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ÖÖzzeett

Bu çal›flman›n amac›, bir kamu kuruluflunda çok kaynakl› performans de¤erlendirmesinin uygulanabilirli¤ini

araflt›rmak ve geleneksel olmayan de¤erlendirici kaynaklar› (astlar, çal›flma arkadafllar› ve öz) taraf›ndan

yap›lan performans de¤erlendirmelerini hem psikometrik aç›dan hem de kullan›c› tepkileri temelinde

incelemektir.  Özellikle ast de¤erlendirmeleri için kaynak içi de¤erlendirmeler aras›ndaki korelasyonlar

(de¤erlendiriciler aras› tutarl›l›k katsay›s›) (.49) oldukça yüksek bulunmufltur.  Kaynaklar aras›

korelasyonlar›n örüntüsü ise yaz›nda rapor edilen örüntülere paralellik göstermifltir (örn., yönetici-çal›flma

arkadafllar› = .31, öz-çal›flma arkadafllar› = .30, ast-yönetici = .26, öz-yönetici = .17).  Yap›lan varyans

analizleri ve izleyen ikili karfl›laflt›rmalar sonunda, öz ve çal›flma arkadafl› de¤erlendirmelerinin cömertlik

etkisine en yatk›n de¤erlendirmeler oldu¤u, amir de¤erlendirmelerinin ise cömertlik etkisine görece daha az

yatk›n de¤erlendirmeler oldu¤u bulunmufltur.   Bununla birlikte, hale etkisi en az öz de¤erlendirmelerinde

gözlenmifltir.  Geleneksel olmayan kaynaklar›n kullan›m›na yönelik kullan›c› tepkilerinin yorumuyla birlikte,

çok kaynakl› performans de¤erlendirmesi yaklafl›m›n›n Türkiye ba¤lam›nda uygulanabilirli¤i tart›fl›lm›flt›r.

AAnnaahhttaarr  kkeelliimmeelleerr:: Çok kaynakl› de¤erlendirme, cömertlik etkisi, hale etkisi, kullan›c› tepkileri

AAbbssttrraacctt

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.

KKeeyy  wwoorrddss:: Multi-source evaluations, leniency, halo, user reactions



Geleneksel amir/yönetici de¤erlendirmelerine
alternatif bir yaklafl›m olarak gelifltirilen çok kay-
nakl› geribildirim yaklafl›m›, performans de¤erlen-
dirmesi alan›nda son 10-15 y›lda yaflanan en belir-
gin yap›sal de¤iflikliktir (Levy ve Williams, 2004).
Yaz›nda 360 derece geribildirim yaklafl›m› olarak
da bilinen, çok kaynakl› de¤erlendirme yaklafl›m›-
n›n temelinde, birden çok kayna¤›n (örn., astlar, ki-
flinin kendisi/öz, çal›flma arkadafllar›, yönetici ve
müflteriler gibi) sa¤layaca¤› bilginin, tek bir kayna-
¤›n sa¤layaca¤› bilgiden daha kapsaml› ve geçerli
olaca¤› varsay›m› bulunmaktad›r (Antonioni, 1996;
Bracken, Timmreck, Fleenor ve Summers, 2001;
Dalessio, 1998; London ve Smither, 1995). 1990’l›
y›llar›n ortalar›nda Amerika Birleflik Devletlerinde
flirketlerin %25’inin çok kaynakl› geribildirim yak-
lafl›m›n› k›smen ya da tamamen kulland›klar› tah-
min edilmekteydi (Antonioni, 1996). Bu oran›n gü-
nümüzde artm›fl olmas› büyük bir olas›l›kt›r. 

Bu yaklafl›m›n popülaritesinin artmas›nda
(bkz., Dalessio, 1998; London ve Beatty, 1993;
London ve Smither, 1995; Westerman ve Rosse,
1997), daha kat›l›mc› bir performans yönetimi an-
lay›fl›n› temsil etmesi, çal›flanlar›n etiketlendirilme-
si ya da s›n›fland›r›lmas›ndan çok gelifltirilmesini
hedeflemesi, performans de¤erlendirmelerini bir
kiflinin sübjektif de¤erlendirmesine ba¤›ml› kal-
maktan kurtarmas› gibi özelliklerinin önemli rol
oynad›¤› söylenebilir. Bu ba¤lamda çok kaynakl›
de¤erlendirme; tak›m çal›flmas› olmad›¤› durum-
larda bile koordineli çal›flman›n önem kazand›¤›,
ifller aras› s›n›rlar›n h›zla eridi¤i ifl ortamlar›nda,
h›zl› de¤iflimlere ayak uydurabilmek için yetkinlik-
lerini sürekli gelifltirmesi, inisiyatif almas›, karar
vermesi ve problem çözmesi gereken günümüz ça-
l›flan›n›n beklentileriyle daha uyumlu bir perfor-
mans yönetimi yaklafl›m›d›r. ‹flin do¤as›ndaki de¤i-
flimlere paralel olarak, çal›flanlar›n demografik
komposizyonlar›ndaki de¤iflmeler de, çok kaynakl›
de¤erlendirmeyi kolaylaflt›ran önemli bir di¤er fak-
tör olmufltur. ‹fllerin giderek daha karmafl›k hale
gelmesi, çal›flanlarda aranan niteliklerin de de¤ifl-
mesine neden olmufltur. Karar verme, problem çöz-

me, analitik düflünme ve muhakeme gibi yetenek-
ler, birçok iflte aranan temel özellikler aras›na gir-
mifltir. Sonuç olarak, bahsedilen özelliklere sahip
çal›flanlar›n, performans de¤erlendirme sürecine
katk›da bulunma potansiyeli ve de talebi ortaya
ç›km›flt›r. K›saca, iflin do¤as›nda ve çal›flanlarda
gözlenen de¤iflim ve dönüflümler, performans de-
¤erlendirmesine çok kaynakl› yaklafl›m› destekle-
yici ve teflvik edici bir ortam›n oluflmas›n› sa¤la-
m›flt›r. 

Çok kaynakl› geribildirim sistemlerinde yap›lan
de¤erlendirmeler, çal›flan› gelifltirmek amac›n›n ya-
n› s›ra, terfi, ücretlendirme ve ödüllendirme gibi
daha yönetsel kararlara hizmet edecek flekilde de
kullan›lmaktad›r (Borman, 1997). Antonioni
(1996), çok kaynakl› de¤erlendirme sistemlerinin
geribildirim/geliflim d›fl›ndaki amaçlara yönelik
kullan›m›ndaki art›fla dikkat çekmektedir. Bu gelifl-
meye ra¤men, çok kaynakl› geribildirim sistemleri-
nin temel amac› çal›flana, performans›n› iyilefltirici,
yap›c› geribildirim sa¤lamak, çal›flan›n geliflimine
katk›da bulunmakt›r (bkz., Garavan, Morley ve
Flynn, 1997). Nitekim, geribildirim ve bireyi gelifl-
tirme amac›yla yap›lan çok kaynakl› de¤erlendir-
melerin kalitesinin, yönetsel amaçl› yap›lan çok
kaynakl› de¤erlendirmelerin kalitesinden daha
yüksek oldu¤u da görgül çal›flmalarla gösterilmifltir
(bkz., Dalessio, 1998). Ayr›ca, geliflim amaçl› çok
kaynakl› de¤erlendirme sistemlerinin, yönetsel
amaçl› sistemlere oranla daha kolay iflletildi¤i ve
kullan›c›lar taraf›ndan daha çok kabul gördü¤ü de
söylenebilir. 

Çok kaynakl› de¤erlendirme sistemlerinde,
farkl› kaynaklardan gelen ve mümkün olan durum-
larda de¤erlendirmeyi yapan de¤erlendiricilerin
(yönetici d›fl›nda) kimliklerinin gizli tutuldu¤u de-
¤erlendirmeler (Antonioni, 1996), kaynak ortala-
mas›n› yans›tacak flekilde hem betimsel hem de
görsel olarak de¤erlendirilen kifliye iletilmektedir.
Baz› durumlarda, farkl› kaynaklar›n yapt›klar› de-
¤erlendirmelerin geribildirimi sadece yaz›l› olarak
yap›l›rken, de¤erlendirmeler genellikle sözlü bir
geribildirim seans›nda, amir ya da bir dan›flman
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(“facilitator” veya “coach”) taraf›ndan kifliye iletil-
mektedir (Seifert, Yukl ve McDonald, 2003). 

Çal›flmalar, farkl› de¤erlendirici kaynaklar›n›n,
performans›n farkl› yönlerine yönelik gözlem yap-
ma flans›na sahip olduklar›n› göstermektedir. Yö-
neticilerin özellikle, çal›flan›n görev performans›n›
de¤erlendirmede etkin ve yetkin oldu¤u bilinmek-
tedir. Çok kaynakl› de¤erlendirme yaklafl›m›ndan
ba¤›ms›z olarak, yönetici de¤erlendirmeleri halen
en yayg›n olarak kullan›lan de¤erlendirme kayna-
¤›d›r (Murphy ve Cleveland, 1995). Çal›flma arka-
dafllar› ya da denkler, performans›n, yöneticiler ta-
raf›ndan gözlenemeyen yönlerini gözleme flans›na
sahiptir. Çal›flma arkadafllar›n›n görev performan-
s›yla birlikte, ortamsal performansa yönelik de¤er-
lendirme konusunda etkin olaca¤› belirtilmektedir
(bkz., Murphy ve Cleveland, 1995). Amirleri tara-
f›ndan performanslar›n›n gözlendi¤ini bilen çal›-
flanlar, iyi de¤erlendirme alma çabas›yla davran›fl-
lar›n› de¤ifltirebilirken, çal›flma arkadafllar› daha
gerçekçi performans gözlemleri yapma flans›na sa-
hiptir. 

