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Performans Yonetiminde Yazili Geribildirim ve

Yazih art1 Sozlii Geribildirim Yontemlerinin Karsilastirmasi

Cigdem Erdemli* H. Canan Siimer Reyhan Bilgic
3B insan Kaynaklari, Egitim ve Danismanlik Orta Dogu Teknik Universitesi

Ozet

Bu ¢alismanin amaci, bir kamu kurulusunda, iki farkli performans geribildirimi verme yonteminin (yazili
geribildirim ve yazili arti sozlii geribildirim), geribildirimi veren (degerlendiren) ve alan (degerlendirilen)
calisanlar tarafindan nasil algilandigin ve calisan performansi iizerindeki etkilerini incelemektir. Yart
deneysel desenin kullanildig1 arastirmaya, geribildirim veren 77 amir ve geribildirim alan 71 ast katilmuistir.
Amirler ya Yazili Arti Sozlii Geribildirim Kosulunda ya da Yazili Geribildirim Kosulunda yer almislardir.
Performans degerlendirme ve geribildirim egitimlerinden (vazili geribildirim egitimi ya da yazili arti
sozlii geribildirim egitimi) sonra, her iki kosuldaki amirler, aldiklari egitimlerle tutarli olarak astlarina
performans geribildiriminde bulunmuslardir. Astlarin performansi hem geribildirim oncesinde hem de verilen
geribildirimden iki ay sonra degerlendirilmistir. Calisma sonunda, astlarina yazili arti sozlii geribildirim
veren amirlerin, sadece yazili geribildirim veren amirlere gére verdikleri geribildirimi daha yararli
bulduklar: ve geribildirimden daha fazla memnun kaldiklar: tespit edilmistir. Bununla beraber, iki geribildirim
kosulundaki astlarin geribildirimin yararliligina iliskin algilari, geribildirimden memnuniyet dereceleri ve
is performanslarindaki iyilesme acisindan anlamli farkliliklar gostermedikleri saptanmistir. Geribildirim
kosullart arasinda fark bulunmamasina karsin, her iki kosuldaki astlarin performans geribildirimini olumlu/
yararlt algiladiklar: tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans degerlendirme, geribildirim verme, yazili geribildirim, sozlii geribildirim

Abstract

The purpose of this study was to examine the effects of two different modes of feedback on the reactions of
supervisors (raters) and subordinates (ratees) and also on the performance of the subordinates. Using a quasi-
experimental design, 77 supervisors giving feedback and 71 subordinates receiving feedback participated in
the study. Supervisors were assigned to either Written Plus Verbal Feedback Condition or Verbal Feedback
Condition. After receiving a general performance appraisal training and a feedback training (i.e., written plus
verbal or written only feedback training), supervisors in each condition gave feedback to their subordinates
consistent with their training. Performance of the subordinates was measured both before and two months
after the feedback. Results indicated that the supervisors who had given written plus verbal feedback found
the feedback process more effective and were more satisfied with it than the supervisors in the written feedback
condition. However, neither the reactions nor the job performance of the subordinates in the two feedback
conditions differed significantly from each other. Despite the lack of a significant difference, subordinates in
both conditions reported favorable reactions toward the feedback.
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Performans yonetimi, caliganin
mevcut  performansint  ve/ya  potansiyelini
degerlendirmek amaci igin kullanilan, dogru
sekilde gergeklestirildiginde de is performansini
gelistirmesi beklenen bir insan kaynaklar1 yonetimi
aktivitesidir. Performans yonetimi/degerlendirme
sistemleri farkli birgok amaca hizmet etse de, en
yaygin sekilde iki temel amaca yonelik olarak
kullanilmaktadir. Bunlar; c¢alisan ticretlerinin
belirlenmesi ve atamalarin yapilabilmesi gibi
yonetsel amaclar ve g¢alisanlara performanslarini
artirabilmeleri i¢in geribildirim verilmesi ve
calisanlarin motive edilmesi gibi gelisim ile
ilgili amaglardir (Murphy ve Cleveland, 1995).
Ozellikle g¢ok kaynakli geribildirim sistemlerinin
(360 derece geribildirim yaklasiminin) artan
poptilaritesi (Antonioni, 1996; Smither, London
ve Reilly, 2005), geribildirim amagli performans
degerlendirmelerinin 6nemini ortaya koymaktadir.
Bu c¢alismada, ¢alisanin bireysel gelisimini
hedefleyen geribildirimin farkli verilis sekillerinin,
kullanic1 tepkileri ve performans iizerine etkileri
aragtiritlmistir.

Performans Yonetiminde Geribildirim

Geribildirim, gelecekteki performanst
gelistirmek amaciyla mevecut performansi gézden
gecirmek (London, 2003; London ve Smither,
2002) ve is davraniglarini sekillendirerek daha
yiiksek performansla sonuglanan 6grenme siirecini
desteklemek amaciyla kullanilan bir bilgi akisi
stirecidir (Phoel, 2006). Performansa yonelik
geribildirim, ¢alisanin performansimni gézlemleme
olanagina sahip farkli kaynaklar (amirler, calisma
arkadaslari, astlar ve mdusteriler gibi) tarafindan
gerceklestirilebilse de, gelencksel olarak, amirler
tarafindan yiiriitiilen 6nemli bir siiregtir (6rn., bkz.,
Mohrman, Resnick-West ve Lawler, 1989; Taylor
ve ark., 1995). Bu ¢alismada geribildirim, amirler
tarafindan yapilan performansa yonelik “resmi”
geri beslemeye karsilik olarak kullanilmaktadir.
Etkili bir geribildirim siireci, sorun yasanan
alanlarin  belirlenmesi, ¢6ziim  Onerilerinin
getirilmesi, hareket planlarmin olusturulmas: ve
6zel hedeflerin belirlenmesi asamalarint igerir.
Geribildirimin temel islevi, yeterli ya da ytksek
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performans gosterilen noktalarda calisanlari
desteklemek ve takdir etmek, diisiik performans
gosterilen ve gelistirilmesi gereken alanlarda
farkindalik yaratarak performansin iyilestirilmesi
konusunda ¢aliganlari motive etmektir (Jawahar,
2006).

Geribildirim ve is performansi arasindaki iligki
pek ¢ok aragtirmaya konu olmustur. Arastirma
sonuglari, geribildirim siirecinin karmagikligr ya
da stireci etkileyen faktorler nedeniyle birbiriyle
tutarlilik gstermemektedir. Geribildirim siirecinin
is performansi {izerinde olumlu etkisi oldugunu
gosteren arastirma sayisit azimsanmayacak kadar
fazla olmasina ragmen (orn., Seifert, Yukl ve
McDonald, 2003; Shipper, Hoffmon ve Rotondo,
2004; Walker ve Smither, 1999), baz1 arastirmalar
geribildirimin her kosulda ve her zaman performans
tizerinde istenen olumlu etkiyi yaratmadigini
gostermektedir (6rn., Atwater, Waldman, Atwater
ve Cartier, 2000; Kluger ve DeNisi, 1996; Reilly,
Smither ve Vasilopoulos, 1996).

Performans-geribildirim  iliskisi  {izerine
yapilan arastirmalar kadar fazla sayida olmasa da,
arastirmalarin yogunlastig1 bir diger 6nemli konu
da geribildirim ve kullanici tepkileri arasindaki
iligkidir (6rn., Bono ve Colbert, 2005; Brett ve
Atwater, 2001; Jawahar, 2006; Steelman ve
Rutkowski, 2004). Kullanict tepkisi kavrami,
geribildirim siirecinde yer alan kisilerin bu
siirece yonelik tutum ve goriislerini anlatmak igin
kullanilmaktadir. {lgili literatiirde (bkz., Alliger,
Tannenbaum, Bennett, Traver ve Shotland, 1997)
kullanic1 tepkileri, “yararliliga/etkililige yonelik
gortisler (utility reactions)” ve “begenme/memnun
kalma derecesi (affective reactions)” olarak
iki ayr1 sekilde ele alimmmaktadir. Geribildirim
stirecinin dinamik bir olusum oldugu; geribildirim,
performans vekullanici tepkileriarasindakiiliskileri
etkileyebilecek bir¢ok faktoriin (6rn., geribildirimin
yonii, geribildirim kaynagi, hedefi, geribildirimi
alan ve veren kisilerin ozellikleri) (6rn., bkz.,
DeNisi ve Kluger, 2000) varligr diistiniildtigiinde,
geribildirimin etkisine iligkin kesin sonug¢larin
olmamasi sasirtict goriinmemektedir. Bu faktorlerin
tek baslarina ya da diger faktorlerle birleserek
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olusturduklart etkiler, geribildirimin performans ve
kullanici tepkileri tizerindeki etkisinin saptanmasini
gliclestirmektedir (Stimer, 2007).

