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Ozet

Bu ¢alismanin amaci, bir kamu kurulusunda ¢ok kaynakli performans degerlendirmesinin uygulanabilirligini
arastirmak ve geleneksel olmayan degerlendirici kaynaklari (astlar, calisma arkadaglar1 ve 6z) tarafindan
yapilan performans degerlendirmelerini hem psikometrik agidan hem de kullanici tepkileri temelinde
incelemektir. Ozellikle ast degerlendirmeleri icin kaynak ici degerlendirmeler arasindaki korelasyonlar
(degerlendiriciler arasi tutarlilik katsayisi) (.49) oldukg¢a yiiksek bulunmugstur. Kaynaklar arasi
korelasyonlarin oriintiisii ise yazinda rapor edilen oriintiilere paralellik gostermistir (6rn., yonetici-calisma
arkadaglar1 = .31, 0z-calisma arkadaglar1 = .30, ast-y6netici = .26, dz-yoOnetici = .17). Yapilan varyans
analizleri ve izleyen ikili karsilagtirmalar sonunda, 6z ve ¢alisma arkadasi degerlendirmelerinin comertlik
etkisine en yatkin degerlendirmeler oldugu, amir degerlendirmelerinin ise comertlik etkisine gérece daha az
yatkin degerlendirmeler oldugu bulunmugstur. Bununla birlikte, hale etkisi en az 6z degerlendirmelerinde
gozlenmistir. Geleneksel olmayan kaynaklarin kullanimina yonelik kullanici tepkilerinin yorumuyla birlikte,

cok kaynakli performans degerlendirmesi yaklagiminin Tiirkiye baglaminda uygulanabilirligi tartigiimigtir.
Anahtar kelimeler: Cok kaynakli degerlendirme, comertlik etkisi, hale etkisi, kullanici tepkileri
Abstract

The purpose of this study was to evaluate the feasibility of a multi-source feedback system in a public sector
organization and, more specifically, to examine performance appraisals provided by nontraditional rating
sources (i.e., subordinates, peers, and self) both psychometrically and on the basis of user-reactions. Intraclass
correlations (i.e., inter-rater reliabilities) for subordinate evaluations were found to be relatively high (.49).
The pattern of correlations between ratings provided by different source pairs were similar to those reported
in the literature (e.g., supervisor-peer = .31, self-peer = .30, subordinate-supervisor = .26, self- supervisor =
.17). Results of a series of ANOVAs indicated that while self and peer ratings were most prone to leniency,
supervisory ratings were relatively less prone to this bias. Self ratings were less open to halo than the ratings
provided by the other sources. Along with an evaluation of the obtained user reactions, applicability of a

multi-source performance appraisal system within the Turkish context is discussed.
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Geleneksel amir/yonetici degerlendirmelerine
alternatif bir yaklagim olarak gelistirilen ¢ok kay-
naklt geribildirim yaklagimi, performans degerlen-
dirmesi alaninda son 10-15 yilda yasanan en belir-
gin yapisal degisikliktir (Levy ve Williams, 2004).
Yazinda 360 derece geribildirim yaklasimi olarak
da bilinen, ¢ok kaynakli degerlendirme yaklagimi-
nin temelinde, birden ¢ok kaynagin (6rn., astlar, ki-
sinin kendisi/0z, calisma arkadaglari, yonetici ve
miisteriler gibi) saglayacagi bilginin, tek bir kayna-
§1in saglayacagi bilgiden daha kapsamli ve gecerli
olacag varsayimi bulunmaktadir (Antonioni, 1996;
Bracken, Timmreck, Fleenor ve Summers, 2001;
Dalessio, 1998; London ve Smither, 1995). 1990’1
yillarin ortalarinda Amerika Birlesik Devletlerinde
sirketlerin %?25’inin ¢ok kaynakli geribildirim yak-
lagimint kismen ya da tamamen kullandiklar: tah-
min edilmekteydi (Antonioni, 1996). Bu oranin gii-
niimiizde artmig olmasi biiyiik bir olasiliktir.

Bu yaklasimin popiilaritesinin artmasinda
(bkz., Dalessio, 1998; London ve Beatty, 1993;
London ve Smither, 1995; Westerman ve Rosse,
1997), daha katilime1 bir performans yonetimi an-
layisini temsil etmesi, ¢alisanlarin etiketlendirilme-
si ya da siniflandirilmasindan c¢ok gelistirilmesini
hedeflemesi, performans degerlendirmelerini bir
kisinin siibjektif degerlendirmesine bagimli kal-
maktan kurtarmasi gibi ozelliklerinin 6nemli rol
oynadig1 sdylenebilir. Bu baglamda cok kaynakl
degerlendirme; takim calismasi olmadigr durum-
larda bile koordineli calismanin 6nem kazandigi,
isler arast simirlarin hizla eridigi is ortamlarinda,
hizli degisimlere ayak uydurabilmek icin yetkinlik-
lerini siirekli gelistirmesi, inisiyatif almasi, karar
vermesi ve problem cozmesi gereken giiniimiiz ca-
lisaninin beklentileriyle daha uyumlu bir perfor-
mans yonetimi yaklasimidir. isin dogasindaki degi-
simlere paralel olarak, calisanlarin demografik
komposizyonlarindaki degismeler de, ¢ok kaynakl
degerlendirmeyi kolaylastiran 6nemli bir diger fak-
tor olmustur. Islerin giderek daha karmasik hale
gelmesi, calisanlarda aranan niteliklerin de degis-
mesine neden olmustur. Karar verme, problem ¢oz-
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me, analitik diisiinme ve muhakeme gibi yetenek-
ler, bir¢ok iste aranan temel ozellikler arasina gir-
migtir. Sonug olarak, bahsedilen o6zelliklere sahip
caliganlarin, performans degerlendirme siirecine
katkida bulunma potansiyeli ve de talebi ortaya
cikmigtir. Kisaca, isin dogasinda ve calisanlarda
gozlenen degisim ve doniisiimler, performans de-
gerlendirmesine ¢ok kaynakli yaklagimi destekle-
yici ve tesvik edici bir ortamin olugmasini sagla-
migtir.

Cok kaynakl1 geribildirim sistemlerinde yapilan
degerlendirmeler, ¢alisani gelistirmek amacinin ya-
n1 sira, terfi, iicretlendirme ve odiillendirme gibi
daha yonetsel kararlara hizmet edecek sekilde de
kullanilmaktadir (Borman, 1997). Antonioni
(1996), ¢cok kaynakli degerlendirme sistemlerinin
geribildirim/gelisim disindaki amaclara yonelik
kullamimindaki artiga dikkat cekmektedir. Bu gelis-
meye ragmen, ¢cok kaynakli geribildirim sistemleri-
nin temel amaci ¢alisana, performansini iyilestirici,
yapici geribildirim saglamak, ¢alisanin gelisimine
katkida bulunmaktir (bkz., Garavan, Morley ve
Flynn, 1997). Nitekim, geribildirim ve bireyi gelis-
tirme amaciyla yapilan ¢ok kaynakli degerlendir-
melerin kalitesinin, yonetsel amagh yapilan c¢ok
kaynakli degerlendirmelerin kalitesinden daha
yiiksek oldugu da gorgiil caligmalarla gosterilmistir
(bkz., Dalessio, 1998). Ayrica, gelisim amach ¢ok
kaynakli degerlendirme sistemlerinin, yonetsel
amagl sistemlere oranla daha kolay isletildigi ve
kullanicilar tarafindan daha ¢ok kabul gordiigii de
sOylenebilir.

Cok kaynakli degerlendirme sistemlerinde,
farkli kaynaklardan gelen ve miimkiin olan durum-
larda degerlendirmeyi yapan degerlendiricilerin
(yonetici disinda) kimliklerinin gizli tutuldugu de-
gerlendirmeler (Antonioni, 1996), kaynak ortala-
masint yansitacak sekilde hem betimsel hem de
gorsel olarak degerlendirilen kisiye iletilmektedir.
Bazi durumlarda, farkli kaynaklarin yaptiklart de-
gerlendirmelerin geribildirimi sadece yazili olarak
yapilirken, degerlendirmeler genellikle sozlii bir
geribildirim seansinda, amir ya da bir danigman
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(“facilitator” veya “coach”) tarafindan kisiye iletil-
mektedir (Seifert, Yukl ve McDonald, 2003).

Caligsmalar, farkli degerlendirici kaynaklarinin,
performansin farkli yonlerine yonelik gézlem yap-
ma sansina sahip olduklarint gostermektedir. Yo-
neticilerin ozellikle, ¢alisanin gorev performansini
degerlendirmede etkin ve yetkin oldugu bilinmek-
tedir. Cok kaynakli degerlendirme yaklasimindan
bagimsiz olarak, yonetici degerlendirmeleri halen
en yaygin olarak kullanilan degerlendirme kayna-
gidir (Murphy ve Cleveland, 1995). Calisma arka-
daslart ya da denkler, performansin, yoneticiler ta-
rafindan gozlenemeyen yonlerini gbzleme sansina
sahiptir. Calisma arkadaglarinin gorev performan-
styla birlikte, ortamsal performansa yonelik deger-
lendirme konusunda etkin olacag: belirtilmektedir
(bkz., Murphy ve Cleveland, 1995). Amirleri tara-
findan performanslarinin gozlendigini bilen cali-
sanlar, iyi degerlendirme alma cabasiyla davranis-
larin1 degistirebilirken, calisma arkadaslar1 daha
gercekei performans gozlemleri yapma sansina sa-
hiptir.

360 derece geribildirim yaklagiminin diginda,
ast degerlendirmesi ¢ok yaygin olmayan bir uygu-
lamadir. Ancak, ast degerlendirmelerinin islevselli-
gini gosteren gorgiil calismalar bulunmaktadir
(6rn., Atwater, Roush ve Fischtal, 1995). Astlarin
da ozellikle, kendi yoneticilerinin ortamsal perfor-
mansina yonelik bilgiye sahip olduklart sdylenebi-
lir. Astlarin ve calisma arkadaslarinin degerlendir-
mesini, yonetici degerlendirmelerine kiyasla daha
etkin kilan 6nemli bir 6zellik de birden fazla kisi-
nin yaptig1 degerlendirmelerin birlestirilmesidir.