360 derece geribildirim yaklafl›m›n›n d›fl›nda,
ast de¤erlendirmesi çok yayg›n olmayan bir uygu-
lamad›r. Ancak, ast de¤erlendirmelerinin ifllevselli-
¤ini gösteren görgül çal›flmalar bulunmaktad›r
(örn., Atwater, Roush ve Fischtal, 1995). Astlar›n
da özellikle, kendi yöneticilerinin ortamsal perfor-
mans›na yönelik bilgiye sahip olduklar› söylenebi-
lir. Astlar›n ve çal›flma arkadafllar›n›n de¤erlendir-
mesini, yönetici de¤erlendirmelerine k›yasla daha
etkin k›lan önemli bir özellik de birden fazla kifli-
nin yapt›¤› de¤erlendirmelerin birlefltirilmesidir. 

Çok kaynakl› de¤erlendirme yaklafl›mlar›n›n
bir di¤er temel unsuru öz de¤erlendirmeleridir. Ça-
l›flanlar›n kendi performanslar›n› daha cömertçe
de¤erlendirme e¤iliminde oldu¤u ve bu de¤erlen-
dirmelerin yönetici de¤erlendirmeleriyle yüksek
korelasyon göstermedi¤i bilinmektedir (örn.,
Thornton, 1980). Çok kaynakl› de¤erlendirme sis-
temleri içinde öz de¤erlendirmelerinin amac›, kifli-
nin performans›na yönelik alg›lar›yla, di¤er kay-

naklar›n kifli için yapt›klar› de¤erlendirmeler ara-
s›ndaki farka dikkat çekerek, de¤iflim ve geliflim
için bir fark›ndal›k ve motivasyon yaratmakt›r
(London ve Smither, 1995). 

Farkl› de¤erlendirici gruplar›n›n kiflinin perfor-
mans›n›n farkl› yönlerini gözleme ve de¤erlendir-
me flans›na sahip oldu¤u görüflünden yola ç›karak,
de¤erlendirici gruplar›n›n yapt›klar› de¤erlendir-
meler aras›nda çok yüksek pozitif korelasyonlar
beklenmemektedir. Kaynaklar aras› korelasyonlar›
inceleyen çal›flmalar genel olarak bu beklentiyi des-
tekler niteliktedir. Örne¤in, Harris ve Schaubroeck’›n
(1988) farkl› de¤erlendirme kaynaklar›na yönelik
meta-analiz çal›flmas›nda; yönetici, çal›flma arka-
dafl› ve öz de¤erlendirmeleri karfl›laflt›r›lm›flt›r. Bu
meta-analizin sonuçlar›na göre, çal›flma arkadaflla-
r›-yönetici de¤erlendirmeleri aras›ndaki ortalama
korelasyon .62 iken, öz-yönetici korelasyonu .35,
öz-çal›flma arkadafl› korelasyonu ise .36’d›r. Bir di-
¤er meta analiz sonunda Conway ve Huffcutt
(1997), yap›lan de¤erlendirmelerin kaynak içi ve
kaynaklar aras› korelasyonlar›n› incelemifltir. Bu
çal›flman›n sonunda, düzeltilmifl ortalama korelas-
yonlar, yönetici-çal›flma arkadafl› de¤erlendirmele-
ri için .34, ast-yönetici için .22, ast-çal›flma arkada-
fl› için .22, ast-öz için .14, öz-yönetici için .22, öz-
çal›flma arkadafl› için ise .19 olarak tespit edilmifl-
tir. Kaynak içi tutarl›l›k katsay›lar› ise, yöneticiler
için .50, çal›flma arkadafllar› için .37, astlar için ise
.30 olarak bulunmufltur. Daha yak›n bir zamanda
yap›lan bir çal›flmada ise farkl› kaynaklar›n yapt›k-
lar› de¤erlendirmeler aras›ndaki korelasyonlar›n
çal›flma arkadafl›-yönetici aras›nda .30, öz-yönetici
aras›nda .15 ve ast-çal›flma arkadafl› aras›nda
-.05 oldu¤u tespit edilmifltir (Atkins ve Wood,
2002).

Di¤er birçok yönetim kuram, model ve yakla-
fl›mlar›nda oldu¤u gibi, Kuzey Amerika kökenli bu
yaklafl›m, ülkemizin de dahil oldu¤u birçok di¤er
ülkede ilgi ve heyecanla karfl›lanm›flt›r. Örne¤in,
Türkiye’de farkl› sektörlerde hizmet veren 200 özel
flirkette insan kaynaklar› yönetimi faaliyetlerinin
kapsam› üzerine yap›lan bir çal›flmada, çok kay-
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nakl› de¤erlendirme sistemlerinin bütün olarak ol-
masa da baz› unsurlar›yla kullan›m›n›n küçümsen-
meyecek bir düzeyde oldu¤u görülmüfltür (Sözer,
2004). Ancak insan kaynaklar› yönetimi uygulama-
lar›n›n kültürle uyumlu olmas›n›n gereklili¤i de
birçok araflt›rmac› taraf›ndan vurgulanmaktad›r
(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;
Sümer, 2000). Bu nedenle, çok kaynakl› de¤erlen-
dirme gibi kökü bat›ya dayanan ve geleneksel ol-
mayan de¤erlendirici kaynaklar›n›n de¤erlendirme
sürecine dahil edilmesini gerektiren bir yaklafl›m›n,
kullan›laca¤› kültürel ortamla uyumlulu¤unun gös-
terilmesi bir zorunluluktur. 

Bu çal›flman›n amac›, geleneksel olmayan de-
¤erlendirici kaynaklar›n›n, yönetici de¤erlendirme-
leriyle birlikte performans de¤erlendirmesi süre-
cinde kullan›labilirli¤ini Türkiye ba¤lam›nda de-
¤erlendirmektir. Bu amaca yönelik olarak, hiyerar-
flik yap›n›n belirgin oldu¤u bir kamu kuruluflunda
kapsaml› bir performans de¤erlendirme sistemi ça-
l›flmas› bünyesinde, bir “çok kaynakl› de¤erlendir-
me” uygulamas› yap›lm›flt›r. Bu uygulaman›n he-
defi, geleneksel olmayan de¤erlendirici kaynaklar›
taraf›ndan yap›lan de¤erlendirmelerin psikometrik
özelliklerini ve geleneksel olmayan kaynaklar›n
kullan›m›na yönelik kullan›c› tutumlar›n› incele-
mekti. Ancak, bu uygulama pratik nedenlerden do-
lay›, yap›lan çok kaynakl› de¤erlendirmelerin geri-
bildirimini kapsamam›flt›r. Bu ba¤lamda, bu çal›fl-
man›n, çok kaynakl› geribildirim sistemlerinin tam
bir testi oldu¤unu söylemek mümkün de¤ildir. Ça-
l›flmada, farkl› kaynaklar›n yapt›¤› de¤erlendirme-
lerin ölçüm kalitesine ve kullan›c› tepkilerine odak-
lan›lm›flt›r. 

YYöönntteemm

ÖÖrrnneekklleemm  

Çal›flmanin örneklemini, güç mesafesinin

oldukça belirgin oldu¤u, dikey örgütsel yap›lanma-
n›n gözlendi¤i geleneksel bir kamu kuruluflunda
görevli personel aras›ndan seçkisiz olarak seçilen
yönetici pozisyonundaki kamu çal›flanlar› olufltur-
mufltur. Performans de¤erlendirmesi veren ve alan
tüm kat›l›mc›lar, araflt›rman›n gerçeklefltirildi¤i ka-
mu kurumunda alt, orta veya yüksek yöneticilik
pozisyonlar›nda görev yapmaktad›r. Di¤er bir de-
yiflle, afla¤›da ast olarak tan›mlanan kat›l›mc›lar›n
kendileri de görece alt düzey yönetici pozisyonun-
da olan çal›flanlard›r. 

Söz konusu kamu kurumunda gerçeklefltirilen
kapsaml› bir araflt›rman›n bir alt çal›flmas› olan bu
çal›flmada, yap›lan analizlerin amac›na uygun ola-
rak, örneklem say›lar› (hem de¤erlendirme yapan
hem de de¤erlendirilen kifli say›lar›) de¤iflmifltir.
Bu makalede yap›lan analizlerde her bir de¤erlen-
dirici-de¤erlendirilen kombinasyonu için kullan›-
lan tteemmeell  örneklem say›lar› flu flekildedir: 251 yö-
netici1 (de¤erlendirilen 785 ast ), 29 üst yönetici
(de¤erlendirilen 101 ast), 302 çal›flma arkadafl› (de-
¤erlendirilen 345 çal›flan, yap›lan de¤erlendirme
say›s› 1638), 663 ast (de¤erlendirilen 118 yönetici).
Ayr›ca, 159 çal›flan da öz de¤erlendirmesi yapm›fl-
t›r. Yafllar› 23 ile 55 aras›nda de¤iflen kat›l›mc›lar
aras›nda erkek kat›l›mc›lar›n oran›, kullan›lan her
bir alt örneklemde %90 veya üzerindedir. De¤er-
lendirme veren ve alan tüm kat›l›mc›lar, araflt›rma-
n›n gerçeklefltirildi¤i kamu kurumunda alt, orta ve-
ya yüksek yöneticilik pozisyonlar›nda görev yap-
maktad›r.