Geribildirim Yontemi

Sayilart ¢ok fazla olmamakla birlikte,
geribildirimin verilis yontemine iligskin yapilan
calismalar, geribildirim yonteminin (yazili,
sozIi ya da her iki teknikle birden), geribildirim
veren amirler ve alan astlarinin geribildirimin
yararliligina iliskin algilar1 ve geribildirimden
memnuniyet dereceleri tizerinde Onemli etkisi
oldugunu gostermektedir (DeNisi ve Kluger, 2000;
Steelman ve Rutkowski, 2004).

Nemeroff ve Wexley (1979), sozlii geribildirimi
yazili geribildirime oranla dahaistiinkilan bes temel
davranistan soz etmistir. Bunlar, “katilima davet”,
“katilimci bir sekilde hedef belirleme”, “calisanin
s0z alma siiresi”, “elestiri miktar1” ve “destekleyici
davranislar”dir. Nemeroff ve Wexley, tim bu
faktorlerin (6zellikle destekleyici davraniglarin)
geribildirim siirecinde goézlenmesi ile c¢alisanin
geribildirimden memnuniyeti arasinda giiglii ve
pozitifbiriliski oldugundan s6z etmektedir. Bununla
beraber, Antonioni (1995), yazili geribildirim
verilen, yazili art1 sozlii geribildirim verilen ve hig
geribildirim verilmeyen gruplarin performanslarini
karsilastirmis ve bu li¢ grup arasinda anlamli bir
fark bulamamistir. Bu bulgunun olas1 bir nedeni,
Nemeroff ve Wexley tarafindan belirtilen kritik
davraniglarin sozli geribildirim stireci igerisinde
istenen sekilde gergeklestirilememis olmasi olabilir.
Diger calismalarda ise, geribildirimin performans
tizerinde yazili ve sozlii olarak iletildigi durumlarda
sadece yazili olarak verildigi ya da hi¢ verilmedigi
durumlara oranla daha etkili oldugu bulunmustur
(Nemeroff ve Cosentino, 1979; Seifert, Yukl ve
McDonald, 2003; Walker ve Smither, 1999).
Geribildirim sadece yazil1 bir rapor ile iletildiginde,
yapilan  degerlendirmeleri  anlamanin  ve
yorumlamanin zorlastig1; bu nedenle, yazili rapora
ek olarak uygulanan so6z1i bir geribildirim siirecinin
sonuglarin anlamlandirilmasini  kolaylastiracagi
belirtilmektedir (6rn., Fandray, 2001; DeNisi ve
Kluger, 2000). Geribildirim goriismesinde, yapilan

degerlendirmelerin  tartisilabilmesi, performans
sonuglarmin ve geribildirimin amacinin daha
rahat anlasilmasini saglayacagindan, c¢alisanin
performansimi  gelistirmek i¢in  motive olma
olasilig1 artacaktir (Antonioni, 1996; Walker
ve Smither, 1999). Sozlu geribildirimin yazili
geribildirime Ustiinliigii pek ¢ok calisma ile
gosterilmesine karsin, sozlii ozellikle ylz-ylize
geribildirimin bazi dezavantajlarindan s6z etmek
de miimkiindiir. Ornegin, Hauenstein (1992),
sozlii geribildirim vereceklerini diisiinen kisilerin
yaptiklart degerlendirmelerin, sozlii geribildirim
vermeyecegini  distinen  kisilerin  yaptiklari
degerlendirmelere kiyasla daha ¢ok comertlik
etkisine maruz kaldigin1 bulmustur.

Geribildirim  yonteminin  geribildirimin
etkililigi tizerindeki bu 6nemli etkileri dustiniilecek
olursa, performans yonetim sistemi i¢inde bu derece
Onem tastyan geribildirim siirecinin hem ¢alisanlar
hem de kurum i¢in azami yarar saglayacak sekilde
gerceklestirilebilmesi i¢in geribildirimin iletilecegi
en etkili ve saglikli yontemi saptamak onemlidir.
Bunedenle, bu arastirmada, literatiirde etkisi gérece
az incelenmis faktorlerden biri olan geribildirimin
verilis yonteminin, hem ¢alisan performansi hem
de kullanic1 (degerlendirici ve degerlendirilen)
tepkileri tizerindeki etkisi incelenmistir.

Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin temel amaci, iki farkli
geribildirim verme yonteminin (yazili ya da yazil
art1 sozli1) geribildirim veren amirler ve alan astlarin
geribildirim siirecine kars1 tepkileri ve geribildirim
alan astlarin is performansi tizerindeki etkilerini
karsilagtirmaktir.

Calismanin amaci her ne kadar kiiltlirlerarast
bir karsilagtirma yapmak olmasa da, bu ¢alismanin
performans degerlendirme ve geribildirim verme
kiiltirtintin yeni yeni yayginlasmaya basladig1
Tirkiye baglaminda (Sozer, 2004) yapilmis
olmasmin  6nemli oldugu  dusiiniilmektedir.
Kiiltiirel baglamin geribildirimin etkililigi tizerinde
rol oynayan 6nemli bir faktor oldugunu gosteren
pek ¢ok caligma bulunmaktadir (6rn., De Luque ve
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Sommer,2000; FletchervePerry,2001). Geribildirim
calismalarinin  ¢ogunlugunun  gergeklestirildigi
bat1 kiltiirleri ile karsilastirildiginda, yiiksek
glic mesafesi, toplulukg¢uluk ve ataerkillik gibi
ozelliklerle karakterize edilen Tirk kiltirinde
(Aycan ve ark., 2000; Hofstede ve Hofstede, 2005)
farkli geribildirim yontemlerinin incelenmesinin
ilgili yazina katki yapma potansiyelinde olacagi da
dustiniilmektedir.

Hipotezler

Mevcut literatiirle tutarli olarak, yazili
geribildirime ek olarak verilecek s6zlii  bir
geribildirimin sadece yazili olarak iletilecek
geribildirime oranla performans ve kullanici
tepkileri tizerinde daha olumlu bir etki yaratacagi
beklenmektedir(DeGregorioveFisher, 1988; DeNisi
ve Kluger; 2000; Fandray, 2001; Sheifert, Yukl ve
McDonald, 2003). Sozlii geribildirim, performansi
degerlendirilen  ¢alisanin  siirece  katilimini
saglayarak calisana performansi hakkinda konusma
sans1 vermekte ve iletisimin etkisini gii¢lendirerek
s0zstiz ipuglarinin (6rn., beden dili ve goz kontagr)
kullanimina da olanak saglamaktadir (Nemeroff ve
Wexley, 1979). Dolayisiyla, geribildirim siirecinde
aktif bir rol almanin, performansini gelistirmesi
yoniinde ¢aligan1 giidiilemesi beklenmektedir.
Nitekim ¢alismalar, sozlii ve yazili geribildirimin
birlikte verildigi durumlarda geribildirim siirecinin
performans tizerinde beklenen olumlu etkiyi
yaratma olasiligmin arttigini gostermektedir. Bu
dogrultuda ¢alismanin ilk hipotezi séyledir:

Hipotez 1: Yazili arti sozlii geribildirim
yontemi, geribildirim alan astlarin is performansi
tizerinde yazili geribildirim yontemine gére daha
etkili olacaktir.

Geribildirimin yazili ve sozli olarak verildigi
durumlarin, sadece yazili olarak verildigi durumlara
kiyasla, kullanicilarda daha olumlu tepkilere neden
olacagi beklenmektedir (DeNisi ve Kluger, 2000;
SteelmanveRutkowski,2004). Clinkiidegerlendiren
ve degerlendirilen arasinda gergeklesen katilimei
bir geribildirim siireci, degerlendirmeyi yapan
kisiye, yaptigt degerlendirmeleri agiklama,
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olas1 sorulart yanitlama ve de performansini
gelistirebilmesi i¢in c¢alisan1 yonlendirme firsati
verirken; degerlendirilen kisiye de yapilan
degerlendirmelerin nedenini daha iyi anlama, soru
sorma ve performansin iyilestirilmesine yonelik
aktif yonlendirme alma sansi verebilmektedir.
Incelenen yazin, degerlendirilenin geribildirim
stirecine katiliminin, geribildirim siirecine kars1
olan olumlu tutumlarinin geligmesinde 6nemli
rol oynayacagini gostermektedir (DeGregorio
ve Fisher, 1988; Jawahar, 2006). Geribildirim
stirecinde aktif rol alma ve kendi performansinin
yonetiminde s6z sahibi olabilme diisiincesi,
calisanin tiim stregten duydugu memnuniyeti
artirmaktadir  (Giles ve Mossholder, 1990;
Nemeroff ve Wexley, 1979). Bu nedenle, yazil
geribildirime kiyasla, sozli art1 yazili geribildirim
yonteminin, hem geribildirimden memnuniyet hem
de geribildirimin yararina iliskin algilar {izerinde
daha olumlu bir etki yaratmasi beklenmektedir.
Bu olumlu etkinin hem geribildirim veren amirler
hem de geribildirim alan astlar i¢in gegerli olacagi
distiniilmektedir. Bu noktadan yola ¢ikarak,
calismanin diger hipotezleri su sekilde ifade
edilmistir:

Hipotez 2a: Yazili geribildirim yonteminin
kullanildig1 durumlarla karsilastirildiginda, yazili
artt sozli geribildirim yonteminin uygulandigi
durumlarda amirlerin geribildirimin yararliligina
iliskin algilar: daha olumlu olacaktir.

