoOnetim fonksiyonlarinin g¢esitli evrimler gegirmesine neden olmustur. Buna
bagli olarak, siirdiiriilebilir rekabet avantaji yakalamada insan kaynagmin
etkili ve verimli bir sekilde yonetilmesini esas alan Insan Kaynaklar
Yénetimi  (IKY) 6nem kazanmustir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin
amagclarindan biri de calisanlarin tatmin ve bagliliklarim artirarak yiiksek
performans ortaya koymalarini saglamaktir. Bu kapsamda, ¢alisanlarin
performanslarmin dogru ve etkili bir bigimde Sl¢lilmesi 6ne ¢ikmis ve bu
amacla birgok sistem gelistirilmistir. Ulkemizde, 4857 sayili Is Kanunu’nda
Ongoriilen diizenleme, performans degerlemeyi {ilkemizdeki isletmeler igin
zorunlu hale getirmistir. Bdylece performans degerleme, hem ¢aliganlarin
performansi ve bunun diger IKY uygulamalarinda kullanilmasi, hem de is
hukuku bakimindan IKY’nin 6nemli islevlerden birisi olarak karsimiza
cikmaktadir. Geleneksel performans degerleme sistemine alternatif bir
yaklasim olarak gelistirilen ve salt amir degerlendirmesinden kaynaklanan
degerlendirme hatalarini, ¢oklu degerlendirme (ast, ¢calisma arkadasi, list ve
0z degerleme vb.) ile azaltmay1 amaglayan 360 derece geri bildirim sistemi,
son yillarda hem arastirmacilar, hem de orgiitler tarafindan iizerinde 6nemle
durulan konulardan biridir. Yapilan bir arasgtirmaya gore, 2002 yilinda
diinyanin en biiyilk 500 sirketinden, % 90’1 360 derece geri bildirim
sistemini kullanmaktadir (Linman, 2006).

Toplumsal kiiltiire gore orgiitlerde meydana gelecek farkliliklar,
yonetim ve Orgilit kuramlarimin evrensel olma o6zelliginin sorgulanmasi
bakimindan 6nemlidir. Son zamanlarda, ozellikle ABD basta olmak iizere
yabanci yazindan ithal edilerek aynen uygulanan model ve kuramlar farkli
kiiltiirel yap1 ve degerlere sahip iilke ve orgiitlerde birtakim olumsuz
sonuclar dogurabilmektedir. Yapilan arastirmalar, IKY uygulamalarmnin
kiiltiirel gorecelige en fazla acik uygulamalar oldugunu gdstermektedir
(Laurent, 1986; Schneider, 1988). Bu baglamda, Bati kiiltiiriinde gelistirilmis
IKY uygulamalarinin farkli kiiltiirlere uygunlugu &nem arz etmektedir
(Sargut, 1994: 99; Aycan ve Kanungo 2000). 360 derece geri bildirim
sistemi, diisiik glic mesafesi ve belirsizlikten kaginma ve bireyci goris
acilarinin hakim oldugu kiiltiirde gelistirilmis bir uygulamadir. Dolayisiyla,
farkli kiiltiirel egilimleri bulunan bir kiiltiirde bu sistemin etkili ve gecerli bir
sekilde kullanilmasi tartigmali bir konudur.

Yukaridaki degerlendirmeler dogrultusunda ve Tiirkiye’de konuya
iligkin aragtirma ihtiyaci da dikkate alinarak, bu ¢alisma, 360 derece geri
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bildirim sistemi siirecinde toplumsal kiiltiirlin 6nemini incelemeyi
amaclamaktadir. Birinci boliimde, performans degerleme ve 360 derece geri
bildirim sistemi ele almmustir. Ikinci boliimde Hofstede (1980), tarafindan
gelistirilen toplumsal kiiltiir modeli agiklanmustir. Ugiincii boliimde, 360
derece geri bildirimde kiiltiir daha &nce yapilan gorgiil arastirma sonuglari
dogrultusunda irdelenmistir. Son bdliimde ise ¢aligmanin sonuglarma yer
verilmistir.

2. PERFORMANS DEGERLEME VE 360 DERECE GERIi
BILDIRIM SISTEMi
2.1. Performans Degerleme, Amaci ve Onemi

Performans, “belirlenen kosullara gore bir igin yerine getirilme
diizeyi veya igsgorenin davranig bi¢imi” olarak tanimlanabilir (Bingol, 2003:
273). Performans degerleme ise calisganin mevcut performansmin ve
gelecekteki potansiyelin belirli kistaslara gore degerlendirilmesidir. Bagka
bir tamimla performans degerleme, calisanlarin performanslarmin belirli
kistaslara veya boyutlara gore sayisal olarak degerlendirilerek, sonuglarimin
performansi degerlendirilen ¢alisanla paylagilma siirecidir (DeNisi ve
Pritchard, 2006: 254).

Performans degerlemenin iki temel amaci vardir: Birincisi ¢alisanin
performansi hakkinda bilgi elde edilerek bu bilginin iicretleme, egitim, terfi
gibi IKY uygulamalarinda kullanilmasidir. Digeri, calisanin performans
hedeflerine ne Olciide ulastigi ortaya konularak giiclii ve zayif yonleri
hakkinda kendisine geri bildirimde bulunulmasidir (Palmer ve Winters;
1993: 66). Performans degerleme siireci genel olarak su asamalardan
olusmaktadir: Degerleme kistaslarimin veya standartlarmin saptanmasi,
degerleme sikligmin belirlenmesi, degerlendirmenin kimler tarafindan
yapilacaginin belirlenmesi, degerlendirmenin yapilmasi ve degerlendirilene
giiclii ve zayif yonleri hakkinda geri bildirim saglanmasi.