ÖÖllççüümm  AArraaççllaarr››

Performans de¤erlendirme formlar›. Bu çal›fl-
mada befl ayr› performans de¤erlendirme formu
(yönetici formu, üst yönetici formu, öz de¤erlendir-
me formu, çal›flma arkadafl› formu ve ast formu)
kullan›lm›flt›r. Yönetici, üst yönetici ve öz de¤er-
lendirme formlar› ayn› 18 boyutu kapsam›fl, form-
lar›n sadece yönergeleri farkl›laflm›flt›r. Di¤er bir
deyiflle, hem astlar›n› de¤erlendiren yöneticiler ve
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üst yöneticiler hem de kendi performans›n› de¤er-
lendiren çal›flanlar, de¤erlendirmelerini ayn› 18 bo-
yut üzerinde yapm›flt›r. Yönetici ve öz de¤erlendir-
melerinde kullan›lan boyutlar, hem görev perfor-
mans›na (“Yap›lan iflin kalitesi” gibi) hem de or-
tamsal performansa (“Uyumluluk” gibi) yönelik
boyutlard›r. Çal›flma arkadafllar›n›n yapt›klar› de-
¤erlendirmede kullan›lan formda a¤›rl›kl› olarak
kiflinin ortamsal performans›n› temsil eden (“‹flbir-
li¤ine yatk›nl›k” gibi), ancak görev performans›n›
da kapsayan alt› boyut yer alm›flt›r. Ast de¤erlen-
dirmelerinde kullan›lan formda ise yine a¤›rl›kl›
olarak ortamsal performans› (“Görev da¤›l›m›nda
hakkaniyet” gibi) ve s›n›rl› say›da da görev perfor-
mans›n› temsil eden 12 performans boyutu yer al-
m›flt›r2. De¤erlendirmede kullan›lan boyutlar çok
aflamal›, iteratif bir yaklafl›mla belirlenmifltir. Ön-
celikle kurum içinde halihaz›rda kullan›lan de¤er-
lendirme araçlar› ve var olan ifl tan›mlar› proje eki-
bi taraf›ndan incelenmifltir. Daha sonra, var olan ve
önerilen sistemlerin de¤erlendirilmesine yönelik
potansiyel kullan›c›larla 18 ayr› odak grubu yap›l-
m›flt›r. Kapsaml› bir anket çal›flmas› (N > 3000)
arac›l›¤› ile de içerilecek boyutlara yönelik kullan›-
c› tepkileri de¤erlendirilmifltir. Tüm bu aflamalar-
dan sonra tespit edilen boyutlar, kurum içinden ve
proje grubundan uzmanlar taraf›ndan de¤erlendiril-
mifl, birlefltirmeler ve elemeler sonunda boyutlar
son hallerini alm›flt›r. Boyut baz›nda yap›lan tüm
bu de¤erlendirmeler 5-basamakl› Likert tipi (1 =
Yetersiz Performans; 5 = Üstün Performans) bir öl-
çek üzerinde yap›lm›flt›r. Farkl› kaynaklar›n kullan-
d›klar› bu formlar›n psikometrik özellikleri bulgu-
lar bölümünde ele al›nmaktad›r. 

Kullan›c› tepkisi anketleri. Yönetici, çal›flma
arkadafl›, ast veya öz olarak performans de¤erlen-
dirmesi yapan kat›l›mc›lar›n, çok kaynakl› de¤er-
lendirmeye yönelik tutumlar› da de¤erlendirilmifl-
tir. Çok kaynakl› performans de¤erlendirmesine
yönelik kullan›c› tepkilerini ölçmeyi hedefleyen

anketlerde kat›l›mc›lardan, temsil ettikleri de¤er-
lendirici kayna¤›n›n çok kaynakl› bir sistem içinde
yer al›p almamas› gerekti¤ine yönelik maddeleri
(örn., “Ast de¤erlendirmelerinin amir-çal›flan ilifl-
kisine zarar verece¤ini düflünüyorum” ve “Çal›flma
arkadafllar›m için yapt›¤›m de¤erlendirmelerin,
kimli¤imin gizli kalmas› kofluluyla, kendilerine ile-
tilmesini isterim”) 5-basamakl› Likert tipi bir ölçek
üzerinde (1 = Hiç Kat›lm›yorum; 5 = Tamamen
Kat›l›yorum) de¤erlendirmeleri istenmifltir. Bu ma-
kalede, sadece çal›flma arkadafl›, ast ve/ya öz olarak
de¤erlendirme yapan kiflilerin doldurdu¤u kullan›-
c› tepkisi anketlerinde, söz konusu kayna¤a yönelik
tutum maddelerine verilen cevaplar analiz edilmifl-
tir. Çal›flma arkadafl› ve ast de¤erlendirmeleri için
9’ar madde, öz de¤erlendirmeleri için ise 4 madde
analize dahil edilmifltir. Her bir grup madde önce-
likle faktör analizine tabi tutulmufltur. Bulgular bö-
lümünde aç›kland›¤› gibi, baz› maddeler faktörler
alt›nda gruplan›rken, gruplanmayan maddeler tek
tek ele al›nm›flt›r. Tablo 5-7’de bu anketlerde yer
alan maddeler (ya da madde gruplar›) yer almakta-
d›r. 

‹‹flfllleemm

Çal›flman›n yap›ld›¤› kamu kuruluflunda, önce-
likle uygulamalar›n yap›laca¤› bölgeler ve birimler
belirlenmifl, daha sonra ise her bir bölgeden gelen
temsilcilere k›sa bir e¤itim verilmifltir. Bu e¤itimin
amac› kullan›lacak çok kaynakl› de¤erlendirme sis-
temini tan›tmak ve uygulama s›ras›nda ortaya ç›ka-
bilecek problemlere karfl› bölge temsilcilerini ha-
z›rlamakt›. Öz, yönetici, üst yönetici, çal›flma arka-
dafl› ve/ya ast olarak de¤erlendirme yapacak kiflile-
re, uygulama öncesinde, de¤erlendirmede dikkat
etmeleri gereken noktalara yönelik yaz›l› yönerge-
ler verilmifl ve yapacaklar› de¤erlendirmelerin sa-
dece araflt›rma amaçl› kullan›laca¤› belirtilmifltir.
Baz› kat›l›mc›lar, sadece bir de¤erlendirici kayna-
¤›n› temsil ederken, baz›lar› ise birden fazla kayna-
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2Kullan›lan formlar›n geçerli¤ini ve gizlili¤ini korumak amac›yla formlarda yer alan boyutlar bu makalede paylafl›lmamaktad›r. Bu ça-
l›flman›n hedefinin, çok kaynakl› de¤erlendirme yaklafl›m›n›n psikometrik aç›dan ve kullan›c› tepkileri temelinde de¤erlendirilmesi oldu-
¤u düflünüldü¤ünde, boyutlar›n tek tek paylafl›lmamas›n›n, bir engel oluflturmayaca¤› düflünülmüfltür.



¤› temsil ederek (örn., hem ast, hem de çal›flma ar-
kadafl› olarak), de¤erlendirmeler yapm›flt›r. Ayr›ca,
yönetici, üst yönetici ve çal›flma arkadafl› olarak de-
¤erlendirme yapan kat›l›mc›lar ço¤unlukla birden
fazla kifliyi de¤erlendirmifllerdir. Yönetici, üst yö-
netici, çal›flma arkadafl› veya ast olarak de¤erlen-
dirme yapacak kiflilere, de¤erlendirecekleri kifli-
nin/kiflilerin isimleri önceden sa¤lanm›flt›r. Yap›lan
performans de¤erlendirmelerinin ard›ndan, de¤er-
lendiricilerden yapt›klar› de¤erlendirmelere ve
temsil ettikleri de¤erlendirici kayna¤›n›n de¤erlen-
dirme sisteminde yer al›p almamas›na yönelik tu-
tumlar›n› ölçen, kullan›c› tepkisi anketi uygulan-
m›flt›r. Yap›lan performans de¤erlendirmeleri ve
doldurulan kullan›c› tepkileri anketleri, bölge tem-
silcileri arac›l›¤› ile araflt›rmac›lara ulaflt›r›lm›flt›r.

BBuullgguullaarr

Çal›flman›n amac› ile tutarl› olarak, veriler üze-
rinde iki grup analiz yap›lm›flt›r. ‹lk olarak, farkl›
kaynaklar›n yapt›klar› de¤erlendirmeler psikomet-
rik aç›dan karfl›laflt›r›lm›flt›r. ‹kinci olarak ise, gele-
neksel olmayan kaynaklar›n, performans yönetimi
sisteminde yer almas›na yönelik kullan›c› tepkileri
betimsel düzeyde irdelenmifltir.

FFaarrkkll››  KKaayynnaakkllaarr  TTaarraaff››nnddaann  YYaapp››llaann  PPeerrffoorrmmaannss
DDee¤¤eerrlleennddiirrmmeelleerriinniinn  PPssiikkoommeettrriikk  AAçç››ddaann
DDee¤¤eerrlleennddiirriillmmeessii

Bu amaçla yap›lan analizleri üç bafll›k alt›nda
toplamak mümkündür. ‹lk olarak, de¤erlendirme-
lerde kaynak içi ve kaynaklar aras› korelasyonlar
incelenmifltir. ‹kinci olarak, de¤erlendirmelerde
kaynak etkisini incelemek amac›yla, ayn› kifliyi de-
¤erlendiren farkl› de¤erlendirici gruplar›n›n yapt›k-
lar› de¤erlendirmelerin karfl›laflt›r›ld›¤› varyans
analizleri sunulmufltur. Bu analizler ve izleyen iki-
li karfl›laflt›rmalar, de¤erlendirici kaynaklar› teme-
linde cömertlik etkisinin (olumlu uçta de¤erlendir-
me yapma e¤ilimi) incelenmesine izin vermifltir.
Son olarak ise, hale etkisini (de¤erlendirme yap›lan
boyutlar› birbirlerinden ay›ramama e¤ilimi) incele-
mek amac› ile farkl› de¤erlendirici kaynaklar›n›n
yapt›klar› de¤erlendirmeler için boyutlar aras› ko-

relasyonlar ve kullan›lan formlar›n iç tutarl›k katsa-
y›lar› incelenmifltir. 