Cok kaynakli degerlendirme yaklagimlarinin
bir diger temel unsuru 6z degerlendirmeleridir. Ca-
lisanlarin kendi performanslarii daha comertce
degerlendirme egiliminde oldugu ve bu degerlen-
dirmelerin yonetici degerlendirmeleriyle yiiksek
korelasyon gostermedigi bilinmektedir (6rn.,
Thornton, 1980). Cok kaynakli degerlendirme sis-
temleri icinde 6z degerlendirmelerinin amaci, kisi-
nin performansina yonelik algilartyla, diger kay-

naklarin kisi i¢in yaptiklar1 degerlendirmeler ara-
sindaki farka dikkat cekerek, degisim ve gelisim
icin bir farkindalik ve motivasyon yaratmaktir
(London ve Smither, 1995).

Farkli degerlendirici gruplarimnin kisinin perfor-
mansinin farkli yonlerini gozleme ve degerlendir-
me sansina sahip oldugu goriisiinden yola ¢ikarak,
degerlendirici gruplarmin yaptiklart degerlendir-
meler arasinda c¢ok yiiksek pozitif korelasyonlar
beklenmemektedir. Kaynaklar arasi korelasyonlari
inceleyen caligmalar genel olarak bu beklentiyi des-
tekler niteliktedir. Ornegin, Harris ve Schaubroeck’in
(1988) farkli degerlendirme kaynaklarma yonelik
meta-analiz calismasinda; yonetici, calisma arka-
das1 ve 0z degerlendirmeleri karsilagtirtlmigtir. Bu
meta-analizin sonuglarina gore, ¢alisma arkadasla-
r1i-yonetici degerlendirmeleri arasindaki ortalama
korelasyon .62 iken, 6z-yonetici korelasyonu .35,
0z-¢calisma arkadasi korelasyonu ise .36’dir. Bir di-
ger meta analiz sonunda Conway ve Huffcutt
(1997), yapilan degerlendirmelerin kaynak i¢i ve
kaynaklar arasi korelasyonlarini incelemistir. Bu
calismanin sonunda, diizeltilmis ortalama korelas-
yonlar, yonetici-¢alisma arkadagsi degerlendirmele-
ri i¢in .34, ast-yonetici i¢in .22, ast-¢caligma arkada-
s1 igin .22, ast-0z i¢in .14, 6z-yonetici igin .22, 6z-
caligma arkadag icin ise .19 olarak tespit edilmis-
tir. Kaynak i¢i tutarlilik katsayilari ise, yoneticiler
icin .50, calisma arkadaslar i¢in .37, astlar i¢in ise
.30 olarak bulunmugtur. Daha yakin bir zamanda
yapilan bir caligmada ise farkli kaynaklarin yaptik-
lar1 degerlendirmeler arasindaki korelasyonlarin
calisma arkadagi-yonetici arasinda .30, 6z-yonetici
arasinda .15 ve ast-calisma arkadasi arasinda
-.05 oldugu tespit edilmistir (Atkins ve Wood,
2002).

Diger bircok yonetim kuram, model ve yakla-
simlarinda oldugu gibi, Kuzey Amerika kokenli bu
yaklagim, iilkemizin de dahil oldugu bircok diger
iilkede ilgi ve heyecanla karsilanmigtir. Ornegin,
Tiirkiye’de farkli sektorlerde hizmet veren 200 6zel
sirkette insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin
kapsamu iizerine yapilan bir ¢alismada, ¢ok kay-
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nakli degerlendirme sistemlerinin biitiin olarak ol-
masa da bazi unsurlariyla kullaniminin kii¢iimsen-
meyecek bir diizeyde oldugu goriilmiistiir (Sozer,
2004). Ancak insan kaynaklar1 yénetimi uygulama-
larinin kiiltiirle uyumlu olmasinin gerekliligi de
bircok arasgtirmaci tarafindan vurgulanmaktadir
(Aycan, 2000; Aycan, Kanungo, Mendonca, Yu,
Deller, Stahl ve Kurshid, 2000; De Luque ve
Sommer, 2000; Fletcher ve Perry, 2001; Levy ve
Williams, 2004; Ramamoorthy ve Carroll, 1998;
Stimer, 2000). Bu nedenle, ¢cok kaynakli degerlen-
dirme gibi kokii batiya dayanan ve geleneksel ol-
mayan degerlendirici kaynaklarinin degerlendirme
stirecine dahil edilmesini gerektiren bir yaklagimin,
kullanilacagi kiiltiirel ortamla uyumlulugunun gos-
terilmesi bir zorunluluktur.

Bu calismanin amaci, geleneksel olmayan de-
gerlendirici kaynaklarinin, yonetici degerlendirme-
leriyle birlikte performans degerlendirmesi siire-
cinde kullanilabilirligini Tiirkiye baglaminda de-
gerlendirmektir. Bu amaca yonelik olarak, hiyerar-
sik yapmin belirgin oldugu bir kamu kurulusunda
kapsamli bir performans degerlendirme sistemi ¢a-
lismasi biinyesinde, bir “cok kaynakli degerlendir-
me” uygulamasi yapilmistir. Bu uygulamanin he-
defi, geleneksel olmayan degerlendirici kaynaklar
tarafindan yapilan degerlendirmelerin psikometrik
ozelliklerini ve geleneksel olmayan kaynaklarin
kullamimina yonelik kullanici tutumlarimi incele-
mekti. Ancak, bu uygulama pratik nedenlerden do-
lay1, yapilan ¢ok kaynakli degerlendirmelerin geri-
bildirimini kapsamamistir. Bu baglamda, bu calis-
manin, ¢ok kaynakli geribildirim sistemlerinin tam
bir testi oldugunu soylemek miimkiin degildir. Ca-
lismada, farkli kaynaklarin yaptigi degerlendirme-
lerin 6lciim kalitesine ve kullanici tepkilerine odak-
lanilmagtir.

Yontem
Orneklem

Calismanin orneklemini, giic mesafesinin

oldukca belirgin oldugu, dikey orgiitsel yapilanma-
nin gozlendigi geleneksel bir kamu kurulusunda
gorevli personel arasindan seckisiz olarak secilen
yonetici pozisyonundaki kamu caliganlar1 olustur-
mugtur. Performans degerlendirmesi veren ve alan
tiim katilimcilar, aragtirmanin gerceklestirildigi ka-
mu kurumunda alt, orta veya yiiksek yoneticilik
pozisyonlarinda gorev yapmaktadir. Diger bir de-
yisle, asagida ast olarak tanimlanan katilimcilarin
kendileri de gorece alt diizey yoOnetici pozisyonun-
da olan calisanlardir.

S6z konusu kamu kurumunda gerceklestirilen
kapsamli bir arastirmanin bir alt ¢caligmasi olan bu
caligsmada, yapilan analizlerin amacina uygun ola-
rak, orneklem sayilar1 (hem degerlendirme yapan
hem de degerlendirilen kisi sayilar1) degismistir.
Bu makalede yapilan analizlerde her bir degerlen-
dirici-degerlendirilen kombinasyonu i¢in kullani-
lan temel orneklem sayilar1 su sekildedir: 251 yo6-
netici' (degerlendirilen 785 ast ), 29 iist yonetici
(degerlendirilen 101 ast), 302 ¢aligsma arkadasi (de-
gerlendirilen 345 caligsan, yapilan degerlendirme
say1s1 1638), 663 ast (degerlendirilen 118 yonetici).
Ayrica, 159 calisan da 6z degerlendirmesi yapmais-
tir. Yaglar1 23 ile 55 arasinda degisen katilimcilar
arasinda erkek katilimcilarin orani, kullanilan her
bir alt 6rneklemde %90 veya iizerindedir. Deger-
lendirme veren ve alan tiim katilimcilar, arastirma-
nin gerceklestirildigi kamu kurumunda alt, orta ve-
ya yiiksek yoneticilik pozisyonlarinda gorev yap-
maktadir.

Olgiim Araglari

Performans degerlendirme formlari. Bu galis-
mada bes ayr1 performans degerlendirme formu
(yonetici formu, iist yonetici formu, 6z degerlendir-
me formu, c¢alisma arkadasi formu ve ast formu)
kullanilmistir. Yonetici, {ist yonetici ve 6z deger-
lendirme formlar1 ayn1 18 boyutu kapsamig, form-
larin sadece yonergeleri farklilagmistir. Diger bir
deyisle, hem astlarin1 degerlendiren yoneticiler ve

'Bu makalede, ¢alismanin amactyla tutarli olarak, amir degerlendirmeleri ile ilgili verinin tamamu higbir analizde kullanilmamus, sadece

kiiciik bir alt seti kullanilmigtir.
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tist yoneticiler hem de kendi performansini deger-
lendiren ¢alisanlar, degerlendirmelerini ayni 18 bo-
yut lizerinde yapmustir. Yonetici ve 6z degerlendir-
melerinde kullanilan boyutlar, hem gorev perfor-
mansma (“Yapilan isin kalitesi” gibi) hem de or-
tamsal performansa (“Uyumluluk” gibi) yonelik
boyutlardir. Calisma arkadaglarinin yaptiklart de-
gerlendirmede kullanilan formda agirlikli olarak
kisinin ortamsal performansini temsil eden (“Isbir-
ligine yatkinlik” gibi), ancak gorev performansini
da kapsayan alt1 boyut yer almistir. Ast degerlen-
dirmelerinde kullanilan formda ise yine agirlikli
olarak ortamsal performanst (“Gorev dagiliminda
hakkaniyet” gibi) ve sinirli sayida da gorev perfor-
mansini temsil eden 12 performans boyutu yer al-
migtir’. Degerlendirmede kullanilan boyutlar ¢ok
asamall, iteratif bir yaklagimla belirlenmistir. On-
celikle kurum i¢inde halihazirda kullanilan deger-
lendirme araglar ve var olan is tanimlari proje eki-
bi tarafindan incelenmistir. Daha sonra, var olan ve
onerilen sistemlerin degerlendirilmesine yonelik
potansiyel kullanicilarla 18 ayri odak grubu yapil-
mustir. Kapsamli bir anket calismast (N > 3000)
araciligi ile de icerilecek boyutlara yonelik kullani-
c1 tepkileri degerlendirilmistir. Tiim bu agamalar-
dan sonra tespit edilen boyutlar, kurum icinden ve
proje grubundan uzmanlar tarafindan degerlendiril-
mis, birlestirmeler ve elemeler sonunda boyutlar
son hallerini almistir. Boyut bazinda yapilan tiim
bu degerlendirmeler 5-basamakli Likert tipi (1 =
Yetersiz Performans; 5 = Ustiin Performans) bir 61-
cek tizerinde yapilmigtir. Farkli kaynaklarin kullan-
diklar1 bu formlarin psikometrik 6zellikleri bulgu-
lar boliimiinde ele alinmaktadir.