Performans degerlemesi sayesinde yoneticilerin planlama ve kontrol
islevlerindeki etkinligi artar; astlarin {istlerinin kendilerinden ne bekledigi ve
giiclii ve kendilerini gelistirmesi gereken ozellikleri hakkinda bilgi sahibi
olmasi saglanir; Orgiitiin etkinligi, verimligi ve hizmet kalitesi artar
(Uyargil, 2000: 208). Performans degerleme; sonuglarinin terfi, egitim
gelistirme, iicretleme gibi insan kaynaklari uygulamalarinda kullanilmasi
nedeniyle hem &rgiitsel adaletin saglanmasinda, hem de etkili bir IKY icin
kritik dneme sahip oldugu soylenebilir.
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2.2. Geleneksel Performans Degerleme ve Degerlendirme Kaynaklari

Geleneksel performans degerlemede, degerleme genellikle ilk amir
tarafindan yapilmaktadir. Calisanin isi basarma derecesini, isi yaparken
basarisiz oldugu noktalar1 ve iginde gelistirmesi gereken yonlerini en iyi
bilen ¢aliganin ilk amiridir (Uyargil, 2000: 209). Bu nedenle, geleneksel
yaklasimda, performans degerleme genellikle ilk amir tarafindan
yapilmaktadir. Yapilan bir arastirmaya gore, performans degerleme
iilkemizdeki isletmelerin yaklasik % 93’iinde ¢alisanin ilk amiri tarafindan
yapilmaktadir (Anderson, 2000: 56). Caligma ortaminda amir veya
yoneticiler ¢aliganlarin davraniglarini tamamuini gézlemleme sansina sahip
degillerdir. Calisanlarin amirlerin goézetiminde iken dogal davrams ve
performanslarimt sergilememeleri amir degerlendirmesinin gecerliliginin
sorgulanmasini giindeme getirmistir (Murphy ve Cleveland, 1995: 142).
Yine amirlerin tek degerleme kaynagi olarak benimsenmesi performans
degerlemenin  siibjektifligini  artirabilir. Amir  degerlendirmesinden
kaynaklanabilecek bu sakincalari ortadan kaldirabilmek amaciyla farkli
degerlendirme kaynaklar1 giindeme gelmistir. Boylece, ¢alisanin kendisi (6z
degerlendirme), calisma arkadaslari, astlari, ikinci derece ve daha st
amirleri ve miisterileri de degerlendirme kaynagi olarak karsimiza
cikmaktadir. Amirlerin degerlendirmeye en yetkili kisiler oldugu diisiiniilse
bile, diger kaynaklardan performansa yonelik farkli bilgiler saglanabilmesi
(Simer, 2000), s6z konusu alternatif degerlendirme kaynaklarmin
kullamilmasinin daha dogru bir yaklagim olacagini diisiindiirmektedir.

Geleneksel amir degerlendirme kaynagina alternatif olarak dne ¢ikan
denk (akran veya ¢aligma arkadaslar1) degerlendirmesi, kiginin ayni birimde
calistigi ve etkilesim icinde oldugu c¢alisma arkadaglari tarafindan
degerlendirilmesidir (Latham ve Wexley, 1994). Orgiitlerin is gérme
yontemleri ekip tabanli yapilanmaya dogru kaydikga, grup iyelerinin
amirlere nazaran daha bilgili ve yetenekli olmasi olasidir (Latham ve
Wexley, 1994). Bu bakimdan denklerin bir performans degerlendirme
kaynag1 olarak goriilmesi uygun bir yaklasim olabilir (Waldman, 1997).
Denklerin degerlendirmesi toplam kalite yonetimi agisindan grup liderlerine
ve TUyelerine destek olacak geri bildirimi saglamasi amaciyla da
kullamlmaktadir (Edwards ve Ewen, 1996). Denklerin degerlendirmesinin
amir degerlendirmesine nazaran daha etkili ve gecerli oldugu gorisi, ¢
temel varsayima dayanmaktadir (Murphy ve Cleveland, 1995):

Calisma arkadaglari, kiginin is performansini daha fazla gozleme
firsatina sahiptirler.
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Amirleri tarafindan gozlenen ¢aligsanlar, iyi degerlendirme alma
kaygisiyla davraniglarini degistirebileceginden (benzerlik etkisi), ¢alisma
arkadaglar1 daha gergekei performans gozlemlemesi yapabilirler.

Denklerin degerlendirme siirecine girmesi, degerlendirici sayisinin
artmast ve dolayisiyla degerlendirmenin daha nesnel yapilmasina katki
saglayabilir.

Bunun yaminda akran degerlendirmesinin orgiitteki giic yapisinin
degismesine neden olabilecegi, (Murphy ve Cleveland, 1995), calisma
arkadaglar1 arasinda bu degerlendirme yonteminin suistimal edilecegi (Love,
1981) ve denkler arasinda isbirliginden ¢ok catismaya yol acabilecegi
(McEvoy ve digerleri, 1988) gibi sorunlar da géz éniinde bulundurulmalidir.

Geleneksel amir  degerlendirmesine  alternatif bir  bagka
degerlendirme kaynagi da son yillarda olduk¢a yayginlagsmakta olan
isgoérenin kendisine rapor veren astlar1 tarafindan degerlendirilmesidir.
Astlarm, amirlerin basta liderlik olmak iizere ¢esitli yOnetimsel
performanslarimt  gézlemlemeye ve degerlendirmeye miisait olmasi, bu
degerleme kaynagini gecerli bir yontem olmasimi disiindiirmektedir
(Wohlers ve digerleri, 1993). Bu kaynaktan gelecek geri bildirimin
kabullenilmesi, degerlendirme siirecinin daha katilimci olmasmna katkida
bulunabilir (Cardy ve Dobbins, 1994). Astlar1 iizerinde olumlu bir izlenim
birakmak isteyen bir amirin, ast1 ile iyi iligkiler kurmasi ve onlarin giiveninin
kazanmasi gerekmektedir. Amir ile asti arasindaki iliski hakkinda bilgi
olmaksizin, amirlerin ve yoneticilerin performanslarmin dogru olarak
degerlendirilmesi miimkiin olmayabilir. Astlarin bu bilgi i¢in en uygun
kaynak oldugu savunulmaktadir (Murphy ve Cleveland, 1995: 137). Ancak
bu kaynaginda bazi olumsuzluklar1 s6z konusu olabilir: Amirlerin astlari
tarafindan degerlendirilmesi amirlerde statiilerinin ihlal edilmesi algisina yol
acabilmektedir (Dornbusch ve Scott, 1975). Amirlerden diisiik degerleme
puani alma korkusu, astlarm amirlerine yiiksek performans notu vermesine
yol agabilir (McEvoy, 1988). Ayrica, astlarin degerleme yapabilecek
yetenekte olmamasi gecerli degerlendirme yapmamaya neden olabilir
(Bernardin ve digerleri, 1993).