Kaynak içi ve kaynaklar aras› korelasyonlar.
Kaynak içi (intraclass – ICC) korelasyonlar, ayn›
kifliyi de¤erlendiren tek bir de¤erlendirici kayna¤›-
n›n (örn., astlar›n ya da denklerin) kendi içindeki
hemfikir/tutarl› olma derecesini yans›tan bir in-
dekstir (Garson, 2005). Bu çal›flmada, kaynak içi
korelasyonlar›n hesaplanmas›ndaki amaç, iki yönlü
varyans analizini kullanarak ayn› kifliyi de¤erlendi-
ren de¤erlendiriciler aras› hemfikir olma derecesini
tespit edebilmektir. Yap›lan analizlerde, Shrout ve
Fleiss (1979) taraf›ndan önerilen üç ICC modelin-
den üçüncü model olan iki yönlü karmafl›k etki mo-
deli (“two-way mixed design”) kullan›lm›flt›r. Bu
analizlerde, ayn› kifliyi ayn› boyutlarda de¤erlendi-
ren de¤erlendiriciler, “sabit” (“fixed”) etkiye, yap›-
lan boyut de¤erlendirmeleri de “seçkisiz”
(“random”) etkiye karfl›l›k gelmektedir (ayr›nt›l›
bilgi için bkz. Yaffee, 1998). Ast ve çal›flma arka-
dafllar› için ortalama kaynak içi korelasyonun (de-
¤erlendiriciler aras› ortalama tutarl›l›k katsay›s›n›n)
hesaplanmas›nda 2 aflamal› bir yaklafl›m kullan›l-
m›flt›r. Öncelikle, de¤erlendiriciler aras› tutarl›l›k
katsay›s›, en az 5 ast› ya da çal›flma arkadafl› tara-
f›ndan de¤erlendirilen her bir kifli için ayr› ayr› he-
saplanm›flt›r. Daha sonra ise söz konusu de¤erlen-
dirme kayna¤›na genellenebilecek de¤erlendiriciler
aras› iç tutarl›k katsay›s›n› belirleyebilmek amac›
ile o kaynak taraf›ndan de¤erlendirilen her bir kifli
için hesaplanm›fl olan ICC de¤erlerinin ortalama,
ortanca ve standart sapmalar› hesaplanm›flt›r.

Toplam 345 çal›flan için 1638 çal›flma arkadafl›
de¤erlendirmesi yap›lm›flt›r. De¤erlendirme yapan
çal›flma arkadafl› say›s› 302’dir. Ayn› kifli için de-
¤erlendirme yapan çal›flma arkadafl› say›s› 1-13
aras›nda de¤iflmifltir. Kaynak içi ortalama hemfikir
olma derecesini tespit edebilmek amac›yla, yukar›-
da da belirtildi¤i gibi en az 5 çal›flma arkadafl› tara-
f›ndan performans› de¤erlendirilen her bir kifli için,
kaynak içi korelasyonlar hesaplanm›flt›r. Bu kore-
lasyonlar›n ortalamas› .28 (standart sapma = .44,
ortanca korelasyon =.38) olarak bulunmufltur. Bu
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ortalama, 71 ayr› çal›flma arkadafl› grubunun yapt›-
¤› de¤erlendirmeleri kapsamaktad›r (bir de¤erlen-
dirici, birden fazla çal›flma arkadafl› de¤erlendirme
grubunda yer alabilmifltir). Standart sapman›n gö-
rece büyüklü¤ünden anlafl›laca¤› gibi, baz› kifliler
için çal›flma arkadafllar›n›n yapt›¤› de¤erlendirme-
lerin aras›ndaki korelasyon çok yüksek ve pozitif-
ken, bir çok kifli için korelasyon 0’a yak›n ya da ne-
gatif olarak gözlenmifltir. Ayn› ifllem ast de¤erlen-
dirmeleri için tekrarlanm›flt›r. Çal›flmada, 663 ast,
118 yöneticisini de¤erlendirmifltir. Ayn› yönetici
için de¤erlendirme sa¤layan ast say›s› 1-37 aras›n-
da de¤iflmifltir. Ast de¤erlendirmeleri için kaynak
içi ortalama korelasyon katsay›s› .49 (standart sap-
ma = .37, ortanca korelasyon = .58) olarak bulun-
mufltur. Bu ortalama, 42 ast grubunun yapt›¤› yöne-
tici de¤erlendirmelerini kapsam›flt›r.

Ayn› kifliyi de¤erlendiren farkl› de¤erlendirici
gruplar› aras›nda hemfikir olma derecesini de¤er-
lendirmek amac›yla kaynaklar aras› korelasyonlar
incelenmifltir. Tablo 1’de ayn› çal›flanlar için farkl›
kaynaklar›n sa¤lad›¤› de¤erlendirmelerin (ortalama
performans puan› üzerinden) korelasyonlar› veril-
mifltir. Tablo 1’de görüldü¤ü gibi, yönetici-üst yö-
netici (.58), ast-yönetici (.26), ast-üst yönetici

(.33), çal›flma arkadafl›-öz (.30), çal›flma arkadafl›-
yönetici (.31) ve çal›flma arkadafl›-üst yönetici (.37)
aras›ndaki korelasyonlar anlaml›d›r. Yönetici-üst
yönetici de¤erlendirmeleri aras›ndaki korelasyon
en yüksek iken, en düflük korelasyonlar öz-üst yö-
netici ve çal›flma arkadafl›-ast de¤erlendirmeleri
aras›ndaki korelasyonlard›r. 

Kaynaklar aras› karfl›laflt›rmalar. Tablo 2’de ay-
n› kifli için farkl› kaynaklar taraf›ndan yap›lan de-
¤erlendirmelerin karfl›laflt›r›ld›¤›, tekrar ölçümlü
varyans analizlerinin sonuçlar› ve de¤erlendirme
ortalamalar› yer almaktad›r. Bu analizler kiflilere
verilen ortalama puanlar (tüm performans boyutla-
r›nda verilen puanlar›n toplan›p boyut say›s›na bö-
lünmesiyle elde edilen puan; minimum = 1, maksi-
mum = 5) üzerinden yap›lm›flt›r. Analizlerde, bir-
den fazla de¤erlendiricinin bulundu¤u durumlarda
(çal›flma arkadafllar› ve ast de¤erlendirmelerinde)
kaynak ortalamas› al›nm›flt›r. ‹lk olarak, 5 kayna¤›n
(öz, yönetici, üst yönetici, astlar ve çal›flma arka-
dafllar›n›n) ayn› kifli için verdi¤i de¤erlendirmelerin
karfl›laflt›r›ld›¤› analiz sunulmufltur. Tüm kaynaklar
taraf›ndan de¤erlendirilen kifli say›s› (N = 31) göre-
ce küçüktür. ‹kinci olarak, yaln›zca yönetici, çal›fl-
ma arkadafllar› ve astlar taraf›ndan de¤erlendirilen
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TTaabblloo  11
Farkl› Kaynaklar (Öz, Yönetici, Üst Yönetici, Ast ve Çal›flma Arkadafllar›) Taraf›ndan Yap›lan
De¤erlendirmeler Aras› Korelasyonlar

ÖÖzz YYöönneettiiccii ÜÜsstt  YYöönneett.. AAsstt ÇÇaall..  AArrkk..

Öz 1.000
(166)

Yönetici .17 1.000
(109) (339)

Üst Yönetici -.05 .58** 1.000
(51) (64) (100)

Ast .17 .26* .33* 1.000
(56) (74) (41) (118)

Çal. Ark. .30** .31** .37* .05 1.000
(113) (256) (45) (59) (345)

**p < .01 , *p < .05. Parantez içindeki de¤erler, söz konusu korelasyonun al›nd›¤› örneklemin büyüklü¤üne karfl›l›k gelmektedir.



kifliler (N = 46) için yap›lan de¤erlendirmelerin
karfl›laflt›r›ld›¤› varyans analizinin sonuçlar› sunul-
mufltur. Son olarak ise, ayn› çal›flanlar (N = 64) için
yap›lan yönetici ve üst yönetici de¤erlendirmeleri
karfl›laflt›r›lm›flt›r. 

Öncelikle, farkl› kaynaklar›n de¤erlendirme or-
talamalar› incelendi¤inde, tüm kaynaklar›n cömert-
çe, ölçe¤in olumlu ucunu kullanarak de¤erlendirme
yapt›¤› görülmektedir. Befl kayna¤›n karfl›laflt›r›ld›-
¤› varyans analizi sonuçlar›na göre, ayn› kifli için
farkl› kaynaklar›n yapt›klar› de¤erlendirmeler ara-

s›ndaki fark istatistiksel olarak anlaml›d›r ve güçlü-
dür (η2 = .31). En yüksek de¤erlendirme öz de¤er-

lendirmesi iken, en düflük de¤erlendirme yönetici
de¤erlendirmesidir. Tablo 3’te anlaml› bulunan bu
farkl›l›klar› irdeleyen ikili karfl›laflt›rma sonuçlar›
yer almaktad›r. Karfl›laflt›rma sonuçlar›na göre, yö-
netici de¤erlendirmeleri, ast, çal›flma arkadafllar› ve
öz de¤erlendirmelerinden anlaml› derecede daha
düflüktür. Üst yönetici de¤erlendirmeleri ise öz ve
çal›flma arkadafl› de¤erlendirmelerinden anlaml›
derecede daha düflüktür.
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TTaabblloo  22
Farkl› Kaynaklar (Öz, Yönetici, Üst Yönetici, Ast, ve Çal›flma Arkadafl›) Taraf›ndan Yap›lan
De¤erlendirmelerin Tekrar Ölçümlü Varyans Analizleri Sonuçlar› ve Her bir Kaynak ‹çin
Ortalamalar ve Standart Sapmalar

Karfl›laflt›rmalar toplam ortalama puanlar (5-basamakl› ölçek) üzerinde yap›lm›flt›r.

DDee¤¤eerrlleennddiirrmmee
KKaayynnaakkllaarr››

Öz, Yönetici, 
Üst Yön., Ast, 
Çal. Ark.

Yönetici, Ast, 
Çal. Ark.