Kullanici tepkisi anketleri. Yonetici, caligma
arkadagi, ast veya 0z olarak performans degerlen-
dirmesi yapan katilmcilarin, ¢ok kaynakli deger-
lendirmeye yonelik tutumlar da degerlendirilmis-
tir. Cok kaynakli performans degerlendirmesine
yonelik kullanicit tepkilerini 6lgmeyi hedefleyen

anketlerde katilmcilardan, temsil ettikleri deger-
lendirici kaynaginin ¢ok kaynakl bir sistem icinde
yer alip almamasi gerektigine yonelik maddeleri
(6rn., “Ast degerlendirmelerinin amir-calisan ilis-
kisine zarar verecegini diistiniiyorum” ve “Caligsma
arkadaglarim icin yaptigim degerlendirmelerin,
kimligimin gizli kalmasi kosuluyla, kendilerine ile-
tilmesini isterim’) 5-basamakli Likert tipi bir dl¢cek
iizerinde (1 = Hi¢ Katilmiyorum; 5 = Tamamen
Katiliyorum) degerlendirmeleri istenmistir. Bu ma-
kalede, sadece calisma arkadasi, ast ve/ya 6z olarak
degerlendirme yapan kisilerin doldurdugu kullani-
c1 tepkisi anketlerinde, s6z konusu kaynaga yonelik
tutum maddelerine verilen cevaplar analiz edilmis-
tir. Calisma arkadagi ve ast degerlendirmeleri igin
9’ar madde, 6z degerlendirmeleri i¢in ise 4 madde
analize dahil edilmistir. Her bir grup madde once-
likle faktor analizine tabi tutulmugtur. Bulgular bo-
liimiinde agiklandigi gibi, baz1 maddeler faktorler
altinda gruplanirken, gruplanmayan maddeler tek
tek ele alinmistir. Tablo 5-7°de bu anketlerde yer
alan maddeler (ya da madde gruplar1) yer almakta-
dir.

Islem

Calismanin yapildig1 kamu kurulusunda, dnce-
likle uygulamalarin yapilacagi bolgeler ve birimler
belirlenmis, daha sonra ise her bir bolgeden gelen
temsilcilere kisa bir egitim verilmistir. Bu egitimin
amaci kullanilacak cok kaynakli degerlendirme sis-
temini tanitmak ve uygulama sirasinda ortaya ¢ika-
bilecek problemlere karsi bolge temsilcilerini ha-
zirlamakti. Oz, yonetici, tist yonetici, calisma arka-
das1 ve/ya ast olarak degerlendirme yapacak kisile-
re, uygulama oncesinde, degerlendirmede dikkat
etmeleri gereken noktalara yonelik yazili yonerge-
ler verilmis ve yapacaklar1 degerlendirmelerin sa-
dece arastirma amacli kullanilacagi belirtilmistir.
Bazi katilimcilar, sadece bir degerlendirici kayna-
gin1 temsil ederken, bazilari ise birden fazla kayna-

*Kullanilan formlarin gegerligini ve gizliligini korumak amaciyla formlarda yer alan boyutlar bu makalede paylasilmamaktadir. Bu ca-

lismanin hedefinin, cok kaynakli degerlendirme yaklagiminin psikometrik agidan ve kullanici tepkileri temelinde degerlendirilmesi oldu-

8u diisiiniildiigtinde, boyutlarin tek tek paylagilmamasinin, bir engel olusturmayacag diisiintilmiistiir.
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&1 temsil ederek (6rn., hem ast, hem de ¢caligma ar-
kadast olarak), degerlendirmeler yapmustir. Ayrica,
yonetici, list yonetici ve ¢alisma arkadasi olarak de-
gerlendirme yapan katilimcilar cogunlukla birden
fazla kisiyi degerlendirmislerdir. Yonetici, list yo-
netici, ¢alisma arkadasi veya ast olarak degerlen-
dirme yapacak Kkisilere, degerlendirecekleri kisi-
nin/kisilerin isimleri 6nceden saglanmistir. Yapilan
performans degerlendirmelerinin ardindan, deger-
lendiricilerden yaptiklar1 degerlendirmelere ve
temsil ettikleri degerlendirici kaynaginin degerlen-
dirme sisteminde yer alip almamasina yonelik tu-
tumlarint 6lgen, kullanici tepkisi anketi uygulan-
mistir. Yapilan performans degerlendirmeleri ve
doldurulan kullanici tepkileri anketleri, bolge tem-
silcileri aracilig1 ile aragtirmacilara ulastirilmustir.

Bulgular

Calismanin amaci ile tutarli olarak, veriler iize-
rinde iki grup analiz yapilmistir. Tlk olarak, farkl
kaynaklarin yaptiklart degerlendirmeler psikomet-
rik acidan karsilastirilmustir. Ikinci olarak ise, gele-
neksel olmayan kaynaklarin, performans yonetimi
sisteminde yer almasina yonelik kullanici tepkileri
betimsel diizeyde irdelenmistir.

Farkli Kaynaklar Tarafindan Yapilan Performans
Degerlendirmelerinin  Psikometrik  Ag¢idan
Degerlendirilmesi

Bu amagla yapilan analizleri ii¢ baslik altinda
toplamak miimkiindiir. Ilk olarak, degerlendirme-
lerde kaynak i¢i ve kaynaklar arasi korelasyonlar
incelenmigtir. Ikinci olarak, deZerlendirmelerde
kaynak etkisini incelemek amaciyla, ayni kisiyi de-
gerlendiren farkli degerlendirici gruplarinin yaptik-
lar1 degerlendirmelerin kargilastirildigi varyans
analizleri sunulmustur. Bu analizler ve izleyen iki-
li karsilagtirmalar, degerlendirici kaynaklar1 teme-
linde comertlik etkisinin (olumlu ugta degerlendir-
me yapma egilimi) incelenmesine izin vermistir.
Son olarak ise, hale etkisini (degerlendirme yapilan
boyutlar1 birbirlerinden ayiramama egilimi) incele-
mek amaci ile farkli degerlendirici kaynaklarinin
yaptiklart degerlendirmeler icin boyutlar arasi ko-

HAZIRAN 2006, CILT 21, SAYI 57

relasyonlar ve kullanilan formlarin i¢ tutarlik katsa-
yilart incelenmistir.

Kaynak ici ve kaynaklar arasi korelasyonlar.
Kaynak ici (intraclass — ICC) korelasyonlar, ayni
kisiyi degerlendiren tek bir degerlendirici kaynagi-
nin (6rn., astlarin ya da denklerin) kendi igindeki
hemfikir/tutarli olma derecesini yansitan bir in-
dekstir (Garson, 2005). Bu c¢alismada, kaynak i¢i
korelasyonlarin hesaplanmasindaki amac, iki yonlii
varyans analizini kullanarak ayni kisiyi degerlendi-
ren degerlendiriciler aras1 hemfikir olma derecesini
tespit edebilmektir. Yapilan analizlerde, Shrout ve
Fleiss (1979) tarafindan o6nerilen ti¢ ICC modelin-
den iiciincii model olan iki yonlii karmasik etki mo-
deli (“two-way mixed design”) kullanilmistir. Bu
analizlerde, ayn1 kisiyi ayn1 boyutlarda degerlendi-
ren degerlendiriciler, “sabit” (“fixed”) etkiye, yapi-
lan boyut degerlendirmeleri de “seckisiz”
(“random”) etkiye karsilik gelmektedir (ayrintili
bilgi icin bkz. Yaffee, 1998). Ast ve galisma arka-
daslart icin ortalama kaynak ici korelasyonun (de-
gerlendiriciler arasi ortalama tutarlilik katsayisinin)
hesaplanmasinda 2 asamali bir yaklagim kullanil-
mugtir. Oncelikle, degerlendiriciler arasi tutarlilik
katsayisi, en az 5 ast1 ya da ¢alisma arkadag! tara-
findan degerlendirilen her bir kisi icin ayr1 ayr1 he-
saplanmistir. Daha sonra ise s6z konusu degerlen-
dirme kaynagina genellenebilecek degerlendiriciler
arasi ic¢ tutarlik katsayisimi belirleyebilmek amaci
ile o kaynak tarafindan degerlendirilen her bir kisi
icin hesaplanmis olan ICC degerlerinin ortalama,
ortanca ve standart sapmalar1 hesaplanmustir.

