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Yönetimsel kararların temelini oluĢturan performans değerlendirmenin kullanım alanı gün 

geçtikçe geniĢlemektedir. Fakat buna rağmen, ülkemizde performans değerlendirmenin 

geçerlilik ve güvenirliliği önünde önemli bir engel teĢkil eden değerlendirme hataları 

üzerine daha fazla araĢtırma yapılması gerekmektedir. Bu hatalar incelenirken hatanın 

içinde gerçekleĢtiği bağlam kesinlikle göz ardı edilmemelidir. 

 

Bu çalıĢmanın araĢtırma problemi; değerlendiricilerin, performans değerlendirme 

hatalarından belirli derecelere yönelme hatasına düĢmesinde sosyo-kültürel faktörlerin ne 

ölçüde etkili olduğunun belirlenmesi olarak ifade edilebilir. Belirli derecelere yönelme 

hatasına düĢen değerlendiricinin sahip olduğu kültürel, kurumsal ve sosyal özellikler onun bu 

hatayı yapmasının açıklayıcısı olarak dikkate alınmaktadır. Bu bağlamda bu çalıĢmanın 

amaçlarını Ģu Ģekilde ifade etmek mümkündür: 

 

a) Belirli derecelere yönelme hatasının sosyal ve kültürel dayanakları nelerdir?  

b) Sosyo-kültürel faktörler belirli derecelere yönelme hatasının açıklayıcısı olabilir mi?  

 

Bu soruların cevaplanmasında, Hofstede‟nin BileĢke Boyutlar Teorisi ve Kurumsal 

Teori‟nin incelenmesinin önemli derecede açıklayıcı olacağı düĢünülmüĢ ve literatür 

taraması bu bağlamda yapılmıĢtır. Literatür taramasına ek olarak performans değerlendirme 

sistemini belirli bir temele oturtarak, değerlendirme sürecinde yapılan hataları tespit edip, 

üzerinde çalıĢan, kurumsal bir firma “örnek olay” olarak incelenmiĢtir. Veri edinmede 

örnek olay yönteminin tercih edilmesinin iki temel gerekçesi vardır. Birincisi, sektörel 

olarak bir genelleme yapabilmek için araĢtırma evrenini temsil edebilecek nitelik ve 

nicelikte örneklem grubuna ulaĢmanın mümkün olamamasıdır. Ġkincisi, çalıĢanların 

performans değerlendirme hataları ile ilgili bir ankete verecekleri cevapların objektif 

olması pek muhtemel gözükmemektedir. Zira değerlendirme sonuçları sadece ödül, eğitim 

ve geliĢtirme için değil aynı zamanda iĢten çıkarma ve cezalar için de kullanılmaktadır. Bu 

da çalıĢanlara performans değerlendirme ile ilgili tüm uygulamalarda tedirginlik vermekte, 

doğru ve rasyonel cevapların alınmasını neredeyse imkansızlaĢtırmaktadır.  Bu 

nedenlerden dolayı anket yerine yarı yapılandırılmıĢ mülakat yöntemi ile söz konusu 

iĢletmedeki belirli derecelere yönelme hatasına düĢmüĢ değerlendiriciler hakkında daha 

ayrıntılı bilgiler elde edileceği düĢünülmüĢtür. 

 

AraĢtırma sonucundaki bulgular, belirli derecelere yönelme hatası ile sosyo-kültürel 

faktörler arasında güçlü bir iliĢki olduğunu göstermiĢtir. Sonuçlar, değerlendiricilerin 

sahip oldukları kültürün özelliklerine göre belirli derecelere yönelme hatasına düĢme 

eğilimlerinde değiĢkenlik olduğunu ortaya koymuĢtur. 
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The area of usage of the performance appraisal, which form the base of the administrative 

decisions, develops day by day. However, more studies are needed to be done about the rating 

errors that affect the accuracy and reliability of the performance appraisals in our country. 

While examining those errors, the context in which the errors occur, mustn‟t be regarded by 

no means. 

The study‟s research problem can be summarized as; to what degree the socio-cultural factors 

affect on the raters‟ tendency to specific degrees error which is one of the performance 

appraisal errors. The cultural, institutional and social properties that the rater, who are inclined 

to certain ratings, has are taken into consideration as explanatory factors. In this sense, the 

aims of this research can be put forward as follows; 

 

a) What are the social and cultural baselines of the tendency to specific degrees error? 

b) Can the social and cultural factors be explanatory for the tendency to specific degrees 

error? 