Yönetici, 
Üst Yönetici

HHaattaa
ssdd

120

90

63

GGrruupp  ssdd

4

2

1

FF

13.61

8.99

5.73

pp

..001

.001

.020

η22

.31

.17

.08

ÖÖzz
OOrrtt..
((SSSS))

4.75
(.30)

-

-

YYöönneettiiccii
OOrrtt..
((SSSS))

4.00
(.71)

4.14
(.72)

4.29
(.69)

ÜÜsstt  YY..
OOrrtt..
((SSSS))

4.22
(.63)

-

4.47
(.57)

AAsstt
OOrrtt..
((SSSS))

4.44
(.60)

4.38
(.58)

-

ÇÇaall..  AA..
OOrrtt..
((SSSS))

4.67
(.33)

4.60
(.42)

-

TTaabblloo  33
Farkl› Kaynaklar (Yönetici, Öz, Çal›flma Arkadafllar› ve Astlar) Taraf›ndan Yap›lan
De¤erlendirmeler Üzerinde Yap›lan Varyans Analizleri Sonucunda Tespit Edilen Anlaml›
Farkl›l›klar

Tüm farkl›l›klar p < .01’de anlaml›d›r.

DDee¤¤eerrlleennddiirrmmee
KKaayynnaa¤¤››
Öz, Yön., Üst Yön.,
Ast, Çal. Ark.

Yön., Ast, Çal. Ark.

ÖÖzz

Öz>Üst Yön.
Öz>Yön.

YYöönneettiiccii

Yön.<Ast
Yön.<Çal. Ark
Yön.<Öz

Yönetici<Çal. Ark.

ÜÜsstt  YYöönneettiiccii

ÜstYön.<Çal. Ark.
Üst Yön.<Öz

AAsstt

Ast>Yön.

ÇÇaall››flflmmaa  AArrkkaaddaaflfl››

Çal. Ark.>Üst Yön.
Çal. Ark.>Yön.

Çal. Ark.>Yön.



‹kinci varyans analizinde (Tablo 2) ayn› kifli
için yap›lan yönetici, çal›flma arkadafllar› ve ast de-
¤erlendirmeleri karfl›laflt›r›lm›flt›r. Analiz sonuçla-
r›na göre, bu üç kaynak aras›nda anlaml› bir farkl›-
l›k (η2 = .17) gözlenmifltir. Bu veri setinde, en yük-
sek de¤erlendirme çal›flma arkadafllar› taraf›ndan
yap›l›rken, en düflük de¤erlendirme yöneticiler ta-
raf›ndan yap›lm›flt›r. Tablo 3’te sunulan ikili karfl›-
laflt›rmalar sonunda yönetici de¤erlendirmelerinin
çal›flma arkadafl› de¤erlendirmelerinden anlaml›
olarak daha düflük oldu¤u bulunmufltur.

Son analizde ise, ayn› çal›flan için yap›lan yöne-
tici ve üst yönetici de¤erlendirmeleri karfl›laflt›r›l-
m›flt›r. Analiz sonuçlar›na göre, üst yönetici de¤er-
lendirmeleri, yönetici de¤erlendirmelerinden daha
yüksektir (η2 = .08). 

Boyutlar aras› korelasyonlar ve formlar için iç
tutarl›k katsay›lar›. Yukar›da da belirtildi¤i üzere,
farkl› kaynaklar, farkl› formlar kullanarak de¤er-
lendirme yapm›flt›r. Bunun nedeni, ayn› kifliyi de-
¤erlendirme pozisyonunda olabilecek farkl› kay-
naklar›n, performans›n farkl› yönlerini daha etkili
(ya da etkisiz) de¤erlendirecekleri beklentisidir. Bu
nedenle, farkl› kaynaklar için haz›rlanan de¤erlen-
dirme formlar›nda ortak baz› boyutlar yer alsa da,
genel olarak kapsanan boyutlar, boyutlar›n içeri¤i
ve/ya say›s› farkl›laflm›flt›r. Afla¤›da sunulan ana-
lizlerin amac›, farkl› kaynaklar›n kulland›¤› form-
lar›n iç tutarl›k katsay›lar›n› ve içerilen boyutlar
aras›ndaki korelasyon katsay›lar›n› incelemektir.

Tablo 4’te görülece¤i gibi, tüm formlar için iç tu-
tarl›k katsay›s› oldukça yüksektir. Bu bulgu, içeri-
len boyutlar›n birbiri ile örtüfltü¤ü anlam›na gelebi-
lece¤i gibi, de¤erlendiricilerin boyutlar aras› ay›-
r›m yapma konusunda istekli ya da yetkin olmama-
lar›ndan da kaynaklanabilir. Di¤er bir deyiflle, yük-
sek iç tutarl›k katsay›s›, hale etkisinin (kavramsal
olarak ayr› olan performans boyutlar›n› birbirinden
ay›rt edememe) bir göstergesi olabilir. Hale etkisi-
nin varl›¤›n› incelemede kullan›lacak bir di¤er
önemli kriter, boyutlar aras› korelasyonlard›r. Gö-
rülece¤i gibi, boyutlar aras› korelasyon, en düflük
öz de¤erlendirmeleri için, daha sonra yönetici de-
¤erlendirmeleri için tespit edilmifltir. Üst yönetici-
ler, çal›flma arkadafllar› ve astlar›n yapt›klar› de¤er-
lendirmelerde boyutlar aras› korelasyonlar görece
yüksektir.

GGeelleenneekksseell  OOllmmaayyaann  DDee¤¤eerrlleennddiirriiccii  KKaayynnaakkllaarr››nnaa
YYöönneelliikk  TTuuttuummllaarr››nn  DDee¤¤eerrlleennddiirriillmmeessii

Çok kaynakl› de¤erlendirme uygulamas›na ka-
t›lan kat›l›mc›lardan, uygulaman›n hemen ard›n-
dan, yapt›klar› de¤erlendirmelerin farkl› yönlerine
yönelik (yönetici, çal›flma arkadafl› ve/ya öz de¤er-
lendirmelerine) görüfllerini 5 basamakl› Likert tipi
ölçekler üzerinde belirtmeleri istenmifltir. Kullan›c›
tepkisi anketinde yer alan ve geleneksel olmayan
de¤erlendirme kaynaklar›na yönelik olan maddeler
farkl› bir seri temel bileflenler analizine tabi tutul-
mufl3, bu analizler sonunda gruplaflt›klar› görülen
baz› maddeler için iç tutarl›k katsay›lar› hesaplan-
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TTaabblloo  44
Farkl› Kaynaklar›n Yapt›klar› De¤erlendirmelerin ‹ç Tutarl›k Katsay›lar› ve Kullan›lan Formlarda
Boyutlar Aras› Korelasyonlar

DDee¤¤eerrlleennddiirrmmee  KKaayynnaa¤¤›› BBooyyuutt  SSaayy››ss›› NN ‹‹çç--TTuuttaarrll››kk  KKaattssaayy››ss›› BBooyyuuttllaarr  AArraass››  OOrrttaallaammaa  
KKoorreellaassyyoonn

Yönetici 18 57 .97 .67
Üst Yönetici 18 99 .98 .78
Çal›flma Arkadafllar› 7 1597 .96 .77
Astlar 12 646 .97 .75
Öz 18 161 .95 .57

N’ler her bir de¤erlendirici grubu taraf›ndan yap›lan de¤erlendirme say›s›na karfl›l›k gelmektedir.



m›flt›r. Herhangi bir faktör alt›nda yer almayan
maddeler için betimleyici analizler ise madde ba-
z›nda yap›lm›flt›r. Tablo 5’te çal›flma arkadafl› de-
¤erlendirmesini yapan 293 kiflinin, bu de¤erlendir-
me kayna¤›n›n performans yönetimi sisteminde yer
almas›na yönelik görüflleri ile ilgili temel betimle-
yici istatistikler sunulmufltur. Görülece¤i gibi, ça-
l›flma arkadafllar›n› de¤erlendirmek kat›l›mc›lara
çok zor gelmedi¤i gibi (Ort = 2.24), çok kolay da

gelmemifltir. Çal›flma arkadafllar›n›n de¤erlendir-
melerinin, de¤erlendirme sisteminde yer almas›na
(Ort = 3.67) ve de sadece geribildirim amaçl› kul-
lan›lmas›na (Ort = 3.44) yönelik olarak ise görece
olumlu tutumlar›n oldu¤u gözlenmifltir. ‹fl arkadafl-
lar›n›n birbirlerini de¤erlendirmesinin ifl iliflkileri-
ne zarar verece¤i görüflüne (Ort = 2.77), ortan›n he-
men alt›nda bir düzeyde bir kat›l›m oldu¤u görül-
müfltür. Çal›flma arkadafllar›n›n yapt›klar› de¤erlen-
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TTaabblloo  55
Çal›flma Arkadafllar› De¤erlendirmesine Yönelik Tutumlara ‹liflkin Betimleyici ‹statistikler

‹‹ffaaddee

1 Çal›flma arkadafllar›m› de¤erlendirmek zor geldi.

(Madde say›s› = 3, Alfa = .80)
2 Çal›flma arkadafl› de¤erlendirmeleri, de¤erlendirme sisteminde yer

almal›d›r. (Madde say›s› = 3, Alfa = .85)
3 Çal›flma arkadafl› de¤erlendirmeleri sadece geri besleme amac› ile

kullan›lmal›d›r.
4 Çal›flma arkadafl› de¤erlendirmelerinin ifl iliflkilerine zarar

verece¤ini düflünüyorum.
5 Çal›flma arkadafllar›m için yapt›¤›m de¤erlendirmelerin, kimli¤imin

gizli kalmas› kofluluyla, kendilerine iletilmesini isterim.

NN OOrrtt.. SSttdd..  SSpp..

293 2.24 1.32

292 3.67 1.33

293 3.44 1.62

292 2.77 1.61

292 3.87 1.53

De¤erlendirme 5-basamakl› bir ölçek üzerinde yap›lm›flt›r (1 = Hiç Kat›lm›yorum; 5 = Tamamen Kat›l›yorum).