Toplam 345 calisan icin 1638 ¢alisma arkadast
degerlendirmesi yapilmistir. Degerlendirme yapan
calisma arkadagi sayis1 302°dir. Aym kisi icin de-
gerlendirme yapan c¢alisma arkadast sayisi 1-13
arasinda degismistir. Kaynak ici ortalama hemfikir
olma derecesini tespit edebilmek amaciyla, yukari-
da da belirtildigi gibi en az 5 calisma arkadas: tara-
findan performansi degerlendirilen her bir kisi i¢in,
kaynak ic¢i korelasyonlar hesaplanmistir. Bu kore-
lasyonlarin ortalamasi .28 (standart sapma = .44,
ortanca korelasyon =.38) olarak bulunmustur. Bu
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ortalama, 71 ayrn ¢alisma arkadasi grubunun yapti-
81 degerlendirmeleri kapsamaktadir (bir degerlen-
dirici, birden fazla calisma arkadas1 degerlendirme
grubunda yer alabilmigstir). Standart sapmanin go-
rece biiyiikliigiinden anlasilacagi gibi, bazi kisiler
icin caligma arkadaglarinin yaptigi degerlendirme-
lerin arasindaki korelasyon cok yiiksek ve pozitif-
ken, bir ¢ok kisi i¢in korelasyon 0’a yakin ya da ne-
gatif olarak gozlenmistir. Ayni islem ast degerlen-
dirmeleri icin tekrarlanmistir. Calismada, 663 ast,
118 yoneticisini degerlendirmistir. Ayni yonetici
icin degerlendirme saglayan ast sayis1 1-37 arasin-
da degismistir. Ast degerlendirmeleri i¢in kaynak
ici ortalama korelasyon katsayisi .49 (standart sap-
ma = .37, ortanca korelasyon = .58) olarak bulun-
mustur. Bu ortalama, 42 ast grubunun yaptig1 yone-
tici degerlendirmelerini kapsamustir.

Ayn kisiyi degerlendiren farkli degerlendirici
gruplar1 arasinda hemfikir olma derecesini deger-
lendirmek amaciyla kaynaklar arasi korelasyonlar
incelenmigtir. Tablo 1’de ayni1 caliganlar i¢in farkli
kaynaklarin sagladig1 degerlendirmelerin (ortalama
performans puani iizerinden) korelasyonlar1 veril-
migtir. Tablo 1’de goriildiigii gibi, yonetici-iist yo-
netici (.58), ast-yonetici (.26), ast-list yoOnetici

Tablo 1
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(.33), calisma arkadasi-6z (.30), ¢aligma arkadasi-
yonetici (.31) ve calisma arkadasi-iist yonetici (.37)
arasindaki korelasyonlar anlamlidir. YoOnetici-iist
yonetici degerlendirmeleri arasindaki korelasyon
en yiiksek iken, en diisiik korelasyonlar 6z-iist yo-
netici ve calisma arkadagi-ast degerlendirmeleri
arasindaki korelasyonlardir.

Kaynaklar arasi karsilastirmalar. Tablo 2°de ay-
ni1 kisi i¢in farkli kaynaklar tarafindan yapilan de-
gerlendirmelerin karsilastirildigi, tekrar olgiimlii
varyans analizlerinin sonuglar1 ve degerlendirme
ortalamalar1 yer almaktadir. Bu analizler kisilere
verilen ortalama puanlar (tiim performans boyutla-
rinda verilen puanlarin toplanip boyut sayisina bo-
liinmesiyle elde edilen puan; minimum = 1, maksi-
mum = 5) iizerinden yapilmistir. Analizlerde, bir-
den fazla degerlendiricinin bulundugu durumlarda
(calisma arkadaslar1 ve ast degerlendirmelerinde)
kaynak ortalamasi alinmigtir. Ilk olarak, 5 kaynagin
(6z, yonetici, iist yonetici, astlar ve calisma arka-
daslarinin) ayni kisi icin verdigi degerlendirmelerin
karsilastirildigr analiz sunulmugtur. Tiim kaynaklar
tarafindan degerlendirilen kisi sayis1 (N = 31) gore-
ce kiiciiktiir. Ikinci olarak, yalmzca yonetici, calis-
ma arkadaglar1 ve astlar tarafindan degerlendirilen

Farkli Kaynaklar (Oz, Yonetici, Ust Yonetici, Ast ve Calisma Arkadaglar1) Tarafindan Yapilan

Degerlendirmeler Arast Korelasyonlar

Oz Yonetici Ust Yonet. Ast Cal. Ark.
Oz 1.000
(166)
Yonetici 17 1.000
(109) (339)
Ust Yonetici -.05 S58#* 1.000
(618 (64) (100)
Ast 17 26% 33% 1.000
(56) (74) 41 (118)
Cal. Ark. 30%* 31 37 .05 1.000
(113) (256) (45) (59) (345)

*#p < .01, *p < .05. Parantez icindeki degerler, s6z konusu korelasyonun alindig1 érneklemin biiyiikliigiine karsilik gelmektedir.

TURK PSIKOLOJi DERGiISI
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Tablo 2

Farkli Kaynaklar (Oz, Yonetici, Ust Yonetici, Ast, ve Calisma Arkadasi) Tarafindan Yapilan
Degerlendirmelerin Tekrar Olgiimlii Varyans Analizleri Sonuglar1 ve Her bir Kaynak I¢in

Ortalamalar ve Standart Sapmalar

Degerlendirme Hata Grup sd F P
Kaynaklan sd

n Oz Yonetici UstY. Ast Cal A.
Ort. Ort. Ort. Ort. Ort.
SS) (SS) SS) SS)  (SS)

Oz, Yonetici,
Ust Yén., Ast, 120 4 13.61 .001
Cal. Ark.

Yonetici, Ast, 90 2 8.99 .001
Cal. Ark.
Yonetici, 63 1 5.73 .020

Ust Yonetici

31 4.75 4.00 4.22 4.44 4.67

(.30) (.71) (.63) (.60) (.33)

17 - 4.14 - 438  4.60
(72) (58) (42

08 - 429 447 - .
(69)  (.57)

Kargilagtirmalar toplam ortalama puanlar (5-basamakli 6lgek) tizerinde yapilmigtir.

kisiler (N = 46) icin yapilan degerlendirmelerin
karsilastirildig1 varyans analizinin sonuglart sunul-
musgtur. Son olarak ise, ayn1 ¢alisanlar (N = 64) i¢in
yapilan yonetici ve iist yonetici degerlendirmeleri
karsilastirilmastir.

Oncelikle, farkli kaynaklarin degerlendirme or-
talamalar1 incelendiginde, tiim kaynaklarin comert-
¢ce, 0lcegin olumlu ucunu kullanarak degerlendirme
yaptig1 goriilmektedir. Bes kaynagin karsilastirildi-
81 varyans analizi sonuglarina gore, ayni kisi icin
farkli kaynaklarin yaptiklart degerlendirmeler ara-

Tablo 3

sindaki fark istatistiksel olarak anlamlidir ve giiglii-
diir (n’ = .31). En yiiksek degerlendirme 6z deger-
lendirmesi iken, en diisiik degerlendirme yonetici
degerlendirmesidir. Tablo 3’te anlamli bulunan bu
farkliliklar1 irdeleyen ikili karsilastirma sonuglari
yer almaktadir. Karsilastirma sonuglarina gore, yo-
netici degerlendirmeleri, ast, caligma arkadaslar1 ve
0z degerlendirmelerinden anlamli derecede daha
diisiiktiir. Ust yonetici degerlendirmeleri ise 6z ve
calisma arkadasi degerlendirmelerinden anlamli
derecede daha diigiiktiir.

Farkli Kaynaklar (Yénetici, Oz, Calisma Arkadaslari ve Astlar) Tarafindan Yapilan
Degerlendirmeler Uzerinde Yapilan Varyans Analizleri Sonucunda Tespit Edilen Anlamli

Farkhiliklar

Degerlendirme Oz Yonetici Ust Yonetici Ast Calisma Arkadagt
Kaynag1

Oz, Yon., Ust Yon., Oz>Ust Yon. Yon.<Ast UstYon.<Cal. Ark.  Ast>Yon. Cal. Ark.>Ust Yon.
Ast, Cal. Ark. Oz>Yon. Yon.<Cal. Ark Ust Yon.<Oz Cal. Ark.>Yon.

Yon.<Oz

Yon., Ast, Cal. Ark.

Yonetici<Cal. Ark.

Cal. Ark.>Yon.

Tiim farklhiliklar p < .01’de anlamlidur.
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Ikinci varyans analizinde (Tablo 2) aym kisi
icin yapilan yonetici, ¢alisma arkadaslar1 ve ast de-
gerlendirmeleri karsilastirilmistir. Analiz sonugla-
rma gore, bu li¢ kaynak arasinda anlamli bir farkli-
lik (17" = .17) gbzlenmistir. Bu veri setinde, en yiik-
sek degerlendirme caligma arkadaglar1 tarafindan
yapilirken, en diisiik degerlendirme yoneticiler ta-
rafindan yapilmistir. Tablo 3’te sunulan ikili karsi-
lagtirmalar sonunda yonetici degerlendirmelerinin
calisma arkadasi degerlendirmelerinden anlamli
olarak daha diisiik oldugu bulunmustur.

Son analizde ise, ayni1 ¢alisan i¢in yapilan yone-
tici ve list yonetici degerlendirmeleri kargilastiril-
mistir. Analiz sonuclarina gore, iist yonetici deger-
lendirmeleri, yonetici degerlendirmelerinden daha
yliksektir (17° = .08).

Boyutlar arasi korelasyonlar ve formlar igin i¢
tutarlik katsayilari. Yukarida da belirtildigi iizere,
farkli kaynaklar, farkli formlar kullanarak deger-
lendirme yapmuistir. Bunun nedeni, ayni kisiyi de-
gerlendirme pozisyonunda olabilecek farkli kay-
naklarin, performansin farkli yonlerini daha etkili
(ya da etkisiz) degerlendirecekleri beklentisidir. Bu
nedenle, farkli kaynaklar i¢in hazirlanan degerlen-
dirme formlarinda ortak bazi boyutlar yer alsa da,
genel olarak kapsanan boyutlar, boyutlarin igerigi
ve/ya sayist farklilasmigtir. Asagida sunulan ana-
lizlerin amaci, farkli kaynaklarin kullandigi form-
larin ic¢ tutarlik katsayilarini ve igerilen boyutlar
arasindaki korelasyon katsayilarini incelemektir.