Hipotez 2b: Yazili geribildirim yonteminin
kullanildigi durumlarla karsilastirildiginda, yazili
artt sozlii geribildirim yonteminin uygulandigi
durumlarda geribildirim alan astlarin geribildirimin
yararliligina iliskin algilart daha olumlu olacaktir.

Hipotez 3a: Yazili geribildirim yonteminin
kullanildigi durumlarla karsilastirildiginda, yazili
artt sozlii geribildirim yonteminin uygulandigi
durumlarda  amirlerin  geribildirime  yonelik
memnuniyetleri daha fazla olacaktir.

Hipotez 3b: Yazili geribildirim yonteminin
kullanildigi durumlarla karsilastirildiginda, yazili
artt sozlii geribildirim yonteminin uygulandigi
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durumlarda  astlarim  geribildirime

memnuniyetleri daha fazla olacaktir.

yonelik

Arastirma hipotezlerine ek olarak, ¢alisanlarin
ilk  performans  diizeyinin  geribildirimin
yararliligina iligkin algilar ve geribildirimden
memnuniyet dereceleri lizerindeki etkisi ve
geribildirimin verilis yonteminin amirin olumlu/
olumsuz geribildirimin vermedeki etkinligine
iliskin algilar tizerindeki rolii incelenmistir.

Yontem
Katilimcilar

Aragtirma, hiyerarsik bir yapilanmanin ve de
calisanlar ve amirleri arasindaki gii¢ mesafesinin
belirgin oldugu goérece biiyiik bir kamu kurulusunda
yuriitiilmiistir. Arastirmanin orneklemi;
gorevleri, islevleri ve sorumluluklari agisindan
birbirine benzer olan ve “hali hazirda var olan”
(arastirmacilar tarafindan olusturulmayan) dort
gruptan olugmustur. Bu dort grup, arastirmanin iki
deneysel kosuluna seckisiz olarak atanmistir: Yazili
Geribildirim (YG) ve Yazili arti Sozlii Geribildirim
(YSG). Arastirmanin her bir kosulunda yer alan
katilimeilar, diger kosulda yer alan katilimcilarin
icinde bulundugu deneysel kosuldan haberdar
olmamalar1 i¢in farkli cografi bolgelerdeki
birimlerden se¢ilmislerdir.

Arastirma  verileri, hem  degerlendirme
yaparak geribildirim veren amirlerden (yaptiklar
performans  degerlendirmeleri ve  astlarina
verdikleri geribildirim sonrasindaki tepkileri) hem
de performansi degerlendirilerek geribildirim alan
astlarindan (amirlerinden aldiklar1 geribildirime
yonelik  tepkileri) toplanmistir.  Arastirmada
kullanilan veriler 37 amir, 34 ast YG kosulunda;
40 amir, 37 ast YSG kosulunda bulunmak iizere
toplam 77 amir, 71 asttan toplanmistir. Her iki
kosulda da amir-ast sayilarinin esit olmama nedeni,

bazi astlarin anket formlarini geri dondiirmemis
olmasidir.

Y G kosulunda bulunan amirlerin yas ortalamast
40.6 yil (S = 5.47), astlarin yas ortalamasi 35.2
yildir (§=5.98). YSG kosulunda bulunan amirlerin
yas ortalamast 37.8 yil (S = 4.86), astlarin yas
ortalamasi1 31.5 yildir (S =5.07). YSG kosulundaki
amir (¢ = 2.318, p < .05) ve astlarmm (# = 2.989,
p <.01) diger kosuldaki amir ve astlara gore daha
geng oldugu ve bu farklarin istatistiksel olarak
anlamli oldugu bulunmustur. Amirlerin ve astlarinin
birlikte ¢alisma siiresi ortalama 12 (S'=9.08) aydur.
YSG (Ort. =13.10 ay) ve YG (Ort. = 12. 08 ay)
kosullarindaki amir-ast ¢iftlerinin birlikte ¢aligma
stireleri arasindaki fark anlamli degildir. Yapilan
Mann-Whitney U testi sonuglarina gore, her iki
kosulda yer alan amirlerin egitim diizeyleri arasinda
anlamli bir fark bulunmazken; YSG grubundaki
astlarin, YG grubundaki astlardan daha egitimli
(U=618.5, p <. 05) oldugu gozlenmistir.

Olciim Araclart

Performans Degerlendirme Formu:
Aragtirmada amirlerin astlarinin  performansini
degerlendirmek amaciyla kullandiklari performans
degerlendirme formu, kurum ig¢inde daha once
yapilan bir ¢aligma sonucu gelistirilmistir. Gorev
performansini ve ortamsal performans: Slgmek
tizere gelistirilmis 17 maddenin yer aldigi bu
formda, degerlendirmeler 5-basamakli Likert tipi
olcekler (1 = Yetersiz Performans ve 5 = Ustiin
Performans) tizerinde yapilmaktadir'. Performans
degerlendirmesi 6lgeginde, gorev ve ortamsal
performanst olgtiigii  dustinilen maddeler yer
almasina kargin, bu c¢alismada yapilan temel
bilesenler analizi sonucunda, bu iki boyutun
yeterince ayrismadigi ve ilk faktoriin, varyansin
% 45’ini agikladig1 gortlmistiir. Bu nedenle de,
performans boyutlarinin tek bir gizil yap: altinda

(“p” factor) toplanabilecegini gosteren ¢alismalara

! Kullanilan performans degerlendirme formunun gizliligini korumak amaciyla, formun kapsadigi boyutlar bu makalede

paylasilmamaktadir. Bu ¢alismanin hedefinin iki farkli geribildirim yonteminin ¢ok yonlii karsilagtirilmasi olmasi

sebebiyle, performans boyutlarinin paylasilmamasinin bir engel olusturmayacag diistintilmiistiir.
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da dayanarak (6rn., Viswesvaran, Schmidt ve Ones,
2005) performansin tek faktorle temsil edilmesinin
daha uygun olacagina karar verilmigtir. Performans
degerlendirme 6lgeginin i¢ tutarlilik katsayisi .92
olarak bulunmustur.

Anmirler ve astlar1 hakkinda egitim diizeyi, yas,
birlikte caligma stiresi gibi demografik bilgilerin
elde edilmesi i¢in hazirlanan sorular da formun
basina yerlestirilmistir.

Geribildirime Yonelik Kullanici Tepkilerini ve
Tutumlarim Olcen Anketler: Geribildirim veren
amirler ve geribildirim alan astlarin geribildirim
stirecine iligkin tutumlarint 6grenmek amaciyla ilk
yazar tarafindan gelistirilen kullanici tepkisi 6lgme
formunun, arastirmanin deneysel kosullarina gére
hazirlanmis dort versiyonu bulunmaktadir: YG
Siirecini Degerlendirme Anketi - Amir Formu ve
Ast Formu, YSG Stirecini Degerlendirme Anketi -
Amir Formu ve Ast Formu. Bu formlarin amaci,
katilimeilarin  aldiklari/verdikleri — geribildirime
yonelik memnuniyetlerini  ve  geribildirimin
yararlihgma  yonelik  algilarmi  6lgmektir.
Katilimcilardan, i¢inde bulunduklart geribildirim
kosuluna gore kendilerine verilen form {izerinde
her bir ifadeye ne derece katilip katilmadiklarini
S-basamakli Likert tipi olgek (1 = Kesinlikle
Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)iizerinde
degerlendirmeleri istenmistir. Bazi maddeler igin
ise “uygun degil” opsiyonu konmustur. Ornegin,
sadece ¢ok diisiik/cok yiiksek degerlendirme alma/
verme durumunda cevaplanmasi gereken maddeler,
boyle bir degerlendirme vermemis olan amirler
ya da almamis astlar tarafindan “uygun degil”
secenegi kullanilarak bos birakilmistir.

Dort formda da benzer maddeler? kullanilmistir
ve bazi maddelerin igerigi  geribildirimin
verilis yontemine (YG ve YSG) gore degisiklik
gostermistir.  Geribildirim  siirecine  iligkin
tepkiler temel iki boyut altinda ol¢tlmektedir:
Geribildirimin ~ yararliligina  iliskin  algilar

(6rn., “Aldigim geribildirimin, performansimi
gelistirmemde  bana  yarar  saglayacagina
inantyorum”) ve geribildirimden memnuniyet (6rn.,
“Geribildirimi bu yontemle almaktan hoslandim”).
Bunun yaninda, anket formlarinda, amirin olumlu/
olumsuz geribildirimi vermedeki etkinligini
(6rn., “Amirim, performansim hakkinda yaptig
gliclii degerlendirmelerin nedenlerine degindi” ve
“Amirim, performansim hakkinda yaptig1 zayif
degerlendirmelere iliskin drnekler sundu’) 6lgmeyi
hedefleyen maddeler de yer almaktadir. Amir ve
ast tepkilerine iligskin analizlerde, maddeler her
bir anket i¢in dort alt-6lgek olusturacak sekilde
gruplandirilmistir: ~ Geribildirimin  yararhiligina
iliskin algilar, geribildirimden memnuniyet, olumlu
geribildirimin verilmesindeki etkinlik ve olumsuz
geribildirimin verilmesindeki etkinlik. Kullanici
tepkilerini ve tutumlarini 6l¢en anket maddelerinin
kavramsal olarak gruplandiriimasinda istatistiksel
yontemker (kesifsel faktor analizi) yontemler yol
gosterici olarak kullanilmistir. Tablo 1 ve Tablo
2’de bu alt-6l¢eklere ait Cronbach Alfa i¢ tutarlilik
katsayilar1 yer almaktadir.