TTaabblloo  66
Ast De¤erlendirmesine Yönelik Tutumlara ‹liflkin Betimleyici ‹statistikler

‹‹ffaaddee

1 Amirimi de¤erlendirmek zor geldi. (Madde say›s› = 2, Alfa = .70)
2 Ast de¤erlendirmeleri sistem içinde yer almal›d›r. 

(Madde say›s› = 3, Alfa = .75)
3 Astlar taraf›ndan yap›lan de¤erlendirmeler sadece geri besleme

amac› ile kullan›lmal›d›r.
4 Ast de¤erlendirmelerinin amir-çal›flan iliflkisine zarar verece¤ini

düflünüyorum.
5 Amirim için yapt›¤›m de¤erlendirmelerin, kimli¤imin gizli kalmas›

kofluluyla, kendisine iletilmesini isterim.

NN OOrrtt.. SSttdd..  SSpp..

660 2.09 1.26
656 4.11 1.01

660 2.47 1.64

660 2.29 1.53

658 3.91 1.47

De¤erlendirme 5-basamakl› bir ölçek üzerinde yap›lm›flt›r (1 = Hiç Kat›lm›yorum; 5 = Tamamen  Kat›l›yorum).

3Çal›flma arkadafllar›n›n de¤erlendirmelerine yönelik tutumlarla ilgili maddeler üzerinde yap›lan varyans analizi sonunda, varyans›n
%60’›n› aç›klayan “de¤erlendirmelerin yarar› ” ve “de¤erlendirmelerin zorlu¤u” olarak adland›r›labilecek iki faktörün oldu¤u, di¤er mad-
delerin ise herhangi bir faktör alt›nda yer almad›¤› görülmüfltür. Benzer flekilde adland›r›lan ve varyans›n %53.4’ünü aç›klayan iki fak-
tör de ast de¤erlendirmelerine yönelik tutumlar için tespit edilmifltir.



dirmelerin, gizlili¤in sa¤lanmas› kofluluyla, de¤er-
lendirilen kiflilere geribildiriminin yap›lmas›na yö-
nelik, ortan›n üzerinde (Ort = 3.87) olumlu bir tu-
tum gözlenmifltir.

Tablo 6’da yöneticisini de¤erlendiren kat›l›mc›-
lar›n (N = 660), bu de¤erlendirmelere yönelik tu-
tum sorular›na verdikleri cevaplarla ilgili betimle-
yici istatistikler yer almaktad›r. Öncelikle, yöneti-
cilerini de¤erlendirmenin, kat›l›mc›lara çok zor
gelmedi¤i (Ort = 2.09) görülmektedir. Ast de¤er-
lendirmelerinin, performans yönetimi sistemi için-
de yer almas›na yönelik oldukça olumlu (Ort =
4.11) bir tutum gözlenmifltir. Kat›l›mc›lar›n, ast de-
¤erlendirmelerinin sadece geribildirim amaçl› kul-
lan›m› fikrine çok fazla kat›lmad›klar› (Ort = 2.47)
tespit edilmifltir. Benzer flekilde, kat›l›mc›lar, astla-
r›n yapt›klar› de¤erlendirmelerin, yönetici-ast ilifl-
kisine zarar verece¤i fikrine de çok kat›lmam›fllar-
d›r (Ort = 2.29). Son olarak, de¤erlendirme yapan
ast›n kimli¤inin korunmas› kofluluyla, yap›lan de-
¤erlendirmelerin, de¤erlendirilen yöneticiye iletil-
mesi konusunda oldukça (Ort = 3.91) olumlu bir
tutum gözlenmifltir.

Tablo 7’de öz de¤erlendirmelerine kat›lan kat›-
l›mc›lar›n (N = 159), bu de¤erlendirmelere yönelik
tutumlar›yla ilgili betimleyici istatistikler yer al-
maktad›r. Görülece¤i gibi, öz de¤erlendirmesi ya-
pan kat›l›mc›lar, bu de¤erlendirmelerde perfor-
manslar›n› oldukça gerçekçi bir flekilde (Ort =
4.16) yans›tt›klar›n› düflünmektedir. Bununla bera-

ber kat›l›mc›lar, genel olarak kiflilerin kendilerini

yans›z de¤erlendirebilece¤i görüflüne (Ort = 3.06)

orta düzeyde kat›lm›fllard›r. Kat›l›mc›lar›n, öz de-

¤erlendirmelerinin zor oldu¤u görüflüne ise ortaya

yak›n (Ort = 2.86) düzeyde kat›ld›klar› görülmüfl-

tür. Son olarak, öz de¤erlendirmelerinin, amirlerin

yapt›¤› de¤erlendirmelerden daha “cömertçe” oldu-

¤u görüflüne de ortan›n üzerinde kat›ld›klar› bulun-

mufltur (Ort = 3.37).

TTaarrtt››flflmmaa

Bu çal›flman›n amac› bir kamu kuruluflunda

gerçeklefltirilen çok kaynakl› de¤erlendirme uygu-

lamas›n› ölçüm kalitesi ve kullan›c› tepkileri aç›-

s›ndan incelemekti. Yap›lan analizler sonunda, ast-

lar için kaynak içi korelasyon katsay›lar›n›n, Con-

way ve Huffcutt’›n (1997) meta analiz çal›flmas›n-

da rapor ettikleri katsay›lardan yüksek oldu¤u bu-

lunmufltur. Ayr›ca, yine yaz›ndan farkl› olarak, ast

de¤erlendirmeleri için tespit edilen ortalama kay-

nak içi korelasyon katsay›s›n›n, çal›flma arkadaflla-

r› için tespit edilen ortalama katsay›dan daha yük-

sek oldu¤u da gözlenmifltir. Bu bulgu, özellikle ast-

lar›n yapt›¤› de¤erlendirmelerin geçerli¤inin bir

iflareti olarak yorumlanabilir. Çal›flma arkadafl› de-

¤erlendirmelerinde gözlenen görece düflük kaynak

içi korelasyonlar ve yüksek standart sapma ise, ast

de¤erlendirmelerine k›yasla çal›flma arkadafl› de-

¤erlendirmelerinin geçerli¤inin görece düflük oldu-

¤unu düflündürmektedir.
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TTaabblloo  77
Öz De¤erlendirmesine Yönelik Tutumlara ‹liflkin Betimleyici ‹statistikler

‹‹ffaaddee
1. Yapt›¤›m bu de¤erlendirmenin, zay›f ve güçlü yönlerimi iyi

yans›tt›¤›n› düflünüyorum.
2. Bir kifli kendisini tarafs›z de¤erlendirebilir.
3. Kendimi de¤erlendirmek bana zor geldi.
4. Kendim için yapt›¤›m bu de¤erlendirmenin amirimin beni

de¤erlendirmesinden daha olumlu oldu¤unu düflünüyorum.

NN OOrrtt.. SSttdd..  SSpp..
158 4.16 1.25

159 3.06 1.49
159 2.86 1.61
158 3.37 1.44

De¤erlendirme 5-basamakl› bir ölçek üzerinde yap›lm›flt›r (1 = Hiç Kat›lm›yorum; 5 = Tamamen Kat›l›yorum).



Bu çal›flmada kaynaklar aras›nda gözlenen ko-
relasyonlar›n örüntüsü, yaz›nda rapor edilen benzer
de¤erlendirici kaynaklar› aras›ndaki korelasyonla-
r›n örüntüsüne paralellik göstermektedir. Örne¤in,
yukar›da da bahsedildi¤i gibi, Harris ve
Schaubroeck’›n (1988) farkl› de¤erlendirme kay-
naklar›na yönelik meta-analiz çal›flmas›nda; çal›fl-
ma arkadafl›, yönetici ve öz de¤erlendirmeleri kar-
fl›laflt›r›lm›flt›r. Harris ve Schaubroeck’›n çal›flma-
s›nda kullan›lan bu üç kayna¤›n birbirleri aras›nda-
ki korelasyonlar›n s›ralamas›, bu çal›flmada elde
edilen korelasyonlar›n s›ralamas›yla ayn›d›r. Bu-
nunla birlikte, Türk örnekleminden elde edilen ko-
relasyonlar görece daha düflüktür. Gözlenen kore-
lasyonlar›n düflük olmas›n›n önemli bir nedeni,
afla¤›da aç›kland›¤› gibi, de¤erlendirmelerin dar bir
aral›k içinde (cömertçe) yap›lm›fl olmas› olabilir.
De¤erlendirme aral›¤›n›n dar olmas›n›n gözlenen
korelasyonlar› küçültece¤i bilinmektedir (bkz.,
Tsui ve Ohlott, 1988). 