Tablo 4

Tablo 4’te goriilecegi gibi, tiim formlar icin i¢ tu-
tarlik katsayisi oldukca yiiksektir. Bu bulgu, igeri-
len boyutlarin birbiri ile ortiistiigii anlamina gelebi-
lecegi gibi, degerlendiricilerin boyutlar arasi ayi-
rim yapma konusunda istekli ya da yetkin olmama-
larindan da kaynaklanabilir. Diger bir deyisle, yiik-
sek i¢ tutarlik katsayisi, hale etkisinin (kavramsal
olarak ayr1 olan performans boyutlarini birbirinden
ayirt edememe) bir gostergesi olabilir. Hale etkisi-
nin varligini incelemede kullanilacak bir diger
onemli kriter, boyutlar arasi korelasyonlardir. Go6-
riilecegi gibi, boyutlar arasi korelasyon, en diisiik
0z degerlendirmeleri i¢in, daha sonra yonetici de-
gerlendirmeleri icin tespit edilmistir. Ust yonetici-
ler, calisma arkadaglar1 ve astlarin yaptiklar1 deger-
lendirmelerde boyutlar aras1 korelasyonlar gorece
yiiksektir.

Geleneksel Olmayan Degerlendirici Kaynaklarina
Yoénelik Tutumlarm Degerlendirilmesi

Cok kaynakli degerlendirme uygulamasina ka-
tilan katilimcilardan, uygulamanin hemen ardin-
dan, yaptiklar1 degerlendirmelerin farkli yonlerine
yonelik (yonetici, caligma arkadagi ve/ya 6z deger-
lendirmelerine) goriislerini 5 basamakli Likert tipi
olgekler iizerinde belirtmeleri istenmistir. Kullanici
tepkisi anketinde yer alan ve geleneksel olmayan
degerlendirme kaynaklarina yonelik olan maddeler
farkl1 bir seri temel bilesenler analizine tabi tutul-
mus’, bu analizler sonunda gruplagtiklar1 goriilen
baz1 maddeler icin i¢ tutarlik katsayilar: hesaplan-

Farkli Kaynaklarin Yaptiklari Degerlendirmelerin I¢ Tutarlik Katsayilar1 ve Kullanilan Formlarda

Boyutlar Arasi Korelasyonlar

Degerlendirme Kaynag: Boyut Sayis1 N I¢c-Tutarlik Katsayisi Boyutlar Aras1 Ortalama
Korelasyon

Yonetici 18 57 97 .67

Ust Yonetici 18 99 .98 78

Calisma Arkadaglar 7 1597 .96 7

Astlar 12 646 97 5

(077 18 161 .95 57

N’ler her bir degerlendirici grubu tarafindan yapilan degerlendirme sayisina karsilik gelmektedir.

TURK PSIKOLOJi DERGiISI
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Tablo 5
Calisma Arkadaslar1 Degerlendirmesine Yénelik Tutumlara Iliskin Betimleyici Istatistikler
Ifade N Ort. Std. Sp.

1 Calisma arkadaglarimi degerlendirmek zor geldi. 293 2.24 1.32
(Madde sayis1 = 3, Alfa = .80)

2 Calisma arkadas1 degerlendirmeleri, degerlendirme sisteminde yer 292 3.67 1.33
almalidir. (Madde sayis1 = 3, Alfa = .85)

3 Calisma arkadas1 degerlendirmeleri sadece geri besleme amaci ile 293 3.44 1.62
kullanilmalidir.

4 Caligma arkadasi degerlendirmelerinin is iliskilerine zarar 292 277 1.61
verecegini diistiniiyorum.

5 Caligma arkadaglarim icin yaptigim degerlendirmelerin, kimligimin 292 3.87 1.53

gizli kalmasi kosuluyla, kendilerine iletilmesini isterim.

Degerlendirme 5-basamakl bir 6l¢ek ilizerinde yapilmistir (1 = Hi¢ Katilmiyorum; 5 = Tamamen Katiliyorum).

mistir. Herhangi bir faktor altinda yer almayan
maddeler icin betimleyici analizler ise madde ba-
zinda yapilmigstir. Tablo 5°te ¢alisma arkadasi de-
gerlendirmesini yapan 293 kisinin, bu degerlendir-
me kaynagmin performans yonetimi sisteminde yer
almasina yonelik gortisleri ile ilgili temel betimle-
yici istatistikler sunulmugtur. Goriilecegi gibi, ca-
lisma arkadaglarin1 degerlendirmek katilimcilara
cok zor gelmedigi gibi (Ort = 2.24), cok kolay da

gelmemistir. Calisma arkadaglariin degerlendir-
melerinin, degerlendirme sisteminde yer almasina
(Ort = 3.67) ve de sadece geribildirim amach kul-
lanilmasina (Ort = 3.44) yonelik olarak ise gorece
olumlu tutumlarin oldugu gozlenmistir. Is arkadas-
larinin birbirlerini degerlendirmesinin is iliskileri-
ne zarar verecegi goriisiine (Ort = 2.77), ortanin he-
men altinda bir diizeyde bir katilim oldugu goriil-
miistiir. Caligma arkadaslarinin yaptiklart degerlen-

Tablo 6
Ast Degerlendirmesine Yonelik Tutumlara Iliskin Betimleyici Istatistikler
Ifade N Ort. Std. Sp.

1 Amirimi degerlendirmek zor geldi. (Madde sayis1 = 2, Alfa = .70) 660 2.09 1.26

2 Ast degerlendirmeleri sistem i¢inde yer almalidir. 656 4.11 1.01
(Madde sayis1 = 3, Alfa =.75)

3 Astlar tarafindan yapilan degerlendirmeler sadece geri besleme 660 2.47 1.64
amact ile kullanilmalidir.

4 Ast degerlendirmelerinin amir-caligan iliskisine zarar verecegini 660 2.29 1.53
diistiniiyorum.

5 Amirim i¢in yaptigim degerlendirmelerin, kimligimin gizli kalmasi 658 391 1.47

kosuluyla, kendisine iletilmesini isterim.

Degerlendirme 5-basamakli bir 6l¢ek tizerinde yapilmistir (1 = Hi¢ Katilmiyorum; 5 = Tamamen Katiliyorum).

*Calisma arkadaglarinin degerlendirmelerine yonelik tutumlarla ilgili maddeler iizerinde yapilan varyans analizi sonunda, varyansin
%6011 agiklayan “degerlendirmelerin yarari ” ve “degerlendirmelerin zorlugu” olarak adlandirilabilecek iki faktoriin oldugu, diger mad-
delerin ise herhangi bir faktor altinda yer almadig1 goriilmiistiir. Benzer sekilde adlandirilan ve varyansin %53.4’iinii agiklayan iki fak-
tor de ast degerlendirmelerine yonelik tutumlar icin tespit edilmistir.
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Tablo 7
Oz Degerlendirmesine Yonelik Tutumlara Iliskin Betimleyici Istatistikler
Ifade N Ort. Std. Sp.
1. Yaptigim bu degerlendirmenin, zayif ve giiclii yonlerimi iyi 158 4.16 1.25
yansittiginit diisiinliyorum.

2. Bir kisi kendisini tarafsiz degerlendirebilir. 159 3.06 1.49
3. Kendimi degerlendirmek bana zor geldi. 159 2.86 1.61
4. Kendim i¢in yaptigim bu degerlendirmenin amirimin beni 158 3.37 1.44

degerlendirmesinden daha olumlu oldugunu diistiniiyorum.

Degerlendirme 5-basamakl bir 6lgek iizerinde yapilmistir (1 = Hi¢ Katilmiyorum; 5 = Tamamen Katiliyorum).

dirmelerin, gizliligin saglanmas1 kosuluyla, deger-
lendirilen kisilere geribildiriminin yapilmasina y6-
nelik, ortanin iizerinde (Ort = 3.87) olumlu bir tu-
tum gozlenmistir.

Tablo 6’da yoneticisini degerlendiren katilimci-
larin (N = 660), bu degerlendirmelere yonelik tu-
tum sorularina verdikleri cevaplarla ilgili betimle-
yici istatistikler yer almaktadir. Oncelikle, yoneti-
cilerini degerlendirmenin, katilimcilara cok zor
gelmedigi (Ort = 2.09) goriilmektedir. Ast deger-
lendirmelerinin, performans yonetimi sistemi i¢in-
de yer almasina yonelik olduk¢a olumlu (Ort =
4.11) bir tutum gozlenmistir. Katilimcilarin, ast de-
gerlendirmelerinin sadece geribildirim amach kul-
lanumu fikrine ¢ok fazla katilmadiklar (Ort = 2.47)
tespit edilmistir. Benzer sekilde, katilimcilar, astla-
rin yaptiklar1 degerlendirmelerin, yonetici-ast ilis-
kisine zarar verecegi fikrine de ¢ok katilmamislar-
dir (Ort = 2.29). Son olarak, degerlendirme yapan
astin kimliginin korunmasi kosuluyla, yapilan de-
gerlendirmelerin, degerlendirilen yoneticiye iletil-
mesi konusunda olduk¢a (Ort = 3.91) olumlu bir
tutum gozlenmistir.