Bir baska degerlendirme kaynagi olarak 6z degerleme, ¢alisanin
performansini kendi kendine degerlendirmesidir. Oz degerlendirme, ok
kaynakli degerlendirme ve geri bildirim sistemlerinde bagvurulan bir yontem
olarak karsimiza cikmaktadir. Oz degerlendirmenin degerleme kaynagi
olarak kullanilmasinin en énemli mahsuru, personelin kendi performansini
yiiksek degerlendirmesi konusundaki siipheci yaklasimi ve kendisini
comertce degerlendirme egiliminde olmasidir (Murphy ve Cleveland, 1995:
137-138). Dolayisiyla, 6z degerlemede, bir performans degerleme hatasi
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olan gevseklik (Leniency Error) etkisinin fazlaca goriilecegi sdylenebilir.
Yapilan bir arastirmada, ¢alisanlara kendi degerlendirmelerinin daha objektif
kistaslarla yapilan degerlendirmelerle karsilastirilacagi  sdylendiginde,
yaptiklar1 6z degerlendirmelerdeki comertlik etkisinin azaldigr gézlenmistir
(Farh ve Werbel, 1986: 129).

2.3. Coklu Degerlendirme ve 360 Derece Geri Bildirim Sistemi

Coklu degerlendirme sistemi, bireyin performans degerleme
bilgisinin etkilesim icinde oldugu farkli kaynaklardan elde edilmesine
dayanmaktadir (Edwards, 1983). Coklu degerlendirme tiirlerinden en 6nde
geleni, bireyin etki i¢inde oldugu amir, denk (akran), ast, 6z degerleme ve
miisteri tarafindan degerlendirilmesini esas alan 360 derece geri bildirim
sistemidir (Murphy ve Cleveland, 1995; Edwards ve Ewen, 1996).

Lawler (1967) farkli degerlendiricilerin yapmis oldugu performans
degerleme puanlarmi karsilastirmis ve farkli degerlendiricilerden elde edilen
performans degerleme puanlarmin nadiren mutabakat i¢inde oldugunu tespit
etmistir. Lawler (1967), bu sonucun bir degerlendirme kaynagnin bir
baskasindan daha iyi olacagi anlamma gelmeyecegine isaret ettigini
belirterek  degerlendiricilerin  degerlendirilenlerle farkli etkilesimlerde
olacagini, bunun sonucunda da farkli davramslar1 gozlemleyebileceklerini
belirtmistir. Bu fikir, daha sonra Tsui ve arkadaslar1 (Tsui ve Barry, 1986;
Tsui ve Ohlott, 1988) tarafindan genisletilerek farkli degerlendirme
gruplarmin performanst gozlemleme ve degerlemede, farkli beklentilere ve
firsatlara sahip olacagi goriisliniin ortaya atilmamsima neden olmustur.
Calisma ortamunda, calisanlarin karar verme siireglerine katilimlarinin
artmasi, c¢alisanlarla ilgili farkli perspektiflerden daha kapsamli ve dogru
geribildirim alma ihtiyacin1 ortaya ¢ikarmistir. Bu gelismeler geleneksel
degerlendirme yontemi olan amir degerlendirmesi ya da yukaridan asagiya
degerlendirme yonteminin gegerlili§inin sorgulanmasina neden olarak 360
derece geri bildirim sistemini (360 derece performans degerleme veya ¢oklu
degerlendirme) giindeme getirmistir. 1990 yillardan itibaren bu sitem
oldukga yaygin olarak kullanilmaya baglanmustir.

360 derece geri bildirim sistemi ¢aliganlara dort ayr1 kaynaktan geri
bildirim saglamay1 amacglamaktadir: yukaridan asagiya, asagidan yukariya,
yatay olarak (is arkadaglari- akranlar) ve 6z degerlendirme. 360 derece
performans degerleme sisteminin amaci, ¢alisanlarin giiglii ve zayif yonlerini
objektif olarak belirleyerek onlara geri bildirim saglamaktir. Bir bagka
deyisle, 360 derece geri bildirim sistemi, degerlenen bireyin davraniglarina
ve bu davraniglarin etkilerine iligkin algilar hakkinda farkli kaynaklardan
veri elde edilmesidir (McCarty ve Garavan, 2001: 6).
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Cok  kaynakli degerlendirmeyi geleneksel performans
degerlendirmelerinden ayiran iki Onemli &zelligi bulunmaktadir: Bu
yaklasimda, degerlendirilen kendi performansina yonelik olarak farkli
perspektiflerden, zaman zaman birbiriyle ¢elisen degerlendirmeleri alir.
Geleneksel amir degerlendirmeleriyle karsilastirildiginda, performansa
yonelik ¢ok daha fazla bilgiye sahip olur ve bu bilgileri birlestirip
yorumlamak durumundadir (London ve Smither, 1995). Bir kisinin
performans degerlendirmesini yapabilme orgiitteki gii¢ ve otoritenin temel
gostergelerinden  birisi  olmast  bakimindan bazi  oOrgiitlerin - ¢oklu
degerlendirme sitemini uygulamakta tereddiitlii davrandiklar1 bilinmektedir
(Murphy ve Cleveland, 1995). Ayrica, degerlendirme kaynaklar1 arasmdaki
derin goriis ayriligi degerleme siirecinde karisikliga neden olabilmektedir
(Bernardin ve digerleri, 1993). 360 derece geri bildirim sistemi daha ¢ok
personel gelistirme igin kullanilmaktadir (Bracken, 1994). Ancak bazi
orgiitlerin 360 derece geri bildirim sistemini performans degerleme, terfi,
iicretleme gibi idari kararlarda da kullandiklar1 goériilmektedir (London ve
Smither, 1995). Bu durum 360 derece geri bildirim sisteminin lider
gelistirme amagclarina etkinligine olumsuz etki yapabilmektedir. Atwater ve
Waldman (1998) orgiitlerin 360 derece geri bildirim siteminin performans
degerleme araci olarak kullanmalarinit ne derece hazir olduklar1 konusunda
arastirma yapilmasini dnermektedirler.