Gözlenen kaynaklar aras› korelasyonlar›n örün-
tüsü ve büyüklükleri, bir istisna (ast-çal›flma arka-
dafl› çifti) d›fl›nda Conway ve Huffcutt (1997) ve
Atkins ve Wood (2002) taraf›ndan rapor edilen ko-
relasyonlarla da büyük oranda benzeflmektedir.
Yapt›¤›m›z çal›flmada, ast-çal›flma arkadafl› de¤er-
lendirmeleri aras›ndaki korelasyon (.05), Conway
ve Huffcutt’un meta-analizlerinde rapor etti¤i (.22)
ayn› de¤erlendirici gruplar› aras›ndaki korelasyon-
dan oldukça düflüktür. Bu bulgu, yap›lan çal›flmada
ast ve çal›flma arkadafl› olarak de¤erlendirme yapan
kiflilerin, performans de¤erlendirmeleri yaparken
muhtemelen farkl› perspektiflerden bakt›klar› flek-
linde yorumlanabilir. Ayr›ca, özellikle çal›flma ar-
kadafl› de¤erlendirmelerinin cömertlik etkisinin en
fazla gözlendi¤i de¤erlendirmeler aras›nda oldu¤u,
dolay›s›yla da dar bir aral›kta oldu¤u düflünüldü-
¤ünde, gözlenen düflük korelasyon çok flafl›rt›c› de-
¤ildir. Alternatif olarak, gözlenen bu düflük kore-
lasyonun, ast ve çal›flma arkadafl› de¤erlendirmele-
rinde tamamen ayn› boyutlar›n kullan›lmamas›n-
dan kaynakland›¤› ileri sürülebilir. Bununla bera-
ber, bu iki kaynak taraf›ndan kullan›lan boyutlar›n

farkl› olmas›n›n, gözlenen düflük korelasyonu aç›k-
lamada tek bafl›na yeterli olmayaca¤› da aç›kt›r. Ast
ve çal›flma arkadafllar›n›n yapt›¤› de¤erlendirmeler-
de kullan›lan boyutlar›n say›s› farkl› olsa da, bu bo-
yutlar›n temsil etti¤i performans alanlar› (ortamsal
ve görev) ayn› kalm›flt›r. Ayr›ca, kaynaklar aras›
korelasyonlar›n, tüm boyut de¤erlendirmelerinin
ortalamas›n› yans›tan ortalama performans puan›
kullan›larak hesapland›¤› düflünüldü¤ünde de, bo-
yut baz›ndaki baz› farkl›laflmalar›n gözlenen düflük
korelasyonlardan tamamen sorumlu olmayaca¤›
görülmektedir.

Farkl› de¤erlendirme kaynaklar›n›n ayn› kifliler
için yapt›klar› toplam performans puan› de¤erlen-
dirmeleri üzerinde yap›lan analizler sonunda, tüm
kaynaklar›n cömertçe, yani ölçe¤in olumlu ucunu
kullanarak de¤erlendirme yapt›¤› tespit edilmifltir.
Kaynak karfl›laflt›rmalar› sonunda, en cömertçe ya-
p›lan de¤erlendirmelerin öz ve çal›flma arkadafl› de-
¤erlendirmeleri oldu¤u, görece en düflük de¤erlen-
dirmelerin ise yöneticiler taraf›ndan verildi¤i göz-
lenmifltir. ‹ki yönetici grubunun yapt›¤› de¤erlen-
dirmeler karfl›laflt›r›ld›¤›nda ise, üst yöneticilerin,
ilk amirlerden daha yüksek de¤erlendirme yapma
e¤iliminde oldu¤u görülmüfltür. Gözlenen bu fark-
l›l›klara ra¤men, vurgulanmas› gereken önemli bir
nokta, tüm de¤erlendirici gruplar›n›n cömertlik et-
kisine maruz olduklar›d›r. Çal›flma, araflt›rma
amaçl› olmas›na ve kat›l›mc›lar bu konuda ayr›nt›-
l› bir flekilde bilgilendirilmelerine ra¤men, cömert-
lik etkisi yayg›n bir flekilde tüm de¤erlendirmeler-
de gözlenmifltir. Gözlenen cömertlik etkisini k›s-
men de olsa, çal›fl›lan kamu kurumunun de¤erlen-
dirme kültürü üzerinde muhtemelen kuvvetli bir et-
kiye sahip olan ulusal kültürümüzle aç›klamak
mümkün olabilir. Fletcher ve Perry (2001), bizim-
ki gibi toplulukçu kültürlerde (bkz., Hofstede,
1980, 1991) olumsuz geribildirimden kaç›nman›n
daha yüksek oldu¤unu ve de¤erlendirmelerin daha
cömertçe yap›ld›¤›n› gösteren görgül çal›flmalara
iflaret etmektedir. Kültürün toplulukçu özelli¤inin
giderek azald›¤›n› vurgulayan araflt›rmac›lar olsa
da (örn., Göregenli 1995, 1997), yaflad›¤›m›z

H. C. SÜMER • R. B‹LG‹Ç36

HAZ‹RAN 2006, C‹LT 21, SAYI 57



kültürde geleneksel ve toplulukçu ö¤elerin hala be-
lirgin oldu¤unu gösteren yak›n zamanda yap›lm›fl
çal›flmalar da bulunmaktad›r (örn., Aycan ve ark.,
2000; Schwartz, akt., Triandis ve Bhawuk, 1997).
Bu e¤ilimin, bu çal›flmada yer alan kamu kuruluflu
gibi kurumlarda, özel sektör kurumlar›ndan daha
belirgin olmas› da muhtemeldir. Bu de¤erlendir-
meyle tutarl› olarak, Olmez, Sümer ve Soysal
(2004), Türkiye’de kamu kurumlar›n›n, özel sektör
kurumlar›na ve Türkiye’de faaliyet gösteren çok
uluslu kurumlara oranla, daha geleneksel, bireycili-
¤i karakterize eden rasyonellikten görece uzak bir
çal›flma anlay›fl›n› benimsedi¤ini bulmufllard›r.

Yönetici ve çal›flma arkadafl› de¤erlendirmele-
riyle yüksek korelasyon göstermelerine karfl›n, üst
yönetici de¤erlendirmeleri ilk amir de¤erlendirme-
lerinden daha yüksek olma e¤ilimindedir. Bu du-
rumda, ilk amire k›yasla çal›flan hakk›nda görece
daha az bilgi sahibi olmas› beklenen üst yöneticile-
rin, de¤erlendirme sistemlerinde yer almamalar›n›n
büyük bir eksiklik olmayaca¤› söylenebilir.

Hale etkisine yönelik analiz sonuçlar›na göre,
öz de¤erlendirmelerinin hale etkisine daha az ma-
ruz oldu¤u söylenebilir. Üst yönetici, çal›flma arka-
dafl› ve ast de¤erlendirmelerinin ise hale etkisine
özellikle maruz olduklar› gözlenmifltir. Kiflilerin,
kendi performanslar›n›n farkl› yönlerinin, perfor-
mans› d›flar›dan gözleyen ve de¤erlendiren kifliler-
den daha fazla fark›nda olduklar›, di¤er bir deyiflle
öz de¤erlendirmelerinin hale etkisine daha az aç›k
oldu¤u yaz›nda da (örn., Frone, Adams, Rice ve
Instone-Noonan, 1986) rapor edilmektedir. 

Geleneksel olmayan kaynaklara yönelik tutum-
lar incelendi¤inde çal›flma arkadafllar›n›n de¤erlen-
dirme sisteminde yer almas›na yönelik genel olarak
temkinli bir tutumun oldu¤u söylenebilir. Çal›flma
arkadafllar›n› de¤erlendirmeyi ne çok kolay ne de
çok zor bulan kat›l›mc›lar, bu de¤erlendirmelerin
sadece geribildirim amaçl› kullan›lmas›na (idari
kararlara esas teflkil edecek flekilde de¤il) yönelik
görece olumlu bir yaklafl›m sergilemifllerdir. Ayr›-
ca çal›flma arkadafl› de¤erlendirmelerinin ifl iliflkile-

rine zarar verebilece¤i görüflüne kat›l›m da orta dü-
zeye yak›nd›r.

Ast de¤erlendirmesi yapan kat›l›mc›lar›n ast
de¤erlendirmesine yönelik tepkileri incelendi¤in-
de, öncelikle bu de¤erlendirmelere yönelik oldukça
olumlu bir atmosferin oldu¤u ve amirlerini de¤er-
lendirmenin kat›l›mc›lara çok zor gelmedi¤i görül-
müfltür. Ast de¤erlendirmelerinin kiflilerin kimli¤i
gizli kalmak kofluluyla de¤erlendirilen yöneticilere
iletilmesine s›cak bakmakla birlikte, kat›l›mc›lar
astlar›n yapt›klar› de¤erlendirmelerin sadece geri-
bildirim amac›yla s›n›rland›r›lmas›na da olumlu
yaklaflmam›fllad›r. Bu bulgu, ast de¤erlendirmeleri-
nin, geribildirimin ötesinde idari karar verme süre-
cinde de yer almas›n›n beklendi¤i fleklinde yorum-
lanabilir. Kat›l›mc›lar ast de¤erlendirmelerinin ast-
üst iliflkisini olumsuz etkileyece¤i görüflüne genel
olarak fazla kat›lmam›fllard›r.

Son olarak, öz de¤erlendirmelerine kat›lan kat›-
l›mc›lar her ne kadar kendi yapt›klar› öz de¤erlen-
dirmesinde performanslar›n› oldukça gerçekçi bir
flekilde yans›tt›klar›n› belirtseler de, genel olarak
kiflilerin kendilerini yans›z de¤erlendirebilece¤i
görüflüne orta düzeyde kat›lm›fllard›r. Ayr›ca, öz
de¤erlendirmelerinin, özellikle yönetici de¤erlen-
dirmelerine k›yasla daha “cömertçe” olaca¤› da ka-
bul gören bir görüfltür. 