Islem

Arastirmatigtemel asamada gergeklestirilmistir.
[lk asamada, iki arastrma  kosulundaki
amirler  tarafindan  yapilacak  performans
degerlendirmelerinde olas1 hata ve yanliliklar
minimize edebilmek ve degerlendirme kalitesini
artirabilmek amaciyla, degerlendirme yapacak
amirlere ti¢ saatlik bir performans degerlendirme
egitimi verilmistir. Bu egitimde 6zellikle, kurum
ici performans degerlendirmelerinde ciddi sorunlar
olarak goriilen “comertlik” ve “hale” etkileri
tizerinde durulmus ve performans degerlendirme
formu tizerinde yer alan maddeler/boyutlar igin
dustik, orta ve yiiksek performans diizeylerinin ne
anlama geldigi agiklanmistir. Egitimin sonunda,
uygulamanin bir pargasi olarak, her bir amirden
iyl tamdigmm diisindtigii bir astini segmesi ve
sectigi astinin is performansint degerlendirmesi

2 Makalede ornek olarak verilen maddeler, ast/arin geribildirime yénelik tepkilerini 6lgmek icin diizenlenen anket

formlarindan alinmistir.
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istenmistir (ilk performans 6l¢timii). Bu asamada,
amirlere performansini degerlendirdikleri astlarina
daha sonra geribildirim verecekleri s6ylenmemistir.
Bu bilgilendirmenin yapilmamasmin nedeni,
geribildirim  verecegini bilen kisilerin daha
comertce degerlendirme yapma egiliminde
olduklarinin gorgiil olarak gosterilmis olmasidir
(Hauenstein, 1992). Degerlendirilecek astlarin
amirler tarafindan belirlenmesinin temel nedeni,
egitimi alan her amir i¢in mevcut astlarin listesinin
kurum tarafindan saglanamamis  olmasidir.
Bununla birlikte, degerlendirilecek astlarin, amirler
tarafindan se¢ilmis olmasinin metodolojik agidan
ciddi bir engel yaratmadigi dustiniilmektedir.
Degerlendirmeden sonra geribildirim verileceginin
hentiz bilinmiyor olmasmin ve de performans
degerlendirmesi tizerine daha yeni bir egitim
alimmis olmasinin, yapilan degerlendirmelerdeki
comertlik etkisini nispeten azaltmasi beklenmistir.

Arastirmanin  ikinci asamasi, performans
degerlendirmesi  egitiminden  12-15  giin
sonra baslamigtir. Bu asamada amirler, i¢inde
bulunduklart geribildirim kosuluna (YG ve YSG)
uygun olarak ticer saatlik bir geribildirim egitimine
tabi tutulmuslardir. Bu egitimin amaci, amirleri,
astlarmaverecekleri geribildirimehazirlamaktir. YG
egitiminde, amirlere 6ncelikle geribildirimin amaci
hakkinda bilgi verilmistir ve yazili geribildirim
verirken kullanacaklari sablon tanitilmistir. Yazili
geribildirim sablonu, “Ustiin basar1 gosterilen
boyutlar, nedenleri ve ornekleri”, “Yetersiz ya
da gelistirilmesi gereken boyutlar, nedenleri
ve oOrnekleri”, “Hedefler ve hedeflere ulagma
yollar’” ve “Genel degerlendirme” basliklarini
icermektedir. Amirlerden her bir baslhigin altini,
yaptiklar1 performans degerlendirmeleri temelinde,
degerlendirdikleri astlarini en iyi yansitacak sekilde
doldurmalar1 istenmistir. Daha sonra ise, uygun
sekilde doldurulmus yazili geribildirim 6rnekleri
katilimeilarla paylasilmistir.

YSG egitiminde ise, YG egitiminde ele
alian konulara ilave olarak yiiz ylize geribildirim
verilirken dikkat edilmesi gereken temel noktalar
vurgulanmigti. Bu noktalar arasinda, ¢alisana
50z hakki verilmesi ve siirece katilim konusunda

calisanin  tegvik edilmesi, konusmaya olumlu
geribildirimle baslanmasi ve belirlenen hedeflerin
gerekli durumlarda karsilikly revize edilmesi gibi
temel ilkeler yer almistir. Ayrica, ele alinan bu temel
ilkeler dogrultusunda hazirlanmis 6rnek bir sozlii
geribildirim goriismesi videosu da katilimcilara
gosterilmistir.

Geribildirim egitimlerinin hemen sonrasinda,
her amirden yaptig1 performans degerlendirmesini
aldigi egitimle tutarli olarak astina iletmesi
(geribildirim vermesi) istenmistir. YG grubundaki
amirler yaptiklar1 degerlendirmeleri astlarina
sadece yazili olarak iletmis, geribildirimin igerigi
ile ilgili astlartyla higbir sozlii etkilesim igine
girmemislerdir. YSG grubundaki amirler ise
astlartyla bir geribildirim goriismesi ayarlayarak
degerlendirme sonuglarini astlarina sozlii olarak
ifade etmisler, ayrica doldurduklar1 yazili
geribildirim formunu da gériisme sonunda astlarina
iletmislerdir. Geribildirim siirecini takiben, amirler
ve astlar gecirdikleri geribildirim siirecini i¢inde
bulunduklar1 arasgtirma kosuluna uygun anket
formu tizerinde degerlendirmislerdir. Aragtirmanin
ticlincii ve son agsamasi ise geribildirim stirecinden
iki ay sonra baslamis ve ayni amirlerden daha
once degerlendirdikleri astlarmm son iki ay
icinde gosterdikleri performansi bir kez daha
degerlendirmeleri istenmistir (son performans
Ol¢timit).

Bulgular

Yapilan  analizler dort baslik altinda
toplanmaktadir: (1) Betimleyici istatistikler (2)
iki geribildirim yonteminin etkilerinin ¢alisan
performanst tizerinde karsilastirilmasi, (3) iki
geribildirim  yonteminin etkilerinin  kullanici
tepkileri {lizerinde karsilastirilmasi ve (4) diger
kesifsel/agimlayict analizler.

Betimleyici Istatistikler
Aragtirmanin degiskenleri arasindaki
korelasyonlar ve betimleyici istatistikler, iki

geribildirim kosulu i¢in ayr1 ayr1 Tablo 1 ve Tablo
2’de sunulmustur.
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Tablo 1
YG Kosulunda Bulunan Amir ve Astlar icin Betimleyici Istatistikler ve Arastirma Degiskenleri Arasindaki
Korelasyonlar

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. On-6l¢iim Performans Puanlari 92

2. Son-6l¢iim Performans Puanlari .85 .95

3. Geribildirimin Yararlilig1-Amir -16  -.01 81

4. Geribildirimden Memnuniyet-Amir -16  -13 .64 .81

5. PG Vermedeki Etkinlik -Amir Algist A4 34 69" 36" .80

6. NG Vermedeki Etkinlik -Amir Algisi .08 .04 -30 .15 -27 .63

7. Geribildirimin Yararlihigi-Ast .08 .05 34 38 377 .20 .66

8. Geribildirimden Memnuniyet-Ast -10 -10 .13 31 .03 .30 27 .94

9. PG Vermedeki Etkinlik -Ast Algist 370 32 17 .06 427 33 377 22 .82

10. NG Vermedeki Etkinlik -Ast Algisi -05 -04 09 -15 31 27 .19 A8 44" 82

Ort.= 458 471 3.60 334 430 341 381 387 440 321
S= 41 39 78 92 60 8 78  1.12 .61 .92
Madde Sayisi= 17 17 5 4 5 4 5 3 5 4

"p<.05"p<.01

Not: Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayilart diyagonal tizerinde koyu renk ile belirtilmistir. Performans puanlari

(1 = Yetersiz Performans; 5 = Ustiin Performans) ve kullanici tepkileri (1 = Kesinlikle Katilmiyorum; 5 = Kesinlikle
Katiliyorum) 5-basamakli 6lgek tizerinde degerlendirilmistir. PG: Pozitif Geribildirim, NG: Negatif Geribildirim.