3. TOPLUMSAL KULTUR
3.1. Kiiltiiriin Tamm ve Cahsma Ortanu Agisindan Onemi

Kiiltiir cok yonlii tanimlar1 olan bir kavramdir ve disiplinlere gore
tanimi degismektedir. Genel olarak kiiltiir; “bilginin, inancin, sanatin,
hukukun, ahlakin, 6rf ve adetlerin ve toplumun bir iiyesi olarak kisiler
tarafindan kazanilmig diger yetenek ve aligkanliklarin karmagik bir biitiinii”
olarak tanimlanabilir (Webber, 1969: 67). Kiiltiir bir toplumun tim yasam
bi¢cimi olarak maddi ve (Konutlar, giyimleri, kullandiklar1 ara¢ geregler)
manevi (Din, hukuk, sanat dil, gelenekler v.s.) &gelerinden olugmaktadir
(Tezcan, 1993: 13). Kiiltiiriin 6nemli toplumsal degerleri dolayistyla yonetim
faaliyetlerini etkileyen bir 6zelligi oldugu sdylenebilir. Her orgiit, iginde
olustugu toplumun deger ve normlarim alarak, degistirerek ve bunlara
eklemeler yaparak kendine wuyarlar. Caligma ortaminda, Orgiitsel
faaliyetlerinin, uygulamalarinin toplumsal kiiltiir ile uyum icinde olmasi
oOrgiitlerin basariya ulagmalari i¢in 6nemlidir. Calisma ortaminda yOnetim
labirenti i¢inde her sey acik segik olarak belirtilmediginden, yoneticilerin
pekgok konuyu hissetmesi veya tahmin etmesi gerekir. Yoneticilerin bunu
basarabilmesi, bigimsel yap1 ve sistemler disinda bigimsel olmayan pekgok
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olguya da dikkat etmesiyle miimkiindiir. Is ortaminda bigimsel yap1 ve
olaylar buz dagmin goériinen kismina; bi¢imsel olmayanlar ise buzdaginin
suyun altinda kalan kismina benzetilebilir. Dolayisiyla, yoneticiler icin
onemli olan buzdagi 6rnegindeki suyun altindaki kismi temsil eden orgiitiin
bi¢cimsel olmayan yonidir (Kogel, 2003: 509). Buzdagmin altinda kalan
kisimda biiyiik 6l¢iide insan iligkileri ve davraniglar1 bulunmaktadir. Buradan
hareketle, kiiltlirtin kisilerin biitiin yasamlarmi etkiledigi diisiiniildiigiinde
toplumsal kiiltiiriin orgiitsel islerde insan iliskilerini etkileyen en Onemli
unsurlardan biri oldugunu sdylememiz yanlis olmayacaktir (Gilirbiiz ve
Bingol, 2007: 70).

Aiken ve Bacharach (1979), Hofstede (1984), Trompenaars-Turner
(1992)  gibi arastirmacilar farkli {ilke ve toplumlarin cesitli kiiltiirel
boyutlardaki egilimleri konusunda arastirmalar yaparak kiltiirlerarasi
belirgin farkliliklar oldugunu tespit etmislerdir. Yazinda toplumsal kiiltir
arastirmalarinda en ¢ok kullamilan siniflama, Hofstede tarafindan gelistirilen
modeldir. Hofstede, insanlarin benimsedikleri degerlerin i¢inde bulundugu
toplumun  kiiltiirlinden  etkilenebileceginden  hareketle bir model
gelistirmistir.

3.2. Toplumsal Kiiltiire iliskin Hofstede’nin Modeli

Bir iilkedeki mevcut kiiltiirel degerler, o iilkedeki orgiitlerin orgiit
kiiltiirlerini 6nemli Olgiide etkilemektedir. Hofstede tarafindan yapilan
aragtirma, toplumsal kiiltiir ile ilgili yapilan siniflamalara 6zellikle is yagami
acisindan onemli katki saglamistir. Hofstede (1980), aym sirkette (IBM),
1968 -1972 yillar1 arasinda, 20 farkli dile gevrilerek 50 farkli ulusa mensup
116.000 calisan tlzerinde yaptigi c¢alismasinda, ayni Orgiitte olmalarina
ragmen insanlarin farkli deger sistemlerine sahip oldugunu ifade etmistir.
Arastirma sonucunda, arastirmaya konu olan calisanlarin ortak problemler
kargisinda sunduklar1 ¢6ziim Onerilerinin farkli olmasini Hofstede (1980),
insanlarin benimsedikleri degerlerin i¢inde bulundugu toplumun kiiltiiriinden
etkilenmesi olarak agiklamistir. Bdylece her iilkenin kendine ozgi
kiiltiirliniin, Orgiitleri ve yonetimi etkiledigi sonucuna ulasmustir. Bu
calismada ortaya konan boyutlar; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
erillik-disillik, bireyci-topluluk¢uluk olarak sayilabilir. S6z konusu
boyutlarm hangi kiiltiirel goriis agilarini ya da ozellikleri agikladigi Tablo-
1’de gosterilmistir.

Gilig mesafesi boyutu; insanlarin, bir Orgiitiin veya kurumlardaki
giiclin esit bir sekilde dagitilmadigina olan kabulleridir. Bagka bir deyisle,
giic mesafesi, giiclin toplumun bireyleri ve organizasyonlarinda esit olmayan
bir bicimde dagilmi ile ilgilidir (Hofstede, 1984: 65). Hofstede’nin
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arastirmasinda Avusturya, Israil, Danimarka, Ingiltere, Almanya, ABD gibi
iilkeler giic mesafesinin diisiik oldugu iilkeler grubunda; Filipinler, Meksika,
Hindistan, Brezilya, Hong Kong, Fransa, Tiirkiye gibi iilkeler ise, yliksek
giic mesafeli lilkeler grubunda yer almaktadir (Hofstede, 1984: 123).

Belirsizlikten Kaginma boyutu; bir toplumda veya orgiitte bireylerin
belirsiz ve degisken durumlar karsisinda kendilerini nasil hissettikleri ve
bunlardan kaginmak i¢in neler yaptiklari ile ilgilidir (Hofstede, 1984: 111).
Hofstede’nin arastirmasinda: Singapur, Danimarka, Isveg, Hong Kong,
Ingiltere, A.B.D., Kanada gibi iilkelerin diisiik diizeyde belirsizlikten
kaginma egilimi gosterdikleri; buna karsin Tirkiye, Yunanistan, Portekiz,
Belgika, Japonya, Fransa gibi {ilkelerin ise, yiiksek diizeyde belirsizlikten
kaginma egilimi i¢cinde olduklar1 belirlenmistir (Hofstede, 1984: 123).