 

While answering those questions, examining the Hofstede‟s Cultural Dimensions Theory 

and Institutional Theory was considered significantly necessary, so the literature search 

has been done in this context. In addition to the literature search, an institutional company 

which determined then examined the errors made during the performance appraisal 

process by basing upon the performance appraisal system, has been taken and examined as 

“a case study.” There are two main reasons for why case study method was used to obtain 

data. The first one is, not being able to reach a sample group with the quantity and quality 

that will represent the whole research area for making a sectoral generalization. The 

second one is, the responds of the subordinates in a survey about performance appraisal 

errors are likely expected not to be objective. Because the rating results are used not only 

for rewards, training or development but also for dismissals and penalties. That‟s why the 

subordinates become disturbed in all the applications which related with performance 

appraisal and this disturbance makes getting accurate and rational responds almost 

impossible. Because of those reasons, instead of surveys, using semi-structured interview 

method has been chosen for obtaining more detailed information about the raters, who 

showed the tendency to specific degree error in the company. 

 

The findings of the research reveal that there is a strong relation between the socio-cultural 

factors and the tendency to specific degrees error. The results put forward that there is 

variability in the tendency error in respect to the properties of the cultures to which the 

raters belong.  

SUMMARY 

 
Keywords: Performance Appraisal, Performance Appraisal Errors, Tendency to Specific  

 Degrees Error, Cultural Dimensions Theory, Institutional Theory  SUMMARY   
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GĠRĠġ 

Performans değerlendirme, insan kaynakları yönetiminde en sık kullanılan araçlardan 

biridir. ĠĢletmeler yüksek maliyetleri göze alarak bu uygulamayı hayata 

geçirmektedirler. Performans değerlendirmelerinden elde edilen sonuçların; terfi, iĢten 

çıkarımlar, ödüllendirme, eğitim ve geliĢtirme gibi yönetimsel kararların temelini 

oluĢturması, bu uygulamaya verilen önemin açıklayıcısı olmaktadır (Cascio ve 

Bernardin, 1981:221; Kleiman ve Durham, 1981:103). Çok geniĢ bir kullanım alanına 

sahip olmasına rağmen performans değerlendirmeleri, çalıĢanların değerlendirme 

sonuçlarını düĢük geçerlilik ve güvenirlilik ile tanımlamalarından dolayı önemli 

derecede direnç kaynağı olmakta, dolayısı ile de iĢletmelerde sürekli olarak 

memnuniyetsizliklerin odağı haline gelmektedir. Bunun sebebi ise,  performans 

değerlendirmenin karmaĢık bir olgu olmasından ve değerlendirme sürecindeki hatalara 

karĢı son derece açık ve elveriĢli olmasından kaynaklanmaktadır. Bu karmaĢıklık, hem 

bu iĢleve tabi tutulan kiĢi hem de yöneten kiĢi için bir dizi çeliĢki ve ikilemler ile 

bağıntılıdır. Değerlendirme genellikle, içinde yer aldığı bağlam ve Ģartlar dıĢında 

analiz edildiğinde değerlendirmenin güvenirliliği ve gerçekliği zarar görmektedir. 

Onun için performans değerlendirmenin güvenirliliği ve gerçekliğini etkileyecek 

faktörlerin baĢında gelen değerlendirme hatalarının tanımlanması ve bu hataların, 

içinde gerçekleĢtiği bağlamın etkilerinin ortaya konulması, burada kritik bir rol 

oynamaktadır.  

Bu çalıĢmada performans değerlendirmenin güvenirlilik ve gerçekliğini etkileyen 

faktörlerden değerlendirme hataları üzerinde durulmuĢ ve bu hatalardan belirli 

derecelere yönelme hatası
1
 sosyo-kültürel faktörler çerçevesinde araĢtırılmıĢtır. Bir 

kültüre özgü kurumsal, kültürel ve sosyal faktörler performans değerlendirme 

hatalarını etkilemekte, belli bir kültüre sahip bir değerlendiricinin belirli bir hataya, 

baĢka bir kültüre sahip bir değerlendiricinin ise farklı bir hataya düĢmesine neden 

olmaktadır (Chow, 1998; Oyserman ve diğ., 2002). Bu durum, performans 

değerlendirme hatalarının her kültürün kendi kurumsal, kültürel ve sosyal faktörleri ile 

değerlendirilmesi gerekliliğini açıkça ortaya koymaktadır. Burada araĢtırılması 

                                                           
1
 Belirli derecelere yönelme hatası, performans değerlendirme sürecinde değerlendiricilerin çalıĢanı 

gerçek performansından farklı olarak; performanslarının üstünde, altında ve ya ortalama olarak 

değerlendirmeleridir. ÇalıĢmamızın üçüncü bölümünde bu hata ile ilgili daha ayrıntılı bilgi verilecektir. 
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gereken baĢka bir konu ise, kültürel ve kurumsal faktörlerin hangi baskın 

özelliklerinin, değerlendirme hatalarına düĢülmesine neden olduğunun tespit 

edilmesidir. Bu açıdan bakıldığında performans değerlendirme hatalarının sosyo-

kültürel faktörler çerçevesinde incelenmesini gerektiren çalıĢmalara ihtiyaç olduğu 

açıkça görülmektedir. 