Tablo 2
YSG Kosulunda Bulunan Amir ve Astlar i¢in Betimleyici Istatistikler ve Arastirma Degiskenleri Arasindaki
Korelasyonlar

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. On-6l¢iim Performans Puanlart 92

2. Son-6l¢iim Performans Puanlari 90 .91

3. Geribildirimin Yararliligi-Amir 31 26 .83

4. Geribildirimden Memnuniyet-Amir .38° 31 5772

5. PG Vermedeki Etkinlik-Amir Algist A48 49" 65" .62 .78

6. NG Vermedeki Etkinlik-Amir Algist -.03 -.03 .02 .14 .09 81

7. Geribildirimin Yararliligi-Ast -.02 .05 48" 357 26 -41 .68

8. Geribildirimden Memnuniyet-Ast -.02 04 13 16 -26 -31 63" .19

9. PG Vermedeki Etkinlik-Ast Algist S7 55t 25 21 41 -18 0 29 18 .82

10. NG Vermedeki Etkinlik-Ast Algist -01 -.10 -06 -14 .03 -13 -01 32 .04 .88

Ort.= 459 .75 395 372 458 3.64 388 393 462 3.60
S= 44 32 70 .81 45 .99 69 85 43 93
Madde Sayisi= 17 17 5 4 5 4 5 5 5 4

"p<.05"p<.01

Not: Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayilari diyagonal tizerinde koyu renk ile belirtilmistir. Performans puanlari

(1 = Yetersiz Performans; 5 = Ustiin Performans) ve kullanici tepkileri (1 = Kesinlikle Katilmiyorum; 5 = Kesinlikle
Katilryorum) 5-basamakl 6lgek tizerinde degerlendirilmistir. PG: Pozitif Geribildirim, NG: Negatif Geribildirim.
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Tablo 3

Iki Geribildirim Kosulunda Bulunan Astlarin
Geribildirim Oncesi ve Sonrasi Performans Puan
Ortalamalari

YG YSG
On-olgiim  Son-6lgiim  On-6lgiim  Son-&lgiim
4.58 4.71 4.59 4.75
(S=41)  (S=39) (S=.44)  (S=232)

Not: Performans puanlari (1 = Yetersiz Performans;
5 = Ustiin Performans) 5-basamakli 6l¢ek {izerinde
degerlendirilmistir.

Her iki grup i¢in bagimli degiskenlerin puan
ortalamalari ve standart sapmalari Tablo 3 ve Tablo
4’te sunulmustur.

Tablo 3’tin incelenmesinden anlasilacagi
gibi, her iki kosulda hem geribildirim Oncesi
hem de geribildirim sonrasi yapilan performans
degerlendirmeleri gorece yiiksektir (5-basamakli
Olgek tizerinde 4.5 ve yukarisi). Performans
degerlendirmelerinin gorece yiiksekligi, YSG
grubu i¢in daha da belirgindir. Bununla birlikte,
her iki kosulda yer alan calisanlarin geribildirim
sonrast performanslarinda artis egilimi  s6z
konusudur. Tablo 4’te goriildiigi gibi, diger dikkat
¢ekici bir nokta da, her iki geribildirim kosulundaki
amirlerin (6zellikle Y SG kosundakilerin) ve astlarin
geribildirim siirecine yonelik goérece olumlu bir
tutum sergilemis olmalaridir.

Tablo 4

Geribildirim Yonteminin Performans
Uzerindeki Etkilerinin Karsilastirilmasi

ki geribildirim yonteminin  geribildirim
alan astlarinin performanslart {izerindeki etkisi
2 x 2 ikinci faktor {lizerinde tekrar Ol¢timlii
karisik desen varyans analizi modeli kullanilarak
karsilagtirilmistir. Bu analizde, astlarin geribildirim
almadan 6nceki (6n-6l¢iim) ve sonraki (son-6l¢tim)
performans diizeyleri arasinda geribildirimin verilig
yontemine gore anlamli bir fark olup olmadigi
incelenmistir. Analiz sonuglari, farkli geribildirim
yontemlerinin performans tizerinde yarattiklari
etki bakimindan birbirlerinden anlamli derecede
farkhlasmadiklarint  gostermektedir (£, ,, = .78,
p > .05). Bu nedenle arastirmanin ilk hipotezi
desteklenmemistir.

Geribildirim Yonteminin Kullanicr Tepkileri
Uzerinde Etkilerinin Karsilastirilmasi

Geribildirim yonteminin kullanicr tepkileri
tizerinde farklt etkiler yaratip yaratmadigini
incelemek i¢in yapilan analizler, geribildirimin
yararliligina iliskin algilar ve geribildirimden
memnuniyet derecesi basliklart altinda
incelenmistir.

Geribildirimin Yararhiligina Iliskin Algilar:
Farkli geribildirim yo6ntemlerinin  geribildirim
stirecinin yararliligina iliskin algilar tzerindeki
etkileri, amirler ve astlar igin ayr1 ayr1 uygulanan
denekler aras1 tek faktorlii varyans analizi modelleri
kullanilarak karsilastirtlmistir.

Iki Geribildirim Kosulunda Bulunan Amirlerin ve Astlarin Geribildirimin Yararhligina iliskin Algilar1 ve

Geribildirimden Memnuniyet Dereceleri Ortalamalari

YG YSG
Yararlilik Memnuniyet Yararlilik Memnuniyet
Amir  3.60 (S =.78) 334 (S = 92) 395 (S =.70) 372 (S = .81)
Ast 381 (S =.78) 387 (S=112) 388 (S =.69) 393 (S = .85

Not: Kullanier tepkileri (1 = Kesinlikle Katilmiyorum; 5 = Kesinlikle Katiltyorum)

5-basamakli 6lgek tizerinde degerlendirilmistir.
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Sonuglar, iki geribildirim kosulunda yer alan
amirlerin geribildirimin yararliligina iliskin algilar1
arasinda anlamli bir fark oldugunu gostermektedir
(F,,, =439, p <.05). Beklendigi gibi, astlarina
yazil1 ve sozlii geribildirimi birlikte veren amirlerin
(Ort. = 3.95), astlarina sadece yazili geribildirim
veren amirlere (Ort. = 3.60) oranla verdikleri
geribildirimi daha yararli bulduklar1 gortlmiis,
sonugcta Hipotez 2a desteklenmistir.

Amirlerinden yazili ve sozlii geribildirimi
birlikte alan astlar (Ort. = 3.88) ile sadece yazili
geribildirim alan astlarin (Orz. =3.81) geribildirimin
yararliligna iliskin algilar1 arasinda ise anlamli
bir fark bulunmamigtir. Sonug olarak, Hipotez 2b
desteklenmemistir.

Geribildirimden  Memnuniyet  Derecesi:
Farkli geribildirim yontemlerinin, geribildirimden
memnuniyet derecesi {izerindeki etkisi amirler
ve astlar i¢in ayri ayrt yapilan denekler arasi
tek faktorlii varyans analizi ile incelenmistir.
Sonuglar, iki geribildirim kosulunda yer alan
amirlerin geribildirimden memnuniyet dereceleri
arasinda anlamli bir fark oldugunu gostermektedir
(F,,, = 3.68, p <.05). Hipotez 3a ile tutarli olarak,
astlarma yazili ve sozlii geribildirimi birlikte veren
amirlerin (Ort. = 3.72), sadece yazili geribildirim
veren amirlere (Ort. = 3.34) oranla siiregten
anlamli derecede daha fazla memnun kaldiklari
goriilmiistiir.  Geribildirimin ~ verilis  yOntemi
temelinde iki arastirma kosulundaki amirler igin
gozlenen bu fark, yazili ve sozli geribildirimi
birlikte alan astlar (Ort. = 3.93) ile sadece yazili
geribildirim alan astlar (Ort. = 3.87) arasinda
gozlenmemistir. Bu sonug, Hipotez 3b’nin
desteklenmedigini gostermektedir.

Ek Analizler

Performans Diizeyinin Kullanict Tepkileri
Uzerine  Etkileri: Yapilan ilk performans
degerlendirmelerinin (6n-6l¢tim), degerlendirmeyi
alan ve veren katilimcilarin, geribildirim siirecine
yonelik tepkileri tizerinde etkisini incelemek amaci
ile ilk performans diizeyi ile kullanici tepkileri
(yararlilik ve memnuniyet algilar1) arasindaki
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korelasyonlar, kosullar i¢in ayr1 ayri incelenmistir.
Bu inceleme sonunda, astlarin ilk performans
diizeyleri ile YSG kosulundaki amirlerin tepkileri
arasindaki  korelasyonlarin  anlamli  oldugu
gortilmustir.  Tablo 2’de de gortldigi gibi,
yapilan ilk performans degerlendirmelerinde
astlarin  performans  diizeyleri  yiikseldikge,
YSG kosulundaki amirlerin, geribildirimin
yararliligina iliskin algilarmin (» = .31, p < .05)
ve geribildirimden memnuniyetlerinin de (» = .38,
p <.05) arttig1 gozlenmistir. Gozlenen bu iliski, her
iki kosulda yer alan astlar i¢in ve de YG grubundaki
amirler i¢in gegerli degildir.