Disillik-Erillik  boyutu; Hofstede, bu boyutta toplumlar1 eril
(masculine) ve disil (feminine) toplumlar olarak da siniflandirilmaktadir. Bu
boyut, bir toplumda erkeklere ve kadinlara atfedilen ya da yiiklenen rollerin,
toplumda gegerli ve baskin degerlerin ne dlciide erkege veya kadina 6zgii
oldugunu ifade eder. Hofstede’nin arastirmasinda (1984: 123) Japonya,
Italya ve Veneziiella gibi iilkeler eril; Tiirkiye, isvec, Norvec ve Fransa gibi
iilkelerin de disil degerleri esas alan kiiltiirii benimsedikleri goriilmiistiir.
S6z konusu aragtirma sonuglarina gore, beklentilerin aksine Tiirkiye’nin digil
degerlere sahip oldugu ortaya ¢ikmustir.

Bireyci-Topluluk¢u boyut; orgiitteki kisilerin bireyler olarak mu,
yoksa bir grubun {iyesi olarak mi davramista bulunmayi tercih ettiklerini
ifade etmektedir (Turan ve digerleri, 2005: 185). Hofstede (1984: 123)’nin
arastirmasinda toplulukgu iilkeler olarak Japonya, Tirkiye ve Yunanistan;
bireyci toplumlar olarak ABD, Avusturya, Ingiltere 6ne c¢ikan iilkeler
olmustur. Ulkemizde yapilan bir arastirma, yoneticilerin kiiltiirel
egilimlerinde orgiitiin sahiplik tiirti ve faaliyette oldugu sektor agisindan bazi
toplum ici farklilagmalar oldugunu gostermekle beraber; genel olarak
ilkemizdeki orgiit yoneticilerin yiiksek giic mesafesi ve belirsizlikten
kaginma, disil degerleri benimseyen ve toplulukgu kiiltiirii esas alan
egilimler gosterdiklerini ortaya koymaktadir (Giirbiiz ve Bingdl, 2007: 83).
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Tablo-1. Hofstede’nin Toplumsal Kiiltiir Boyutlar1 ve Ozellikleri

Boyut

Kiiltiirel Ozellikler

Gii¢c Mesafesi

Yiiksek gii¢c mesafesi: Giiciin merkezilesmesi kabul edilir, otokratik
bir yonetim tarzi vardir, ¢alisanlarin listlerine bagimliligini fazladir,
yoneticilerin aldiklar1 kararlar mutlak dogrudur, hiyerarsik
yapilanma 6nemlidir, iyi yonetici otokrat bir baba gibi davranir
(Rodrigues, 1998: 31; Sargut, 2001: 121).

Diisiik giic mesafesi: Giiciin merkezde toplanmasina hosgorii ile
bakilmaz, ¢alisanlarin kararlara katilmasi beklenir, merkezilesme ve
hiyerarsi asgari diizeydedir, 6rgiitiin olanaklar1 6rgiitiin tim
iyelerine esit sekilde paylastirilmistir, yoneticiler denetleyiciden ¢ok
astlarma yol gosteren demokrat kisilerdir (Rodrigues, 1998: 31;
Turan ve digerleri, 2005:185).

Belirsizlikten
Ka¢inma

Yiiksek belirsizlikten kaginma: Bigimsel kurallar ve mutlak gercege
daha fazla gereksinim duyulur, farkl: fikir ve davranislar sergileyen
kisi ve gruplara daha az tolerans vardir, géreceli olarak daha fazla
duygusallik sergileme egilimi vardir, yeniliklere karsi direng vardir
(Adler, 1991: 52; Turan ve digerleri, 2005:186).

Diisiik belirsizlikten kacinma: Orgiitsel yasam oldugu gibi kabul
edilir, karsilagilan kural dis1 olaylar karsisinda daha az stres
hakimdir, yoneticiler bilmediklerini rahatca sdyleyebilirler, kurallar
esnetilebilir, daha fazla risk alma egilimi mevcuttur (Rodrigues,
1998: 31-32; Basim, 2000: 34).

Erillik-Disillik

Erillik . Girigkenlik, bagar, iin, para elde etme hirsi ve rekabet gibi
ozellikler s6z konusudur (Morden, 1999: 27).

Digillik: Isbirligi, is giivenligi, kalite, insan iliskilerine nem verme
on plandadir (Morden, 1999: 27).

Bireycilik-
Toplulukguluk

Bireycilik: Her bireyin kendine 6zgii bir yasama hakk1 anlayisi
hakimdir, birey toplumdan 6nce gelir, yasalar ve haklar herkese ayni
sekilde uygulanir, gérev daima iligkilerden dnce gelir, bireyler kendi
¢ikarlarini korurlar (Abraham, 1998: 7; Rodrigues, 1998: 31-32).

Topluluk¢uluk: “Ben” yerine “biz” kavrami daha ¢ok 6ne
¢ikmaktadir, {iyeler ve astlar-iistler arasindaki psikolojik baglilik
mevecuttur, aile iliskileri isyerine yansir (Turan ve digerleri, 2005:
185; Giirbiiz ve Bingol, 2007: 73).