Tablo 7°de 6z degerlendirmelerine katilan kati-
Iimeilarin (N = 159), bu degerlendirmelere yonelik
tutumlarryla ilgili betimleyici istatistikler yer al-
maktadir. Goriilecegi gibi, 6z degerlendirmesi ya-
pan katilimcilar, bu degerlendirmelerde perfor-
manslarint oldukca gercekei bir sekilde (Ort =
4.16) yansittiklarini diistinmektedir. Bununla bera-

ber katilimcilar, genel olarak kisilerin kendilerini
yansiz degerlendirebilecegi goriisiine (Ort = 3.06)
orta diizeyde katilmiglardir. Katilimcilarin, 6z de-
gerlendirmelerinin zor oldugu goriisiine ise ortaya
yakin (Ort = 2.86) diizeyde katildiklar1 goriilmiis-
tiir. Son olarak, 6z degerlendirmelerinin, amirlerin
yaptig1 degerlendirmelerden daha “comertce” oldu-
8u goriisiine de ortanin iizerinde katildiklar1 bulun-
mugtur (Ort = 3.37).

Tartigma

Bu calismanin amaci bir kamu kurulusunda
gerceklestirilen ¢ok kaynakli degerlendirme uygu-
lamasini 6lciim kalitesi ve kullanicr tepkileri aci-
sindan incelemekti. Yapilan analizler sonunda, ast-
lar icin kaynak ici korelasyon katsayilarinin, Con-
way ve Huffcutt’in (1997) meta analiz caligmasin-
da rapor ettikleri katsayilardan yiiksek oldugu bu-
lunmustur. Ayrica, yine yazindan farkli olarak, ast
degerlendirmeleri icin tespit edilen ortalama kay-
nak ici korelasyon katsayisinin, ¢alisma arkadagla-
11 i¢in tespit edilen ortalama katsayidan daha yiik-
sek oldugu da gozlenmistir. Bu bulgu, 6zellikle ast-
larin yaptig1 degerlendirmelerin gecerliginin bir
isareti olarak yorumlanabilir. Calisma arkadasi de-
gerlendirmelerinde gozlenen gorece diisiik kaynak
ici korelasyonlar ve yiiksek standart sapma ise, ast
degerlendirmelerine kiyasla caligma arkadasi de-
gerlendirmelerinin gegerliginin gorece diisiik oldu-

gunu diisiindiirmektedir.
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Bu calismada kaynaklar arasinda gézlenen ko-
relasyonlarin oriintiisii, yazinda rapor edilen benzer
degerlendirici kaynaklar1 arasindaki korelasyonla-
rin Griintiisiine paralellik gostermektedir. Ornegin,
yukarida da Dbahsedildigi gibi, Harris ve
Schaubroeck’in (1988) farkli degerlendirme kay-
naklarina yonelik meta-analiz caligmasinda; calis-
ma arkadagi, yonetici ve 0z degerlendirmeleri kar-
stlagtirilmigtir. Harris ve Schaubroeck’in ¢aligma-
sinda kullanilan bu ii¢ kaynagin birbirleri arasinda-
ki korelasyonlarin siralamasi, bu calismada elde
edilen korelasyonlarin siralamasiyla aynidir. Bu-
nunla birlikte, Tiirk 6rnekleminden elde edilen ko-
relasyonlar gorece daha diisiiktiir. Gozlenen kore-
lasyonlarin diisiik olmasinin 6nemli bir nedeni,
asagida aciklandig gibi, degerlendirmelerin dar bir
aralik i¢inde (cOmertce) yapilmis olmasi olabilir.
Degerlendirme araligmin dar olmasinin gozlenen
korelasyonlar1 kiigiiltecegi bilinmektedir (bkz.,
Tsui ve Ohlott, 1988).

Gozlenen kaynaklar arasi korelasyonlarin oriin-
tiisii ve biiyiikliikleri, bir istisna (ast-caligma arka-
dag1 c¢ifti) disinda Conway ve Huffcutt (1997) ve
Atkins ve Wood (2002) tarafindan rapor edilen ko-
relasyonlarla da biiyiik oranda benzegmektedir.
Yaptigimiz ¢aligmada, ast-calisma arkadagi deger-
lendirmeleri arasindaki korelasyon (.05), Conway
ve Huffcutt’un meta-analizlerinde rapor ettigi (.22)
ayn1 degerlendirici gruplar1 arasindaki korelasyon-
dan oldukga diisiiktiir. Bu bulgu, yapilan calismada
ast ve caligma arkadagi olarak degerlendirme yapan
kisilerin, performans degerlendirmeleri yaparken
muhtemelen farkli perspektiflerden baktiklar sek-
linde yorumlanabilir. Ayrica, 6zellikle ¢aligma ar-
kadas1 degerlendirmelerinin comertlik etkisinin en
fazla gozlendigi degerlendirmeler arasinda oldugu,
dolayisiyla da dar bir aralikta oldugu diistiniildii-
giinde, gozlenen diisiik korelasyon cok sasirtici de-
gildir. Alternatif olarak, gozlenen bu diisiik kore-
lasyonun, ast ve calisma arkadas1 degerlendirmele-
rinde tamamen ayni boyutlarin kullanilmamasin-
dan kaynaklandigi ileri siiriilebilir. Bununla bera-
ber, bu iki kaynak tarafindan kullanilan boyutlarin
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farkli olmasinin, gozlenen diisiik korelasyonu agik-
lamada tek bagina yeterli olmayacagi da agiktir. Ast
ve calisma arkadaglarinin yaptig1 degerlendirmeler-
de kullanilan boyutlarin sayisi farkli olsa da, bu bo-
yutlarin temsil ettigi performans alanlar1 (ortamsal
ve gorev) aym kalmistir. Ayrica, kaynaklar arasi
korelasyonlarin, tiim boyut degerlendirmelerinin
ortalamasini yansitan ortalama performans puani
kullanilarak hesaplandig: diisiiniildiigiinde de, bo-
yut bazindaki bazi farklilasmalarin gozlenen diisiik
korelasyonlardan tamamen sorumlu olmayacagi
goriilmektedir.

Farkl1 degerlendirme kaynaklarimin ayni kisiler
icin yaptiklart toplam performans puani degerlen-
dirmeleri iizerinde yapilan analizler sonunda, tiim
kaynaklarin comertce, yani 6l¢egin olumlu ucunu
kullanarak degerlendirme yaptig1 tespit edilmistir.
Kaynak kargsilagtirmalari sonunda, en comertce ya-
pilan degerlendirmelerin 6z ve ¢aligma arkadasi de-
gerlendirmeleri oldugu, gorece en diisiik degerlen-
dirmelerin ise yoneticiler tarafindan verildigi goz-
lenmistir. ki yonetici grubunun yaptigi degerlen-
dirmeler kargilagtinldiginda ise, iist yoneticilerin,
ilk amirlerden daha yiiksek degerlendirme yapma
egiliminde oldugu goriilmiistiir. Gézlenen bu fark-
liliklara ragmen, vurgulanmasi gereken 6nemli bir
nokta, tiim degerlendirici gruplarinin comertlik et-
kisine maruz olduklaridir. Caligma, aragtirma
amagli olmasina ve katilimcilar bu konuda ayrinti-
I1 bir sekilde bilgilendirilmelerine ragmen, cémert-
lik etkisi yaygin bir sekilde tiim degerlendirmeler-
de gozlenmistir. Gozlenen comertlik etkisini kis-
men de olsa, calisilan kamu kurumunun degerlen-
dirme kiiltiirii iizerinde muhtemelen kuvvetli bir et-
kiye sahip olan ulusal kiiltiiriimiizle agiklamak
miimkiin olabilir. Fletcher ve Perry (2001), bizim-
ki gibi topluluk¢u kiiltiirlerde (bkz., Hofstede,
1980, 1991) olumsuz geribildirimden kaginmanin
daha yiiksek oldugunu ve degerlendirmelerin daha
comertce yapildigimi gosteren gorgiil caligsmalara
isaret etmektedir. Kiiltiiriin topluluk¢u 6zelliginin
giderek azaldigimi vurgulayan aragtirmacilar olsa
da (6rn., Goregenli 1995, 1997), yasadigimiz
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kiiltiirde geleneksel ve toplulukcu 6gelerin hala be-
lirgin oldugunu goésteren yakin zamanda yapilmis
caligmalar da bulunmaktadir (6rn., Aycan ve ark.,
2000; Schwartz, akt., Triandis ve Bhawuk, 1997).
Bu egilimin, bu ¢calismada yer alan kamu kurulusu
gibi kurumlarda, 6zel sektor kurumlarindan daha
belirgin olmasi da muhtemeldir. Bu degerlendir-
meyle tutarli olarak, Olmez, Siimer ve Soysal
(2004), Tiirkiye’de kamu kurumlarinin, 6zel sektor
kurumlarma ve Tiirkiye’de faaliyet gosteren ¢ok
uluslu kurumlara oranla, daha geleneksel, bireycili-
&i karakterize eden rasyonellikten gorece uzak bir
caligma anlayisini benimsedigini bulmusglardir.

Yonetici ve calisma arkadagi degerlendirmele-
riyle yiiksek korelasyon gostermelerine karsin, list
yonetici degerlendirmeleri ilk amir degerlendirme-
lerinden daha yiiksek olma egilimindedir. Bu du-
rumda, ilk amire kiyasla caligan hakkinda gorece
daha az bilgi sahibi olmasi beklenen iist yoneticile-
rin, degerlendirme sistemlerinde yer almamalarinin
biiyiik bir eksiklik olmayacagi sdylenebilir.

Hale etkisine yonelik analiz sonuglarina gore,
0z degerlendirmelerinin hale etkisine daha az ma-
ruz oldugu sdylenebilir. Ust yonetici, calisma arka-
dag1 ve ast degerlendirmelerinin ise hale etkisine
ozellikle maruz olduklar1 goézlenmistir. Kisilerin,
kendi performanslarinin farkli yonlerinin, perfor-
mansi digaridan gozleyen ve degerlendiren kisiler-
den daha fazla farkinda olduklari, diger bir deyisle
0z degerlendirmelerinin hale etkisine daha az acik
oldugu yazinda da (6rn., Frone, Adams, Rice ve
Instone-Noonan, 1986) rapor edilmektedir.