Geribildirim Yonteminin, Amirin Geribildirim
(olumlu/olumsuz) Vermedeki Etkinligine Iliskin
Algilar Uzerindeki Etkisi: Geribildirimin verilis
yonteminin, amirlerin hem olumlu hem de
olumsuz geribildirimi vermede ne kadar etkin
olduklarina iliskin algilar tizerinde fark yaratip
yaratmadig1 dort ayri tek faktorlii varyans analiziile
incelenmistir. Bu analizlerde, geribildirimin verilis
yonteminin etkisi amir algilar1 (olumlu ve olumsuz
geribildirim i¢in ayr1 ayri) ve ast algilar1 (olumlu
ve olumsuz geribildirim i¢in ayr1 ayri1) tizerinde
ayr1 ayr1 ele alinmistir. Sonuglar, YSG kosulunda
bulunan amirlerin (Ort. = 4.58), YG kosulundaki
amirlere (Ort. = 4.30) gore olumlu geribildirimi
daha etkin sekilde verdiklerini dustindiiklerini
gostermektedir (£ ,, = 5.32, p <.05). Marjinal bir
anlamlilik diizeyinde olmakla birlikte, ayni1 sekilde,
YG kosulundaki astlara (Ort. = 4.41) oranla YSG
kosulundaki astlar (Ort. = 4.62) amirlerinin olumlu
geribildirimi kendilerine daha etkin bir sekilde
ilettigini ifade etmislerdir (£, = 2.75, p < .10).
Olumlu geribildirimin verilmesi durumunda, YG ve
YSG kosullar1 arasinda gozlenen bu fark, olumsuz
geribildirimin verildigi durumlarda ne amirler ne
de astlar i¢in gegerli olmustur.

Tartisma
Hipotez Sonuclarna iliskin Yorumlar
Bu c¢alismada, iki farkli  geribildirim

yonteminin (YSG ve YG) etkileri hem kullanici
tutumlar1 (geribildirim veren ve alan astlarmin
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geribildirimin yararliligina iligskin algilart  ve
geribildirimden memnuniyet dereceleri) hem
de geribildirim alan astlarmin is performansi
agisindan  karsilastirilmigti. . Bulgular, YSG
kosulundaki amirlerin, YG kosulundaki amirlerle
karsilastirildiginda, geribildirim stirecine
yonelik manidar bir sekilde daha olumlu tutum
sergilediklerini, ancak YSG i¢in beklenen bu
olumlu etkinin, performansi degerlendirilen astlarin
tutumlarina ya da performanslarina yansimadigi
gozlenmistir.

Geribildirimi  sadece yazili olarak veren
amirlere oranla, hem yazili hem de sozlii olarak
ileten amirlerin, stireci daha yararli algilamis
olmalar1 (Hipotez 2a) ve siirecten daha fazla
memnun kalmis olmalar1 (Hipotez 3a) ilgili yazinla
tutarlidir  (6rn., Nemeroff ve Wexley, 1979).
Yazili olarak hazirlamis olduklart geribildirimi
ayrica sozli olarak verme, amirlere, yaptiklari
degerlendirmelerle ilgili olarak iletmek istedikleri
aciklamalar1 yapma ve netlestirmek istedikleri
noktalari (olumsuz olsabile) daha iyi aktarma firsati
vermis olabilir. Geribildirim verirken c¢alisanla
yiiz yiize iletisime girme istegi, Turk kiltiirtiniin
ozellikle “ataerkil” (“paternalistic”) (Aycan ve
ark., 2000) ve “topluluk¢u” (Hofstede ve Hofstede,
2005) yapist ile de agiklanabilir. Arastirmanin
yapildigi kurumda amirler ve astlar arasindaki
glic mesafesinin belirgin olmasina karsin, ataerkil
kltiirel yapiy1 yansitacak sekilde koruma-kollama
egilimlerinin de fazlaca goriilmesi ve de amirlerin,
astlarinin profesyonel ve kisisel gelisimine iligkin
sorumluluk duygusunun olduk¢a gelismis olmasi,
sozli geribildirim yoniindeki tercihin bir nedeni
olarak yorumlanabilir. Amirlerin astlarina yiiz
ylize geribildirim vermeyi tercih etmelerinin bir
diger nedeni de, hem olumlu hem de olumsuz
geribildirim verilmesi durumunda astlarini kisisel
olarak destekleyebilme istegi olabilir. Olumsuz
geribildirim durumunda amirler, astlarinin siiregte
yasayacagl stres ya da hayal kirikliklariyla daha
rahat basa ¢ikabileceklerini diisiiniiyor ya da boyle
bir ortamda astlarinin tepkilerini daha rahat kontrol
edebileceklerine inaniyor olabilirler. Olumlu
geribildirim verilmesi durumunda ise, astlarimi
basarilarindan dolay1 dogrudan takdir edebilme

sansina sahip olabilirler. Ayrica, amirlerin yazili
geribildirimi tercih etmemelerinin altinda, tek
basina verilmesi durumunda yazili geribildirimin
astlarla olan iliskileri fazlasiyla resmilestirecegi
kaygist yatabilir. Ek olarak, amirler, muhtemelen
olumsuz degerlendirmeleri igeren yazili ve kalici
bir dokiiman yaratmak istemediklerinden, olumsuz
degerlendirmeleri sozlii olarak iletebilecekleri bir
stireci tercih ediyor da olabilirler.

Hipotez 1, 2b ve 3b’de beklenenin tersine,
geribildirim  alan  astlarin  performanslari,
geribildirimin ~ yararhihigma iliskin  algilan
ve geribildirimden memnuniyet dereceleri
geribildirimin verilis yOntemine gore anlaml
farklilik  g6stermemistir. Diger bir deyisle,
YG ile karsilastirildiginda, astlarin siirece aktif
olarak katilimmi igeren YSG, performans ve
kullanici tepkileri tizerinde beklenen olumlu etkiyi
yaratamamistir. Farkli geribildirim yontemlerinin
performans tizerinde beklenen etkiyi yaratmamis
olmasinin ¢esitli nedenleri olabilir.

Performansta gruplar arasinda beklenen farkin
gozlenememesinin birinci nedeni, ¢ok boyutlu
bir degisken (6rn., Borman ve Motowidlo, 1993;
Campbell, McCloy, Oppler ve Sager, 1993) oldugu
bilinen is performansindaki varyansa katkida
bulunan faktérlerin ¢esitliligi olabilir. Bu faktorler
arasinda, ¢aligma kosullarini (Robertson ve Huang,
2006), gorev ozelliklerini (Raj, Nelson ve Rao,
2006) ve kisiler arast farkliliklart (6rn., genel
yetenek, sorumluluk/6zdisiplin sahibi olma gibi)
(6rn., Hough ve Oswald, 2000; Le Pine, Colquitt ve
Erez, 2000; Ones, Viswesvaran ve Schmidt, 1993)
saymak miimkiindiir. Performans tizerinde etkileri
gosterilmis olan bu veya diger bazi faktorler,
beklenen farkin ortaya ¢ikmasint maskelemis
olabilir. Bu ¢alismada katilimcilarin geribildirim
kosullarina segkisiz olarak atanamamasi (kisiler
yerine, var olan c¢alisma gruplarinin kosullara
atanmis olmasi) bu olasilig1 giglendirmektedir.

Beklenen YSG stinliginin astlar i¢in
gozlenememis olmasinin ikinci olasi nedeni, sozli
geribildirim stirecinin, geribildirimi alan kisiler
acisindan arzu edildigi gibi uygulanamamis olmasi
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olabilir. Diger bir deyisle, sozlii geribildirimi yazili
geribildirime oranla daha etkili hale getirecek ve
iki kosul arasinda kullanici tepkileri ve performans
artis1 lizerinde anlamli fark yaratacak bes temel
davranis (katilima davet, katilimci hedef belirleme,
calisanin s6z aldig1 siire, elestiri miktar1 ve
destekleyici davraniglar; bkz., Nemeroff ve Wexley,
1979), bu c¢alismada geribildirim veren amirler
tarafindan tam olarak sergilenememis olabilir.
Amirler ve astlar aras1 yiiksek giic mesafesi ile
tanimlanan Tiirk kiiltiiriine (Aycan ve ark., 2000;
Hofstede ve Hofstede, 2005) bir de belirgin bir
hiyerarsik yapilanmanin bulundugu kurum kiilttirt
eklendiginde, amirlerinden geribildirim alan
astlarin, i¢inde bulunduklar yiiz ytize geribildirim
stirecinin yukarida siralanan tipik avantajlarindan
yeterince  yararlanamamis olmalar1  olasilik
dahilindedir. Astlar, amirleri ile fikir ayriliklarini
dile getirmekten kaginmis ve amirlerinin yaptigi
degerlendirmeleri elestirilme hakkini kendilerinde
bulamamis olabilirler. Sozli  geribildirimin
tasarlandig1 (ya da egitimde vurgulandigi ) sekilde
verilmemis olmasi ihtimali, astlarda gozlenmesi
beklenen yararlilik (Hipotez 2b) ve memnuniyet
(Hipotez 3b) algis1 farklarmin ortaya ¢ikmamasi
icin de bir agiklama olabilir.