4. 360 DERECE GERI BILDIRIMDE KULTUR

Bat1 kiiltiiriine 6zgili yonetim teknik ve uygulamalarinin performans
degerleme gibi diger iilke kiiltiirlerinde birebir kullanilmasi tartigmali bir
konudur (Hofstede, 1980). Kiiltiiriin orgiitsel davranig iizerindeki etkisi o
kadar derin bir diizeyde gerceklesir ki bu etkinin farkina bile varilmaz.
Dolayisiyla, herhangi bir kiiltlir i¢in gecerli olan &rgiitsel kuramlar birgok
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yoniiyle diger kiiltiirlere uymamaktadir. Yonetim tekniklerinin evrenselligi
konusunda Laurent (1986) ve Schneider (1988), o&zellikle IKY
uygulamalarinin kiiltiirel gorecelige en fazla agik ydnetim uygulamalar
oldugunu savunmuslardir. Ramamoorthy ve Carroll (1998), IKY
uygulamalarinin  kiiltire uyumlu olmak zorunda oldugunu gosteren
caligmalara dikkat ¢ekerek, ozellikle topluluk¢u ve bireyci kiiltiirlerin, diger
IKY uygulamalarinda  oldugu gibi, performans degerlendirme
uygulamalarinda farkli yaklagimlar sergilemeleri gerektigini belirtmislerdir.
Ornegin, Chow (1994) bat1 kiiltiiriinde kullanilan performans degerleme
sisteminin Cin gibi farkl kiiltiire sahip iilkelerde kullanilabilirligi tizerinde
arastrma yapilmasi gerektigini belirtmistir. Arastirmalar performans
degerleme sistemine yonelik tutumlarm sistemin etkililiginde derin etkileri
oldugunu ortaya koymustur (Carroll ve Schneier, 1982; Bernardin ve Beatty,
1984; Roberts, 1992; Bernardin ve digerleri, 1993).

Yoneticilerin ¢alisanin nasil degerlendirilmesi gerektigi konusundaki
bakis agilari, kiiltiirel egilimlerinden etkilenmektedir (Carroll ve Schneier,
1982; Murphy ve Cleveland, 1995). Toplulukgu kiiltiirdeki ¢aligsanlar bireyci
kiiltiire gore, sadakate ve kideme dayali terfiye daha ¢ok vurgu yaparlar
(Farh ve digerleri, 1991; Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991; Ramamoorthy
ve Carroll, 1998). Yapilan bir arastirmada da Tayvanli &grencilerin
performans degerlemede Amerikali 6grencilere nazaran isle ilgili olamayan
davraniglara daha fazla 6nem verdikleri tespit edilmistir (McEvoy ve Cascio,
1990). Asya Kkiiltiriine sahip yoneticiler, Avrupa Kkiiltiiriindeki
yoneticilerinden farkli disiinerek, kisilik o6zelliklerinin de performans
degerlemede gbz Oniine almmasi gerektigine inanmaktadirlar (Snape ve
digerleri, 1998).

Kiltiir, astin i performansi hakkinda yonetici ile ast arasinda
etkilesimi de etkilemektedir (Chen, 1995). Bireyci toplumlarda ydnetici ile
ast arasindaki iletisim kanallar1 dogrudan ve agik yiirekli iken; toplulukgu
kiiltiirlerde bu iletisim dolayli ve muglaktir (Triveis, 1995). Topluluk¢u
kiiltiir ¢ogunlukla itibarli ve uyumlu iligkileri esas almaktadir (Bond ve
Hwang, 1986). Bu nedenle, toplulukgu kiiltiirdeki yoneticiler astlarmin
iizmemek ve onlarm giiveninin kaybetmemek i¢in, olumsuz geri bildirimde
bulunmaktan ¢ekinirler (Chow, 1994). Astlar da yoneticilerini sdyledikleri
ile fikir birligi i¢inde olacak sekilde hareket ederler (Ramamoorthy ve
Carroll, 1998). Turk kiiltiriinde, ¢aligma ortaminda bireyler birbirleri ile
samimi ve arkadasca iliski kurarlar. Boyle bir ortamda, denk degerlemesinin
kullanilmasi, ¢alisma arkadaslar1 arasinda mevcut olan samimi iliskilerin,
degerlendirme siirecinin yanli olmasina neden olabilecektir (Ergin, 2002:
138). Ulkemizde bir kamu kurulusunda yapilan arastirmada; iist, ast,
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caligma arkadasi, 6z degerlendirmelerin  yer aldigi performans
degerlendirmesinin Olglim kalitesi incelenmistir. Bu arastirmada, 6z ve
calisma arkadasi degerlendirmeleri comertlik etkisinin en fazla gozlendigi
degerlendirmeler oldugu tespit edilmistir (Stimer ve Bilgig, 2006: 36).
Dolayisiyla, kiiltiirel farkliliklar incelenmeden g¢aligma arkadaglarini esas
alinarak kurulan bir degerleme sisteminin iicret ve terfi gibi IKY
uygulamalarinda kullanilmasi beraberinde ¢esitli sorunlar getirecektir.

Bireysel yetenek, gayret ve motivasyon performans degerlemede
icsel nitelikler; sans, isin zorluk derecesi gibi faktorlerde digsal nitelikler
olarak degerlendirilmektedir (Ashkanasy, 1997). Topluluk¢u kiiltiirde
performans degerlemede digsal niteliklere, bireyci kiiltiirde igsel niteliklere
daha ¢ok 6nem verir (Bond ve Smith, 1996). Bu nedenle, bireyci kiiltiirde
gelistirilen 360 derece performans degerlendirme sisteminde kullanilan
niteliklerin topluluk¢u kiiltiirde ayni derecede kabullenilemeyecegi goz
Oniine alinmalidir.

Toplulukgu  kiiltirdeki  yoneticiler, degerlendirmede takim
performansindan ¢ok, bireysel performans esas alinmasi inancindadirlar. Bu
kiiltirdeki yoneticiler kidemin ya da kisilik o6zelliklerinin performans
degerleme kriteri olarak ele alinmasimi diisiinmektedirler. Toplulukgu
kiiltiirdeki yoneticilerin bir baska goriis agis1 da, degerleme siirecinde ast ve
ist arasindaki iletisimin daha az katilimci olmasmi tercih ederek
degerlendirmenin yukaridan asagiya dogru yani geleneksel sekilde olmasini
istemeleridir (Entrekin ve Chung, 2001: 976). Bireyci ve topluluk¢u
kiiltiirde yer alan ydneticiler iizerinde yapilan bir arastirmaya gore, bireyci
kiiltiirdeki yoneticilerin 360 derece geri bildirim sisteminin kullanilmasina
yonelik tutum puanlarinin daha olumlu yonde oldugu bulunmustur. Aym
arastirma sonuglarina gore, toplulukgu kiiltiirdeki yoneticilerin ast ve akran
degerlendirmesine yonelik olumsuz tutumlari bulunmaktadir (Entrekin ve
Chung, 2001: 977).