Geleneksel olmayan kaynaklara yonelik tutum-
lar incelendiginde calisma arkadaglarinin degerlen-
dirme sisteminde yer almasina yonelik genel olarak
temkinli bir tutumun oldugu sdylenebilir. Calisma
arkadaglarini degerlendirmeyi ne cok kolay ne de
¢cok zor bulan katilimcilar, bu degerlendirmelerin
sadece geribildirim amaglh kullanilmasina (idari
kararlara esas teskil edecek sekilde degil) yonelik
gorece olumlu bir yaklagim sergilemislerdir. Ayri-
ca caligma arkadasi degerlendirmelerinin is iliskile-

rine zarar verebilecegi goriisiine katilim da orta dii-
zeye yakindir.

Ast degerlendirmesi yapan katilimcilarin ast
degerlendirmesine yonelik tepkileri incelendigin-
de, oncelikle bu degerlendirmelere yonelik oldukca
olumlu bir atmosferin oldugu ve amirlerini deger-
lendirmenin katilimcilara ¢ok zor gelmedigi goriil-
miistiir. Ast degerlendirmelerinin kisilerin kimligi
gizli kalmak kosuluyla degerlendirilen yoneticilere
iletilmesine sicak bakmakla birlikte, katilimcilar
astlarin yaptiklar1 degerlendirmelerin sadece geri-
bildirim amaciyla sinirlandirilmasina da olumlu
yaklagsmamigladir. Bu bulgu, ast degerlendirmeleri-
nin, geribildirimin 6tesinde idari karar verme siire-
cinde de yer almasinin beklendigi seklinde yorum-
lanabilir. Katilimcilar ast degerlendirmelerinin ast-
iist iligkisini olumsuz etkileyecegi goriisiine genel
olarak fazla katilmamaiglardir.

Son olarak, 6z degerlendirmelerine katilan kati-
Iimcilar her ne kadar kendi yaptiklar 6z degerlen-
dirmesinde performanslarii oldukca gercekci bir
sekilde yansittiklarini belirtseler de, genel olarak
kisilerin kendilerini yansiz degerlendirebilecegi
goriisiine orta diizeyde katilmiglardir. Ayrica, 6z
degerlendirmelerinin, 6zellikle yonetici degerlen-
dirmelerine kiyasla daha “comertce” olacagi da ka-
bul goren bir goriistiir.

Calismanin bulgular: bir biitiin olarak ele alin-
diginda, geleneksel olmayan degerlendirici grupla-
rindan caligma arkadaglarinin sagladigi degerlen-
dirmelerin psikometrik kalitesinin cok yiiksek ol-
madig1; kullanicilarin da bu kaynagin kullanilmasi-
na yonelik dikkatli yaklastiklar1 goriilmektedir. Ca-
lisma arkadaslarinin ayni kisi icin yaptiklar1 deger-
lendirmeler i¢in hesaplanan korelasyonlara yonelik
betimleyici istatistikler incelendiginde, bazi calis-
ma arkadag1 gruplarinin degerlendirmelerinde asir
derecede hemfikir olduklari, bazilarinin yaptiklari
degerlendirmeler arasindaki korelasyonun ise eksi
deger tasidig1 goriilmiistiir. Bu bulgu, calisma arka-
das1 degerlendirmelerinde, degerlendirilen kisinin
performansi digindaki faktorlerin rol oynama olasi-
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Liginin yiiksek oldugunu gostermektedir. Bazi
gruplarin ¢ok yiiksek diizeyde hemfikir olmasi di-
gerlerinin ise son derece diisiik diizeylerde hemfi-
kir olmasi, i ortaminda olugsmasi muhtemel ic-
grup, dis-grup dinamikleri ile a¢iklanabilir. Bizim-
ki gibi, gorece topluluk¢u ve iliski yonelimli kiil-
tiirlerde, calisma arkadaglarinin birbirlerini deger-
lendirmesinde, bireyci kiiltiirlerdekinden farkl: sii-
reclerin devreye girecegi beklenebilir. Caligmalar,
grubun ahenginin bozulmasi tehlikesi nedeniyle
topluluk¢u kiiltiirlerde caligma arkadaglarinin de-
gerlendirme siirecinde yer almasina sicak bakilma-
digim1 gostermektedir (Entrekin ve Chung, 2001;
Huo ve Von Glinow, 1995). Aycan (2000) da, top-
luluk¢u kiiltiirlerde, kayirmaciligin ve sadakatin,
calisma arkadaglarina ve yoneticilere olumsuz de-
gerlendirme vermeyi engelleyecegini belirtmekte-
dir.

Bununla beraber, ast degerlendirmelerinin hem
psikometrik acidan hem de kullanici tepkileri dik-
kate alindiginda daha kullanilabilir oldugu goriil-
miigtiir. Aslinda, ulusal kiiltiirel 6zelliklerimiz dii-
siiniildiigiinde astlarin performans degerlendirme
stirecine dahil edilmelerinin problemli olacag bek-
lenebilir. Gii¢ mesafesinin bu denli yiiksek oldugu
(Aycan ve ark., 2000; Hofstede, 1980, 1991) bir
kiiltiirde astlarin degerlendiren pozisyonunda ol-
masinin, hem kendileri hem de degerlendirilen yo-
neticiler tarafindan i¢sellestirilmesinin oldukga gii¢
bir durum olacagi, bu durumun orgiitlerdeki giic
dengelerini bozabilecegi ileri siiriilebilir. Bununla
beraber, bu calismanin bulgular1 bu beklentileri
desteklememektedir. Astlarin, calisma arkadagla-
rindan farkli olarak, aynm yonetici icin gorece tutar-
l1 degerlendirmeler saglayabildigi goriilmiistiir.

Comertlik etkisine maruz oldugu bilinen 6z de-
gerlendirmelerinin (Thornton, 1980), bu ¢calismada
da oldukca comertge yapildigi goriilmiistiir. Bu ne-
denle de, iist yonetici degerlendirmeleri ile birlikte,
0z degerlendirmelerinin herhangi bir degerlendir-
me sistemi icinde saglayacagi fayda cok dikkatli
degerlendirilmelidir.
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Bu calismaya yonelik olarak tartigilmasi gere-
ken 6nemli bir konu, farkli kaynaklarin ayni boyut-
lar iizerinde degerlendirme yapmamis olmalaridir.
Calismada, 6z, amir, ast ya da ¢alisma arkadasi ola-
rak degerlendirme yapan kisiler, daha ¢ok bilgi sa-
hibi olacaklari tespit edilmis olan (yapilan 6n calis-
malar sonunda ve de ilgili yazin temelinde) boyut-
larda degerlendirme yapmiglardir. Makalenin 6n
degerlendirmesini yapan degerli bir hakemin de be-
lirttigi gibi, 6zellikle farkli kaynaklarin yaptiklar
degerlendirmelerin karsilastirildigt durumlarda, de-
gerlendirmelerde kullanilan boyutlarin say1 ve ige-
rik olarak birbirinden farkli olmasinin bir sorun ya-
ratacagi diisiiniilebilir. Bununla birlikte, bu calis-
mada, farkli degerlendirme boyutlarinin kullanil-
mig olmasmin yapilan form/kaynak karsilastirma-
lar1 i¢in biiyiik bir sorun yaratmadigina isaret eden
tespitler vardir. Oncelikle, boyut sayilari ve icerik-
ler farkli olsa bile, tiim kaynaklar hem ortamsal
hem de gorev performansi boyutlarinda (farkli sa-
yilarda olsa da) degerlendirme yapmislardir. Ayri-
ca, tim kaynaklarin yaptig1 degerlendirmelerde,
degerlendirme oriintiisii boyutlar arasinda ¢ok fark-
lilik gostermemigtir. Diger bir deyisle, yapilan tiim
degerlendirmelerde (6z degerlendirmelerinde gore-
ce az olmak kosuluyla), hale etkisinin de bir goster-
gesi olarak, boyutlar aras1 korelasyonlarin oldukca
yiiksek oldugu gozlenmistir. Tiim bu nedenlerle,
farkli kaynaklarin yaptiklar1 degerlendirmeleri kar-
silagtirirken ortalama performans puanmin kulla-
nilmig olmasinin bu ¢alismada ciddi bir problem
yaratmadigi sdylenebilir.