Uglincii olarak, her iki kosulda yer alan astlarin
performansinin ilk performans degerlendirmesinde
gorece yliksek degerlendirilmis olmasi ve
bunun sonucu olarak ortaya c¢ikan performans
puanlarindaki tavan etkisi, beklenen farkin ortaya
cikmasini engellemis olabilir.

Performans {izerinde beklenen geribildirim
etkisinin gozlenememesinin bagka bir nedeni
de ilk performans 6l¢iimi (6n 6lgtim) ile ikinci
Oletim (son Olgim) arasindaki zaman arali§inin
darlig1 olabilir. Pratik nedenlerden dolayr daha
uzun tutulamayan iki 6l¢tim arasindaki siire, sozli
geribildirimin etkisinin ortaya ¢ikmasi i¢in yeterli
olmamis olabilir.

Son olarak, YSG ve YG yontemleri arasinda
fark bulunamamasimin olasi bir diger nedeni de
sozlii geribildirimin beklenen etkisinin gergekte
olmadig1 olabilir. Diger bir deyisle, ¢alismanin
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yapildigt baglamda, s6zlii geribildirim etkili bir
performans gelistirme yontemi olmayabilir. Bu
aciklamay1 kismen destekler nitelikte Kluger ve
DeNisi (1996) tarafindan yapilan meta analizi
calismasi  sonuglart, (sozli)  geribildirimin
genel olarak performans iizerinde orta diizeyde
bir iyilestirme etkisine sahip oldugunu; ancak
incelen ¢alismalarin 1/3’tinde bu etkinin olumsuz
oldugunu  gostermistir.  Geribildirimin  her
kosulda performansta bir iyilesme saglayacagini
beklemenin gercekei olmayacagini vurgulayan
bu yazarlar, gelistirdikleri geribildirim kurami
(“Feedback Intervention Theory”) ¢ercevesinde,
geribildirimin etkililigini engelleyen temel bazi
diizenleyici degiskenlere dikkat ¢ekmislerdir.
Bu diizenleyiciler arasinda, geribildirimin odagi,
gorevin zorluk derecesi, geribildirimin norm temelli
olup olmamast ve iletim gekli sayilabilir (Kluger
ve DeNisi, 1996; DeNisi ve Kluger, 2000).

Diger Sonuclara iliskin Yorumlar

Yapilan  performans degerlendirmelerinin
yiiksek olup olmamasinin, amirlerin ve astlarin
geribildirimden memnuniyetleri ve geribildirimin
yararliligina iliskin algilar1 tizerine etkisi, sadece
YSG kosulunda bulunan amirler i¢in anlaml
bulunmustur. ik performans degerlendirmelerinde
astlarin performans diizeyleri yiikseldik¢e, YSG
kosulundaki amirlerin, geribildirim siirecinden
daha fazla memnun kaldiklar1 ve geribildirimi daha
yararli bulduklar1 goriilmiistiir. Bu durum, olumsuz
degerlendirme yapmiyor olmanin verdigi bir
rahatlik seklinde yorumlanabilir. Kisisel iligkilerin
profesyonel iligkilerden tam olarak ayrilamadigi
ve iliski odakliligin 6n planda oldugu Turk kaltiir
yapist dikkate alindiginda (Hofstede ve Hofstede,
2005), verdigi olumsuz/averajin alt1 geribildirim
nedeniyle ast1 ile arasinin bozulmasini istemeyen
bir amirin, sozlii geribildirim goériismesinde daha
cok olumlu noktalara deginmis olmasi siirece
yonelik daha olumlu tutum ve algilar gelistirmesine
neden olmus olabilir.

flave olarak, iki geribildirim kosulu arasinda,
olumlu geribildirimin ne kadar etkin bir sekilde
verildigine yonelik algilarla ilgili  anlamli
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farkliliklar tespit edilmistir. YG kosulundaki amir
ve astlara kiyasla, YSG kosulunda bulunan amirler
ve astlar, olumlu geribildirimin daha etkin bir
sekilde verildigini ve alindigini belirtmislerdir.
flgili yazinda, toplulukgu baglamlarda o6zellikle
olumsuz geribildirimin verilmesinde yasanabilecek
zorluklara dikkat c¢ekilmektedir (bkz., Fletcher
ve Perry, 2002). Iliskilerin oncelik tasidigi bu
baglamlarda, yiiz ylize verilen olumlu geribildirim
ise iliskileri karsilikli kuvvetlendirme ve gii¢
farklarin1 taraflart tehdit etmeden pekistirme
islevlerini goriiyor ve bu nedenle de daha etkin
algilantyor olabilir.

Calismanin Dogurgulari, Kisithhklar:
ve ileriki Cahsmalar icin Bazi Oneriler

Bu c¢alismadan elde edilen onemli bir
sonug, geleneksel orgiit yapisina sahip bir kamu
kurulusundaki amirlerin astlarina sozlii geribildirim
vermeye yonelik olarak belirgin bir sekilde olumlu
tutum sergilemis olmalaridir. Buna ilaveten, her
iki geribildirim kosulundaki astlarin performans
geribildirimini olumlu/yararli algiladiklar tespit
edilmistir. Bu bulgulara dayanarak, performans
geribildirimine, o6zellikle sozel geribildirime
yonelik olumlu bir orgiit ikliminin varligindan
sz edilebilir. Bu bulgu, bireysel performans
degerlendirmesi sistemlerinin giderek yayginlastigi
tilkemizde (Sozer, 2004), performans yonetiminin
o6nemli bir unsuru olan geribildirim siirecinin
isletilmesi i¢in gerekli orglitsel kosullardan birinin
en azindan soz konusu kurumda saglandigini
dustindiirmektedir.

YSG kosulunda yer alan hem amirler hem
de astlar, olumlu geribildirimin daha etkin bir
sekilde verildigini ve alindigini belirtmis olsalar
da, YSG’nin bu stiinligii olumsuz geribildirimin
verilmesinde/alinmasinda gozlenmemistir. ~ Bu
bulgunun 6nemli bir dogurgusu olarak, 6zellikle
olumsuz geribildirimin etkin verilme yontemleri
arastirilmali ve bu yontemler tizerinde performans
geribildirimi egitimlerinde 6zellikle durulmalidir.

Bu ¢alismanin 6nemli bir kisitlilig1, geribildirim
oncesi verilmis olan performans degerlendirme

egitimine ragmen, degerlendirmelerde gozlenen
comertlik etkisidir. Ozellikle mevcut performansin
cok tlizerinde yapilan comert degerlendirmeler,
performans puanlarinin dar bir araliga sikismasina
neden olmustur. Iki farkli yontemle geribildirim
alan  astlarin  tepkileri ve performanslari
tizerinde anlamli farkliliklarin bulunmamasinda,
degerlendirmelerdeki bu aralikk  daralmasinin
manidar bir rol oynadigi disiintilmektedir.
Bu nedenle de, ozellikle cOomertlik etkisi ve
diger yanliliklar minimize edilerek yapilacak
degerlendirmelerin, iki geribildirim yo6ntemi
arasindaki farki belirginlestirmesi beklenebilir.

Calismanin bir diger kisitliligt da, arastirma
kosullarindaki katilimcilarin  kosullara segkisiz
olarak atanamamig olmasidir. Bireyler yerine var
olan gruplarin/birimlerin arastirma kosullarina
atanmig olmast ve de geribildirimin olmadig1
bir kontrol kosulunun bulunmamasi, ¢aligmada
gozlenen ve de gozlenmeyen farkliliklar igin
alternatif agiklamalarin kaynagi olabilir. Diger bir
kisithlik da iki kosuldaki amir ve ast sayilarinin
gorece az olmasidir. Katilimer sayilarmin gorece
az olmasi, geribildirim alan astlarin geribildirime
tepkileri ve performanslarindaki farkliliklarin
anlamlilik diizeyine erigsmesini engellemis olabilir.

Son olarak, bu ¢alismada geribildirimin
etkililigi sadece tek bir kurumda test edilmistir.
Ulusal kiiltiirtin stirece etkilerinin yanmda kurum
kiltirtintin -~ de  etkileri  diistintilecek  olursa,
geribildirim yontemlerinin etkilerini daha saglikli
olarak degerlendirebilmek ve karsilastirabilmek
icin farkli kurumlarda, daha fazla sayida ¢alisanla
yapilacak gorgiil calismalar gerekmektedir.
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Summary

A Comparison of
Written Feedback and Written plus Verbal Feedback Methods

in Performance Management

Cigdem Erdemli*
3B Insan Kaynaklari, Egitim ve Danigmanlik

Performance feedback plays a very important
role in employee development process (Jawahar,
2006; Murphy & Cleveland, 1995). Increased
popularity of multi-source feedback systems,
better known as 360-degree feedback systems,
is an evidence for the recognized importance of
feedback in performance management (Antonioni,
1996; Smither, London & Reilly, 2005). One of
the critical purposes of performance evaluations
is to provide constructive feedback to employees
so that their subsequent performance is
improved. According to Phoel (2006), feedback
is “an important tool for shaping behaviors and
fostering learning that will derive better
performance” (p. 3).