Toplumsal kiiltiir farklilagmalar1 konusunda arastirma yapan
Hofstede (2001: 241), baskalar1 hakkindaki duygular1 paylasmaya dayali bir
egitim yonteminin topluluk¢u Kkiiltiirlere uygun olmadigim ifade ederek
coklu degerleme siteminin geri bildirim siirecine génderme yapmaktadir. Bir
yoneticinin yetenekleri ve performanst konusunda bilgi toplama siireci
insanlarin ¢esitli hiyerarsik seviyelerde etkilesime sahip olmasi anlamina
gelmektedir. Bu durum da diisiik glic mesafesine isaret etmektedir. Bazi
aragtirmacilar (Bourgeois ve Boltvinik, 1981; Harzing, 1997) yiiksek gii¢
mesafesine sahip yoneticilerin kendilerinde kidemli olmayan kisilere geri
bildirim saglamaya isteksiz olduklarini bulmuslardir. Bagka bir deyisle,
sosyal esitsizlik ve hiyerarsi daha fazla kabul gordiigii yiiksek giic
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mesafesinin hakim oldugu kiiltiirde, astlarin istlerini degerlendirdigi 360
derece geri bildirim sisteminin ¢esitli tepkilere yol agabilecegi muhtemeldir
(Stimer, 2000). Bu goériisler dogrultusunda, kidemim yasin ve statiiniin
calisma ortaminda 6énemli giic unsuru olarak kabul edildigi Dogu kiiltiiriinde,
degerlendirmenin geleneksel amir degerlendirmesi disinda yapilmasinin (ast,
denkler vb.) kabul gérmeyebilecegi ifade edilebilir.

Toplulukgu kiiltiirdeki insanlar grup disindakilerin performans
degerlemesini yapmaya daha az meyillidirler (Lau ve Ngo, 2001);
topluluk¢u kiiltirde caligma arkadaslari, calistiklar1 ekibin ahenk ve
davraniglarda bulunmak istememektedirler (Hofstede, 2001). Buradan
hareketle, 360 derece performans geri bildirim siirecinde ¢aligma arkadasina
olumsuz ya da diisiikk performans degerleme notu vermeme kaygisi, bireyi
calisma arkadasina ger¢ekte oldugundan fazla degerlendirme notu vermesine
neden olabilecektir.

360 derece geri bildirimin sonuglarinin katilimcilara raporlanmasi
amir tarafindan yapilmasi gii¢ mesafesi yiiksek kiiltiirlerde daha ¢ok kabul
gormektedir (Harzing, 1997). Astlardan gelecek geri bildirimlerin olumsuz
olmasi, yiiksek giic mesafesinde bulunan amirler tarafindan kabul
gormeyecek ve bu durumda siirece iligkin tepkilere neden olabilecektir
(Harzing, 1997). Yiiksek giic mesafesinde bulunan kisilerin (ist
pozisyondakileri elestirmeye ve degerlendirmeye olan isteksizligi (Hofstede,
2001) degerlendirme siirecinin  etkililiginin  kiiltiirel ~ farkliliklardan
etkilendigini diisiindiirmektedir. Zira, bu tiir toplumlarda yonetici her zaman
dogrusunu bilir inanct hakimdir. Toplulukgu kiiltiiri benimseyen
toplumlarda caliganlar icin orgiit iiyelerine duyulan duygusal baglilik
onemlidir (Hofstede, 2001). Bu nedenle, grup dayanismasini bozabilecek
stirecler bu kiiltiirdeki kisilerin baglhiliklarina yansiyabilecektir (Hofstede,
2001). Eger kiiltlir, 360 derece geri bildirime uygun degere sahip degilse,
katilimcilarda olumlu tepki olusturma olasilig: diisiiktiir.

360 derece geri bildirim siireci temelde diisiik giic mesafesi ve
bireyci kiiltiire dayandigindan, bu kiiltiirde yonetimsel etkililige bir katkisi
olabilir. Zira arastirmalar, bireyci ve disil kiiltiirdeki ¢alisanlar1 hedef alan
IK uygulamalarmin daha basarili oldugunu ortaya koymaktadir (Lau ve
Ngo, 2001). Shipper ve digerleri (2007) tarafindan da 360 derece geri
bildirim sisteminin diisiik giic mesafesi ve bireyci kiiltiirel degerleri
benimseyen toplumlarda daha etkili olarak kullanildigi bulunmustur. Diisiik
giic mesafesi ve bireyci kiiltiirel degerleri i¢sellestirmis orgiitler 360 derece
geri bildirim sisteminin uygulanmasindan biiyilik oranda fayda saglayabilirler
(Shipper ve digerleri, 2007:47). Bu bulgular dogrultusunda, Tiirkiye,
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Japonya, ve Yunanistan gibi toplulukgu ve yiiksek giic mesafesinde
(Hofstede, 1980) yer alan iilkeler igin 360 derece geri bildirim sisteminin
uygulanmasi tartismali hale gelmektedir.

360 derece geri bildirimin etkinligi organizasyonun yapisina da bagl
olabilir. Ulkemizde orgiitler genel olarak, merkezilesmis karar verme, giiclii
liderlik ve smirli yetki devrinin hakim oldugu orgiit goriiniimiindedirler
(Ronen, 1986). Trompenaars ve Hampden-Turner (1998) tarafindan yapilan
aragtirmada da Tiirkiye 38 iilke i¢inde Orgiitsel hiyerarsisi en fazla olan iilke
olarak tespit edilmistir. Tirk yoneticilerinin genel olarak ataerkil 6zellik
gosterdikleri ve astlaria babacan yonetici olarak davrandiklari bilinmektedir
(Fikret Pasa ve digerleri, 2001). Yapilan aragtirmalara gore Tiirkiye’nin
toplumsal kiiltiiriiniin (Hofstede, 1980; Sargut, 1994; Wasti, 1995; Erdem,
1996; Bodur ve Kabasakal, 2002; Giirbiiz ve Bingol, 2007) yiiksek gii¢
mesafesi ve Dbelirirsizlikten kaginma, topluluk¢u ve disil degerleri
benimseyen yonde oldugu goriilmektedir. Cok kaynakli degerlendirme
sistemlerini dikey yapilanmamin az oldugu yayvan orgiit yapilarinda
uygulamak daha kolayken; dikey ve kat1 orgiit yapilanmasimn goriildiigii
hiyerarsik oOrgiitlerde kaynaklar arasi farklilasma daha fazla goriilmesi
nedeniyle uygulamada birtakim zorluklarin goriilmesi olasidir (Murphy ve
Cleveland, 1995: 144). Bu nedenle de gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiir
ve isletmelerde, geleneksel (yukaridan-agagiya) performans
degerlendirmelerinin daha fazla kabul gorecegi ve temelde esitlikci
uygulamay1 esas alan 360 derece degerlendirmenin ¢ok sicak bakilmayacagi
sOylenebilir (Siimer, 2000).