Çal›flman›n bulgular› bir bütün olarak ele al›n-
d›¤›nda, geleneksel olmayan de¤erlendirici grupla-
r›ndan çal›flma arkadafllar›n›n sa¤lad›¤› de¤erlen-
dirmelerin psikometrik kalitesinin çok yüksek ol-
mad›¤›; kullan›c›lar›n da bu kayna¤›n kullan›lmas›-
na yönelik dikkatli yaklaflt›klar› görülmektedir. Ça-
l›flma arkadafllar›n›n ayn› kifli için yapt›klar› de¤er-
lendirmeler için hesaplanan korelasyonlara yönelik
betimleyici istatistikler incelendi¤inde, baz› çal›fl-
ma arkadafl› gruplar›n›n de¤erlendirmelerinde afl›r›
derecede hemfikir olduklar›, baz›lar›n›n yapt›klar›
de¤erlendirmeler aras›ndaki korelasyonun ise eksi
de¤er tafl›d›¤› görülmüfltür. Bu bulgu, çal›flma arka-
dafl› de¤erlendirmelerinde, de¤erlendirilen kiflinin
performans› d›fl›ndaki faktörlerin rol oynama olas›-
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l›¤›n›n yüksek oldu¤unu göstermektedir. Baz›
gruplar›n çok yüksek düzeyde hemfikir olmas› di-
¤erlerinin ise son derece düflük düzeylerde hemfi-
kir olmas›, ifl ortam›nda oluflmas› muhtemel iç-
grup, d›fl-grup dinamikleri ile aç›klanabilir. Bizim-
ki gibi, görece toplulukçu ve iliflki yönelimli kül-
türlerde, çal›flma arkadafllar›n›n birbirlerini de¤er-
lendirmesinde, bireyci kültürlerdekinden farkl› sü-
reçlerin devreye girece¤i beklenebilir. Çal›flmalar,
grubun ahenginin bozulmas› tehlikesi nedeniyle
toplulukçu kültürlerde çal›flma arkadafllar›n›n de-
¤erlendirme sürecinde yer almas›na s›cak bak›lma-
d›¤›n› göstermektedir (Entrekin ve Chung, 2001;
Huo ve Von Glinow, 1995). Aycan (2000) da, top-
lulukçu kültürlerde, kay›rmac›l›¤›n ve sadakatin,
çal›flma arkadafllar›na ve yöneticilere olumsuz de-
¤erlendirme vermeyi engelleyece¤ini belirtmekte-
dir.

Bununla beraber, ast de¤erlendirmelerinin hem
psikometrik aç›dan hem de kullan›c› tepkileri dik-
kate al›nd›¤›nda daha kullan›labilir oldu¤u görül-
müfltür. Asl›nda, ulusal kültürel özelliklerimiz dü-
flünüldü¤ünde astlar›n performans de¤erlendirme
sürecine dahil edilmelerinin problemli olaca¤› bek-
lenebilir. Güç mesafesinin bu denli yüksek oldu¤u
(Aycan ve ark., 2000; Hofstede, 1980, 1991) bir
kültürde astlar›n de¤erlendiren pozisyonunda ol-
mas›n›n, hem kendileri hem de de¤erlendirilen yö-
neticiler taraf›ndan içsellefltirilmesinin oldukça güç
bir durum olaca¤›, bu durumun örgütlerdeki güç
dengelerini bozabilece¤i ileri sürülebilir. Bununla
beraber, bu çal›flman›n bulgular› bu beklentileri
desteklememektedir. Astlar›n, çal›flma arkadaflla-
r›ndan farkl› olarak, ayn› yönetici için görece tutar-
l› de¤erlendirmeler sa¤layabildi¤i görülmüfltür. 

Cömertlik etkisine maruz oldu¤u bilinen öz de-
¤erlendirmelerinin (Thornton, 1980), bu çal›flmada
da oldukça cömertçe yap›ld›¤› görülmüfltür. Bu ne-
denle de, üst yönetici de¤erlendirmeleri ile birlikte,
öz de¤erlendirmelerinin herhangi bir de¤erlendir-
me sistemi içinde sa¤layaca¤› fayda çok dikkatli
de¤erlendirilmelidir.

Bu çal›flmaya yönelik olarak tart›fl›lmas› gere-
ken önemli bir konu, farkl› kaynaklar›n ayn› boyut-
lar üzerinde de¤erlendirme yapmam›fl olmalar›d›r.
Çal›flmada, öz, amir, ast ya da çal›flma arkadafl› ola-
rak de¤erlendirme yapan kifliler, daha çok bilgi sa-
hibi olacaklar› tespit edilmifl olan (yap›lan ön çal›fl-
malar sonunda ve de ilgili yaz›n temelinde) boyut-
larda de¤erlendirme yapm›fllard›r. Makalenin ön
de¤erlendirmesini yapan de¤erli bir hakemin de be-
lirtti¤i gibi, özellikle farkl› kaynaklar›n yapt›klar›
de¤erlendirmelerin karfl›laflt›r›ld›¤› durumlarda, de-
¤erlendirmelerde kullan›lan boyutlar›n say› ve içe-
rik olarak birbirinden farkl› olmas›n›n bir sorun ya-
rataca¤› düflünülebilir. Bununla birlikte, bu çal›fl-
mada, farkl› de¤erlendirme boyutlar›n›n kullan›l-
m›fl olmas›n›n yap›lan form/kaynak karfl›laflt›rma-
lar› için büyük bir sorun yaratmad›¤›na iflaret eden
tespitler vard›r. Öncelikle, boyut say›lar› ve içerik-
ler farkl› olsa bile, tüm kaynaklar hem ortamsal
hem de görev performans› boyutlar›nda (farkl› sa-
y›larda olsa da) de¤erlendirme yapm›fllard›r. Ayr›-
ca, tüm kaynaklar›n yapt›¤› de¤erlendirmelerde,
de¤erlendirme örüntüsü boyutlar aras›nda çok fark-
l›l›k göstermemifltir. Di¤er bir deyiflle, yap›lan tüm
de¤erlendirmelerde (öz de¤erlendirmelerinde göre-
ce az olmak kofluluyla), hale etkisinin de bir göster-
gesi olarak, boyutlar aras› korelasyonlar›n oldukça
yüksek oldu¤u gözlenmifltir. Tüm bu nedenlerle,
farkl› kaynaklar›n yapt›klar› de¤erlendirmeleri kar-
fl›laflt›r›rken ortalama performans puan›n›n kulla-
n›lm›fl olmas›n›n bu çal›flmada ciddi bir problem
yaratmad›¤› söylenebilir.

Bu çal›flman›n önemli bir k›s›tl›l›¤›, çok kay-
nakl› de¤erlendirme sisteminin tam bir uygulama-
s›n›n yap›lamam›fl olmas›d›r. Çal›flmada, farkl› de-
¤erlendirici gruplar›ndan de¤erlendirmeler al›nm›fl,
ancak çok kaynakl› de¤erlendirmenin en önemli
unsuru olan geribildirim, sürece dahil edilememifl-
tir. Sonuç olarak, bu çal›flma flekilsel olarak çok
kaynakl› de¤erlendirmenin baz› ölçme problemle-
riyle birlikte mümkün olabilece¤ini göstermifltir.
Ancak gerçek anlamda çok kaynakl› bir de¤erlen-
dirme sisteminin iflletilebilmesi için, tüm kaynak-
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lardan elde edilen de¤erlendirmelerin yönetici ya
da bir dan›flman taraf›ndan kifliye, performans› ge-
lifltirme amaçl›, geribildiriminin yap›lmas› gerek-
mektedir. De¤erlendirme sürecinde rol oynayaca¤›
ileri sürülen kültürel faktörlerin, çok daha yo¤un
bir flekilde geribildirim sürecini etkileyece¤i söyle-
nebilir. De Luque ve Sommer (2000), performansa
yönelik geribildirim arama davran›fl›nda etkili ol-
mas› muhtemel gizil kültürel yap›lardan bahset-
mektedir. Bu yazarlara göre, örne¤in, bizimki gibi
görece geleneksel kültürlerde do¤rudan de¤il, do-
layl› yollardan geribildirim arama ve alma daha
çok tercih edilebilmektedir. Türk kültürünün, De
Luque ve Sommer’›n bütüncül kültür tan›m›yla tu-
tarl› olan iliflki odakl› yönü, yaflam alanlar› aras›n-
da (ifl ve özel yaflant› gibi) belirgin ay›r›mlar yap›l-
mas›n› engellemektedir. Bu da özellikle olumsuz
de¤erlendirmelerin bireysel alg›lanmas› ve ifl d›fl›
iliflkilere tafl›nmas›, grup ahenginin bozulmas› ve
de çal›flan›n motivasyonunun azalmas› ihtimalini
art›rmaktad›r. Davis (1998) de, Türk kültürü gibi
iliflki yönelimli kültürlerde insanlar›n özellikle
olumsuz performans geribildirimine ani duygusal
tepkiler göstermelerinin beklendik bir davran›fl ola-
ca¤›n› belirtmektedir. Bununla birlikte, vurgulan-
mas› gereken önemli bir nokta, kültür temelli bu
beklentilerin bir k›sm›n›n (belki de ço¤unlu¤unun)
Türkiye’de yap›lan uygulamalarda desteklenmeye-
bilece¤idir. Nitekim, sunulan çal›flmadaki ast de-
¤erlendirmelerine yönelik bulgular, var olan ku-
ramsal bilgilerle çok uyuflmamaktad›r. Bu nedenle,
çok kaynakl› de¤erlendirme sistemlerinin iflleyip
ifllemeyece¤ini daha sa¤l›kl› de¤erlendirebilmek
için farkl› sektörlerde, farkl› örneklemler kullan›la-
rak yap›lan ve çok kaynakl› de¤erlendirme sistem-
lerinin bütün unsurlar›yla s›nand›¤› görgül çal›flma-
lara ciddi bir flekilde ihtiyaç duyulmaktad›r. 
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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 (Sözer,

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; Sümer, 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. 

SSuummmmaarryy
UUssee  ooff  NNoonnttrraaddiittiioonnaall  RRaattiinngg  SSoouurrcceess  iinn  PPeerrffoorrmmaannccee
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MMeetthhoodd

SSaammppllee  

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 supervisors1 (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.

MMeeaassuurreess

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). 

PPrroocceedduurree

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. 

RReessuullttss  aanndd  DDiissccuussssiioonn

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.

PPssyycchhoommeettrriicc  QQuuaalliittiieess  ooff  tthhee  RRaattiinnggss  PPrroovviiddeedd  bbyy
DDiiffffeerreenntt  RRaattiinngg  SSoouurrcceess

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

1Consistent with the purpose of this study, in the present analyses only a subset of ratings obtained from immediate supervisors has been
used.



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. 

AAnnaallyysseess  ooff  UUsseerr  RReeaaccttiioonnss  ttoowwaarrdd  NNoonnttrraaddiittiioonnaall
RRaattiinnggss  SSoouurrcceess

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.

NONTRADITIONAL RATING SOURCES
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