There are a number of studies conducted to
investigate the relationship between feedback and
job performance. Some researchers report that
feedback enhances performance (e.g., Seifert,
Yukl & McDonald, 2003; Shipper, Hoffmon &
Rotondo, 2004; Walker & Smither, 1999), whereas
others suggest that feedback does not always result
in improvement in performance (e.g., Atwater,
Waldman, Atwater & Cartier, 2000; Kluger &
DeNisi, 1996).

Although it has not been investigated as much
as the feedback—job performance relationship, the
relationship between feedback and user reactions
has been another interesting topic for researchers

H. Canan Siimer

Reyhan Bilgic
Middle East Technical University

(e.g., Bono & Colbert, 2005; Brett & Atwater,
2001; Jawahar, 2006; Steelman & Rutkowski,
2004). The term “user reaction” is used to explain
the attitudes and opinions of employees in feedback
process. In training context, Alliger, Tannenbaum,
Bennett, Traver, and Shotland (1997) characterized
two different user reactions: “utility reactions”
and “affective reactions.” Ultility reactions refer
to the extent to which participants perceive the
intervention useful, whereas affective reactions
refer to the extent to which participants like the
intervention.

The literature suggests that feedback-delivery
method (written, verbal, or both) might affect
the perceptions about the accuracy and utility of
feedback (DeNisi & Kluger, 2000; Steelman &
Rutkowski, 2004). It has been shown that verbal plus
written feedback is more effective on performance
than written-only feedback or no feedback (e.g.,
Nemeroff & Cosentino, 1979; Seifert, Yukl &
McDonald, 2003; Walker & Smither, 1999).

Verbal feedback together with a written one is
also expected to result in more favorable utility and
affective reactions toward feedback as it provides
a participative process and allows the feedback
receiver to talk about his/her performance (Sheifert,
Yukl & McDonald, 2003; Walker & Smither, 1999).
Taking an active role in the feedback process
means taking an active role in the management of
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one’s own performance, and such an involvement
can be expected to increase the feedback receiver’s
satisfaction with the whole process. Feedback
givers are also expected to be more satisfied with
the verbal plus written feedback because it gives
them an opportunity to clarify the evaluations
made.

The main purpose of the present study was to
compare the effects of two different methods of
feedback (i.e., “written-only” and “written plus
verbal”’) on both user reactions [of both supervisors
(raters/feedback givers) and subordinates (ratees/
feedback receivers)] and performance of feedback
receivers. As a secondary purpose, this study
was expected to contribute to the emerging local
literature on performance management in Turkey.

Method
Sample

The sample of the study was composed of four
already existing groups/units, similar in terms of
major duties, characteristics, and responsibilities
in a public sector organization in Turkey. The
four units were randomly assigned to the two
experimental conditions of the study: Written-
Only Feedback (WF) Condition and Written
plus Verbal Feedback (WVF) Condition. In both
conditions, each participating supervisor selected
a subordinate from among all his subordinates to
provide performance ratings.

The sample of the study consisted of 77
supervisors and 71 subordinates, all males (37
supervisors and 34 subordinates in the WF
condition, and 40 supervisors and 37 subordinates
in the WVF condition). There was no significant
difference between the supervisor-subordinate
pairs in the two conditions in terms of the total time
worked together.

Measures

Performance Appraisal Form: Performance
of subordinates was assessed using a performance
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appraisal form developed for the jobs in question.
The form included 17 performance dimensions
representing both task and contextual performance.
The supervisors were asked to evaluate their
subordinates’ performance on each dimension
using a 5-point scale (I = Unsatisfactory; 5 =
Outstanding).

Reactions Toward Feedback Questionnaire:
Supervisors (i.e., feedback givers) and subordinates
(i.e., feedback receivers) were asked what they
thought and felt about the feedback process in
which they had been a part using a questionnaire.
All participants were asked to respond to the items
in the questionnaires using a 5-point Likert type
scale (1 = Strongly disagree; 5 = Strongly agree).

Procedure

This study was conducted in three major
phases. In Phase I, the supervisors in both
feedback conditions were administrated a 3-hour
performance appraisal training in order to assure
quality of the ratings provided. Just after this
training, each supervisor was asked to evaluate
the performance of one of his subordinates (i.e.,
first  performance  evaluations/pre-feedback
evaluations) using the Performance Appraisal
Form. The supervisors were not informed at this
stage about the feedback they would give later in
order to prevent leniency in ratings. After about 12-
15 days, in Phase II, a 3-hour feedback training was
given to the supervisors in order to prepare them
to give feedback to their self-selected subordinate.
The supervisors in the WF condition received
written feedback training and the supervisors in the
WVF condition received both written and verbal
feedback training. Following the feedback training,
all supervisors gave performance feedback to
the selected subordinates in accordance with the
experimental condition they were in. Following
the feedback, reactions measures were collected
from both the supervisors and subordinates in the
two conditions.

Phase III started two months after the
administration of performance feedback. In this
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phase, the supervisors were asked to evaluate their
self-selected subordinates’ performance for the
second time (i.e., second performance evaluations/
post feedback evaluations).

Results and Discussion

The supervisors in the WVF condition
(M = 3.95) rated the utility of feedback more
favorably than did the supervisors in the WF
condition (M=3.60); F, ,,=4.39,p<.05. However,
when subordinates’ utility reactions toward the
feedback were compared, the difference was not
found to be statistically significant. Similarly,
affective reactions of the supervisors who had given
WVF (M= 3.72) were significantly more favorable
than those of the supervisors in the WF condition
(M =3.34); F\,, =3.68, p <.05. There was no
significant difference between affective reactions
of the subordinates in the two conditions.

Consistent with the findings of Nemeroff and
Wexley (1979), the present study indicated that
when feedback was delivered using both written
and verbal methods, it was perceived to be more
useful by the supervisors than it was delivered
using written method only. The preference for
face-to-face interaction by the supervisors even if
they were to deliver negative evaluations could be
explained by especially the paternalistic (Aycan et
al.,2000) and the collectivist (Hofstede & Hofstede,
2005) aspects of the Turkish work context. Despite
an emphasis on the power differentials in the
present work context, the supervisors might have
preferred verbal communication to written one only
to be able to personally support the subordinates
receiving negative evaluation and/or to honor the
subordinates for good performance. Furthermore,
not wanting to create a permanent record of negative
performance evaluations, the supervisors may have
specifically preferred to give face-to-face feedback
for negative/below average performance.

The effects of feedback-type on performance
were examined using a 2 x 2 mixed ANOVA
repeated on the second factor (i.e., performance),
and the results indicated that feedback type didn’t

have a significant effect on feedback receivers’ job
performance.

There may be several plausible explanations for
notfinding significant differences betweenreactions
and performance of the feedback recipients in the
two conditions. First, performance improvement/
differences may be determined largely by factors
other than feedback type. Empirical evidence
suggests that there may be many factors contributing
to the variance in job performance. Some of these
factors are work conditions (Robertson & Huang,
2006), task characteristics (Raj, Nelson & Rao,
2006), and individual differences (e.g., ability,
responsibility etc.) (e.g., Hough & Oswald, 2000;
Le Pine, Colquitt & Erez, 2000; Ones, Viswesvaran
& Schmidt, 1993). These factors and/or some others
might have played an important role in our failure
to obtain the expected results on performance and
ratee reactions.

Second, it is possible that the verbal (face-to-
face) feedback session may not have conducted as
intended by the supervisors in the WVF condition.
That is, the five main characteristics of the
feedback interviews (i.e., invitation to participate,
participation in goal-setting, the proportion of total
time spoken by employee, the amount of criticism,
and supportive behaviors) (Nemeroff & Wexley,
1979), which were expected to make the WVF
condition to be superior to the WF condition, might
not have been realized enough in the present study
to produce a significant difference between the two
feedback conditions.

Third, pre-feedback performance ratings were
restricted in range. This range restriction may have
prevented the emergence of significant effects of
feedback type on performance. Forth, the length
of the interval between pre- and post-feedback
performance ratings was probably short in order for
observing significant differences in performance.

Finally, variables not examined in this study
may have acted as moderators of the relationship
between feedback type and the outcome variables
(i.e., ratee reactions and performance). There
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is evidence suggesting that feedback does not
always result in improvement in job performance
(Kluger & DeNisi, 1996; DeNisi & Kluger, 2000).
Kluger and DeNisi’s feedback intervention theory
suggests that there are moderator variables in the
feedback-performance relationship. Among these
moderators are feedback cues (e.g., feedback
sign and feedback content), task characteristics
(e.g., task difficulty and task complexity), and
personality attributes (e.g., self-esteem and locus
of control). These and some other moderators may
have masked the effects of WVF on performance
in our study.

Because of practical constraints, a no-feedback
control group was not included in the present
study. Future studies with a no-feedback control
group are needed to fully examine the effects of
different feedback types on performance as well as
user reactions.
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