Bu caligmanin 6nemli bir kisitliligi, ¢ok kay-
nakli degerlendirme sisteminin tam bir uygulama-
simin yapilamamig olmasidir. Calismada, farkli de-
gerlendirici gruplarindan degerlendirmeler alinmas,
ancak cok kaynakli degerlendirmenin en Onemli
unsuru olan geribildirim, siirece dahil edilememis-
tir. Sonug¢ olarak, bu calisma sekilsel olarak cok
kaynakli degerlendirmenin bazi 6lgme problemle-
riyle birlikte miimkiin olabilecegini gostermistir.
Ancak gercek anlamda ¢ok kaynakli bir degerlen-
dirme sisteminin isletilebilmesi i¢in, tiim kaynak-
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lardan elde edilen degerlendirmelerin yonetici ya
da bir danigman tarafindan kisiye, performansi ge-
listirme amagli, geribildiriminin yapilmas: gerek-
mektedir. Degerlendirme siirecinde rol oynayacagi
ileri siiriilen kiiltiirel faktorlerin, cok daha yogun
bir sekilde geribildirim siirecini etkileyecegi soyle-
nebilir. De Luque ve Sommer (2000), performansa
yonelik geribildirim arama davranmiginda etkili ol-
mas1 muhtemel gizil kiiltiirel yapilardan bahset-
mektedir. Bu yazarlara gore, drnegin, bizimki gibi
gorece geleneksel kiiltiirlerde dogrudan degil, do-
layli yollardan geribildirim arama ve alma daha
cok tercih edilebilmektedir. Tiirk kiiltiiriiniin, De
Luque ve Sommer’1n biitiinciil kiiltiir tanimiyla tu-
tarlt olan iligki odakli yonii, yasam alanlar1 arasin-
da (i ve 0zel yasant1 gibi) belirgin ayirimlar yapil-
masint engellemektedir. Bu da 6zellikle olumsuz
degerlendirmelerin bireysel algilanmasi ve is dis1
iligkilere taginmasi, grup ahenginin bozulmasi ve
de calisanin motivasyonunun azalmasi ihtimalini
artirmaktadir. Davis (1998) de, Tiirk kiiltiirii gibi
iliski yonelimli kiiltiirlerde insanlarin o6zellikle
olumsuz performans geribildirimine ani duygusal
tepkiler gostermelerinin beklendik bir davranis ola-
cagini belirtmektedir. Bununla birlikte, vurgulan-
mas1 gereken onemli bir nokta, kiiltiir temelli bu
beklentilerin bir kisminin (belki de cogunlugunun)
Tiirkiye’de yapilan uygulamalarda desteklenmeye-
bilecegidir. Nitekim, sunulan ¢alismadaki ast de-
gerlendirmelerine yonelik bulgular, var olan ku-
ramsal bilgilerle ¢ok uyusmamaktadir. Bu nedenle,
cok kaynakli degerlendirme sistemlerinin isleyip
islemeyecegini daha saglikli degerlendirebilmek
icin farkli sektorlerde, farkli 6rneklemler kullanila-
rak yapilan ve cok kaynakli degerlendirme sistem-
lerinin biitiin unsurlartyla sinandig1 gorgiil calisma-
lara ciddi bir sekilde ihtiya¢ duyulmaktadir.
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Multi-source feedback systems, or 360 degree
feedback systems, have been one of the major
developments in the area of performance
management over the last two decades (Levy &
Williams, 2004). The idea behind multi-source
systems is the belief that performance evaluations
obtained from multiple sources (i.e., supervisors,
peers, subordinates, self, and, if possible,
customers) are likely to be more comprehensive
and reliable than those provided by a single rating
source (i.e., immediate supervisor) (Antonioni,
1996; Bracken, Timmreck, Fleenor & Summers,
2001; Dalessio, 1998; London & Smither, 1995).
Although multi-source feedback systems are
increasingly being used for administrative purposes
(Antonioni, 1996), the original idea behind such
systems is to contribute to the development of
employees though constructive feedback coming
from multiple sources.

Performance information available to each
rating source is not necessarily the same. While, for
example, supervisors are more likely to observe
task performance of the ratees, peers are more
likely to observe contextual performance. This is
why, high correlations between ratings provided by
different sources are not expected. Accordingly,
studies examining inter-source rating correlations
report relatively low correlations between ratings
provided by different source pairs (e.g., Conway &
Huffcutt, 1997; Harris & Schaubroeck, 1988).

Like many other management theories, models,
and applications originating from North America,
multi-source feedback systems have been welcome
by other countries including Turkey. A recent
study on the range and width of human resources
management practices in Turkey indicated that
there was a positive attitude toward multi-source
appraisal in private sector organizations (Sozer,
2004). On the other hand, there are potential
problems associated with the application of
management systems and theories originating
from North America in a totally different cultural
context (Aycan, 2000; Aycan, Kanungo,
Mendonca, Yu, Deller, Stahl & Kurshid, 2000; De
Luque & Sommer, 2000; Fletcher & Perry, 2001;
Levy & Williams, 2004; Ramamoorthy & Carroll,
1998; Siimer, 2000). We believe that despite the
observed positive attitudes toward multi-source
feedback systems in Turkey, we need to evaluate
the extent to which such systems fit in our cultural
context. Hence, the purpose of this study was to
evaluate the feasibility of a multi-source feedback
system in a public sector organization and, more
specifically, to examine performance appraisals
provided by nontraditional rating sources (i.e.,
subordinates, peers, and self) both psychometrically

and on the basis of user-reactions.
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Method
Sample

The sample of the study was composed of
lower, middle, or upper-middle managers of a
public sector organization. The organization in
which the study was carried out was a traditional,
vertically organized, large public sector organization
in which the power distance was very much
emphasized. Participants were selected randomly
to represent the managerial levels included in the
study.

Sample sizes (in terms of the number of raters
and ratees) varied depending on the nature of the
analyses conducted. However, the basic samples
used for each rater-ratee combination were as
follows: 251 immediate supervisors' (rating 785
subordinates), 29 upper level supervisors (rating
101 subordinates), 302 peers (rating 345 peers,
yielding 1638 ratings), 663 subordinates (rating
118 immediate supervisors). Furthermore, 159
managers provided self-ratings.

The age of the participants ranged from 23 to 55
years. In all sub-samples, the males constituted
> %90 of the sample.

Measures

Rating forms. Five different rating forms were
used in the study (forms used by immediate
supervisors, upper level supervisors, self, peers,
and subordinates). Forms used by immediate
supervisors, upper level supervisors, and self
included the same 18 performance dimensions
representing both task (e.g., “Quality of Work™) and
contextual performance (e.g., “Agreeableness”)
dimensions differing only in instructions. Forms
used in peer and subordinate ratings included six
and 12 dimensions, respectively. Majority (but not
all) of dimensions included in both peer and
subordinate rating forms tapped into contextual
performance domain. Performance dimensions
included in all rating forms were developed

through a multi-stage approach, involving
examination of job descriptions and performance
evaluation forms in use; focus groups with subject
matter experts; administration of questionnaires (N
> 3000) to potential users to identify relevant
dimensions. In all forms, ratings are conducted on
a 5-point Likert type scale (1 = Poor Performance;
5 = Exceptional Performance).

User Reactions Questionnaire (URQ). The
URQ was filled out by participants providing self
(4 items), peer (9 items), and/or subordinate (9
items) ratings to evaluate user reactions toward
multi-source performance evaluations in general
and toward the use of nontraditional rating sources
in particular. Items of the URQ are rated on a 5-
point Likert type scale (1 = Strongly Disagree; 5 =
Strongly Agree).

Procedure

Participants representing different rating
sources provided performance ratings first and then
they filled out the URG. Participants were
informed that the evaluations they would provide
were to be used for research purposes only. User
reactions provided by immediate and upper level
supervisors were not included in the present
analyses.

Results and Discussion

Consistent with the purpose of the study, two
groups of analyses were conducted. First, ratings
provided by different rating sources were
compared psychometrically. Second, user reactions
concerning the use of nontraditional rating sources
were analyzed.

Psychometric Qualities of the Ratings Provided by
Different Rating Sources

Mean intraclass correlation coefficients (i.e.,
inter-rater reliabilities) for subordinate evaluations
was found to be higher (.49, sd =. 37, median =. 58)
than that for peers (.28, sd = .44, median = .38), and

'Consistent with the purpose of this study, in the present analyses only a subset of ratings obtained from immediate supervisors has been

used.
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also higher than those reported by Conway and
Huffcutt (1997) in their meta analysis. Relatively
high levels of agreement observed among
subordinates rating the same supervisor can be
interpreted as an evidence for relative soundness of
subordinates as a rating source in the present study.
The pattern of correlations between ratings
provided by different source pairs (i.e., supervisor-
peer = .31, self-peer = .30, subordinate-supervisor
= .26, self- supervisor = .17) was similar to those
reported in the literature (Atkins & Wood, 2002;
Conway & Huffcutt, 1997), with the exception of
the correlation between subordinate-peer ratings
(.05).

Ratings provided by all sources were prone to
leniency. Yet, results of a series of ANOVAs on
the average of dimensional ratings indicated that
while self and peer ratings were most prone to
leniency, immediate supervisors’ (not upper
supervisors’) ratings were relatively less prone to
this bias. The observed tendency to provide lenient
ratings can be explained by the cultural context in
which the system was tried. Fletcher and Perry
(2001) refer to studies suggesting a proneness to
leniency and an avoidance from negative feedback
in cultures characterized by collectivism, such as
Turkey (see Hofstede, 1980, 1991).

Finally, analyses of interdimensional
correlations indicated that self-ratings were less
open to halo than the ratings provided by, especially,
peers, upper level supervisors, and subordinates.

Analyses of User Reactions toward Nontraditional
Ratings Sources

In general, users were more cautious toward the
use of peers in a multi-source performance
appraisal system. Although, they were not negative
toward the use of peer ratings for feedback (but not
for administrative) purposes, they thought that
involving peers in performance evaluation could
somewhat harm  workplace relationships.
Compared to peer ratings, users reacted more
positively to subordinate evaluations. They were
especially positive as long as the rating

subordinate’s identity was kept confidential and the
ratings were not used for feedback purposes only,
suggesting that there was an expectation concerning
the use of subordinate evaluations in administrative
decision making process as well.

Overall, self-ratings were not perceived to be
credible. Participants thought that although they
themselves provided objective self-ratings, others
would not be able to evaluate themselves
objectively.

Taken together, findings of this study suggest
that among the nontraditional rating sources, peers
seem to be the most problematic one. In addition to
problems associated with psychometric qualities,
users were not very optimistic about and welcoming
towards peer ratings. This finding is consistent
with the literature which suggests that peer ratings
are not received enthusiastically in collectivistically
oriented cultures because of the potential threats
against workgroup harmony (Entrekin & Chung,
2001; Huo & Von Glinow, 1995).

Interestingly, however, subordinate ratings
were found to be both psychometrically less
deficient and have more positive user reactions.
This finding may look inconsistent with the
Turkish context, which is characterized by
relatively high power distance (Aycan et al., 2000;
Hofstede, 1980, 1991). One may well argue that
involving subordinates in performance evaluation
process could be something difficult to accept by
both subordinates and supervisors since it is very
much against the nature of how things are done in
most public sector organizations in Turkey. Yet,
findings of this study indicated the opposite.
Subordinates do provide more reliable ratings, and
users seem more ready for subordinate ratings than
they are for peer ratings.

An important limitation of the present study is
that it failed to incorporate a test of the feedback
component of a multi-source evaluation system.
Future studies need to be conducted to fully test the
feasibility of a multi-source system in a range of
organizations in the Turkish context.
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