5. SONUC VE ONERILER

Bu calisma, 360 derece geri bildirim sistemini farkli toplumsal
kiiltiir boyutlar1 agisindan incelemeyi amaglamaktadir. 360 derece geri
bildirim sistemi, Toplam Kalite Yonetimi, c¢alisma ortaminda karar ve
yOnetim siirecine c¢alisanlarin daha ¢ok katilmasi ve oOrgiitlerde liberal
yonetim anlayiginin hakim olmasi gibi gelismelerden dolay1 geleneksel
degerlendirme yontemlerine (yukaridan asagiya) alternatif bir yaklagim
olarak gelistirilmistir. 360 derece performans degerleme temel olarak
calisganin Ustili, asti, caligma arkadasi (akran, denk), miisterisi ya da
tedarik¢isi konumundaki farkli kaynaklardan performansi ve potansiyeli
konusunda bilgi toplama anlayigini esas almaktadir.

Gerek iilkemizde gerekse yurt diginda yapilan arastirmalar Orgiit
kuram ve yonetim uygulamalarinin evrensel olmadigini ortaya koymaktadir.
Ozellikle iKY uygulamalarmin kiiltiirel gérecelige en fazla agik uygulamalar
oldugu bilinmektedir (Laurent, 1986; Schneider, 1988; Ramamoorthy ve
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Carroll, 1998). Bireyci ve yiiksek giic mesafesi ve belirsizlikten kaginmanin
hakim oldugu bir kiiltiirde gelistirilen 360 derece geri bildirim sistemi diger
kiiltiirlerde aynen uygulanmasi birtakim olumsuz sonuglara neden
olabilecektir. Bati kiiltliriinde kullanilan 360 derece performans degerleme
siirecinin aynen dogu kiiltiiriinde kullanilmasi durumunda beklenen amaglar
elde edilemeyebilir. 360 derece geri bildirim sisteminin normlara ve
inanglara uygunlugu baska kiiltirdeki c¢alisanlarm bu uygulamalar
kabullenmesi agisindan da 6nem arz etmektedir. Dolayisiyla, bu sistemin
Dogu kiiltiiriinde uygulanmasi imkansiz olmamakla birlikte; uygulanmadan
once bu [Kkiltiriin degerlerine gore baz1 degisikliklerin yapilmasi
gerekmektedir.

Yapilan arastirma bulgulari, 360 derece geri bildirim sisteminin
bireyci, diisik giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma &zellikleri gdsteren
toplumlarda etkili ve gecerli bir sekilde uygulanabilecegi yoniindedir.
Ancak, Tirkiye gibi farkli kiiltire sahip iilkelerde bu sistemin Bati
kiiltiriindeki gibi birebir uygulanmasi halen belirsizligini korumakta olup,
bu konuda daha fazla gorgiil aragtirmaya ihtiyag oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Tirkiye’de is hayatindaki orgiitler genel olarak, devlet tarafindan
idare edilen kamu orgiitleri ve ¢ogunlukla aile sirketlerinden olusan 6zel
sektor isletmelerinden olusmaktadir. Ozel sektdr isletmelerinin  tepe
yonetiminde genellikle aileden gelen {iyeler bulunmaktadir (Kabasakal ve
Bodur, 1998). Ulkemizde kamu orgiitleri de genel olarak, merkezilesmis
karar verme, giicli liderlik ve sinirli yetki devrinin hakim oldugu orgiit
goriinimiindedirler (Ronen, 1986). 360 derece geri bildirim sistemi temelde
katilim1 Ongoren, esitlik¢i ve bireyciligi esas alan bir yaklagimdir. Bu
nedenle, sisteminin uygulanmasinda tilkemizde hakim olan kiiltiirel goriis
acilart mutlaka dikkate alinmalidir.

Farkl kiiltiirel 6zellikleri sahip orgiitlerin 360 derece geri bildirim
siteminin performans degerleme araci olarak kullanmadan dnce, bu sisteme
ne derece hazir olduklar1 konusunda arastrma yapmalart Onemlidir.
Toplulukgu ve yiiksek giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma &zellikleri
gosteren toplumlarda 360 derece geri bildirim sisteminin iicretleme, terfi ve
odiillendirme gibi IKY uygulamalarma girdi saglayan bir performans
degerleme yonteminden daha c¢ok personel gelistirme amaglari igin
kullanilmasi, muhtemel olumsuz etkilerini minimize edebilir.

Genel goriise gore, 360 derece geri bildirim sisteminde geri
bildirimlerin ya da degerlendirmelerin ¢ok ve ¢esitli kaynaklardan
saglanmas1 daha nesnel bir yontem olarak diisiiniilmekte ve uluslararasi
isletmelerin ¢ogu tarafindan kullamildigr goriilmektedir. Bununla birlikte,
bu sitemin uygulanma asamasinda toplumsal kiiltiir olduk¢a Onemlidir.
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Kiiltiirel adaptasyon saglanmadan, 360 derece geri bildirim sistemini moda
ya da yenilik¢i bir uygulama oldugundan dolay:r direk olarak kullanilmasi
durumunda uzun vadede ¢esitli sikintilar1 da beraberinde getirebilecektir.

Bu calismada, 360 derece geri bildirim sistemi- kiiltiir iligkisi
Hofstede (1980) tarafindan ortaya konulan dort kiiltiirel boyut (gii¢c mesafesi,
belirsizlikten kaginma, erillik-disillik, bireyci-topluluk¢uluk) cergevesinde
incelenmistir.  Evrenselcilik-6zelcilik (universalism-particularism) ve
mantiksal-duygusal iligkiler (neutral-affective relationship) gibi diger
kiiltiirel boyutlarm 360 derece geri bildirim sistemi iligkisi bundan sonraki
arastirmalarin konusu olarak 6nem kazanmaktadir.
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