AraĢtırmanın Amacı 

Bu çalıĢmanın amacı, çalıĢanların belirli derecelere yönelme hatasına düĢmesine neden 

olabilecek kültürel ve kurumsal faktörlerden dolayı, performans değerlendirme 

sonuçlarında anlamlı bir fark olup olmadığının tespit edilmesidir. Bu tespit ile; 

performans değerlendirmelerinin geçerlilik ve güvenirliliğinin önünde aĢılması güç bir 

engelmiĢ gibi duran, belirli derecelere yönelme hatasının nedenlerinin açıklayıcıları 

belirlenmektedir. Nedenleri açıklanan bir sorunsala çözüm önerileri sunmanın daha 

kolay olacağı düĢünülmektedir. 

 AraĢtırmamızın temel hipotezleri aĢağıdaki gibidir: 

1. Sosyo-kültürel faktörler ile belirli derecelere yönelme hatası arasında bir iliĢki 

mevcuttur. 

2. ÇalıĢanların bileĢke boyutlar teorisinin alt boyut puanlarına göre, belirli derecelere 

yönelme hatasına düĢme eğilimi değiĢkenlik göstermektedir. 

3. Kurumsal çevre ve baskılar belirli derecelere yönelme hatası üzerinde etkin bir rol 

oynamaktadır. 

4. Kurumsal teori içindeki öğelerin (normatif, düzenleyici ve zihinsel) benimsenme 

derecesine göre belirli derecelere yönelme hatası da değiĢkenlik göstermektedir.  

Bu hipotezler bir bütün olarak ele alındığında bizi yukarıda ifade edilmiĢ olan amaca 

ulaĢtıracaktır.  

AraĢtırmanın Önemi 

Bu çalıĢmanın önemini bilime sağladığı üç fayda ile özetlemek mümkündür. Bunlar; 

kavramsal, kuramsal ve pratik katkılardır. Öncelikli olarak yaptığımız literatür 

incelemesi sonucunda, performans değerlendirmenin yükselen popülaritesine nazaran, 

değerlendirmenin geçerlilik ve güvenirliliğini yüksek derecede etkilediği bilinen 
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değerlendirme hataları üzerine yapılan araĢtırmaların ülkemizde neredeyse yok 

denecek kadar az ve dağınık olduğu tespit edilmiĢtir. Var olan çalıĢmaların ise çok 

kısıtlı bir bilgi verdiği görülmüĢtür. Uluslararası akademik literatürde ise belirli 

derecelere yönelme hatasının sosyo-kültürel değiĢkenliğini bileĢke boyutlar ve 

kurumsal teori açısından inceleyen çalıĢmaların azlığı da dikkat çekmiĢtir. Kavramsal 

anlamda çalıĢmamız bu kısıtı nispeten geniĢletmiĢ ve toparlamıĢtır. Henüz ülkemiz 

literatürüne girmemiĢ olan hata çeĢitleri tespit edilmiĢ ve literatürümüze 

kazandırılmıĢtır. ÇalıĢmamız, belirli derecelere yönelme hatasının sosyo-kültürel 

faktörlerden etkilendiği gerçeğini vurgulayarak, bu hatanın açıklayıcısı olarak kültürün 

ve kurumsal faktörlerin incelenmesi gerekliliğini gözler önüne sererek kuramsal açıdan 

akademik literatüre ufakta olsa katkı sağlamıĢtır. Pratik açıdan ise; çalıĢmamız, belirli 

derecelere yönelme hatasından Ģikayet eden iĢletmelerin sorunun tespiti ve çözümü 

için kurumsal ve kültürel faktörlere odaklanılması gerektiği konusunda 

bilgilendirilmiĢ, belirli derecelere yönelme hatasına düĢülmesini asgariye indireceğini 

düĢündüğümüz; değerlendirici eğitimi ve bilgi teknolojilerinin kullanımı çözüm 

önerileri, uygulamacılara sunulmuĢtur.      

AraĢtırmanın Yöntemi 

Bu çalıĢmada, araĢtırma yöntemi olarak bir “örnek olay” incelemesi benimsenmiĢtir. 

Yapılan çalıĢmada verilerin toplanması, değerlendirilmesi, çalıĢanların belirli 

derecelere yönelme hatasına düĢmesine neden olabilecek kültürel ve kurumsal 

faktörlerden dolayı performans değerlendirme sonuçlarında anlamlı bir fark olup 

olmadığını ölçmek ve değerlendirmek amacıyla, 15 sorudan oluĢan yarı 

yapılandırılmıĢ mülakat ölçüm aracı olarak geliĢtiriĢmiĢ ve kullanılmıĢtır. Mülakatın 

ortalama süresi 20 dakika olarak belirlenmiĢtir.  

Ölçüm aracı; Geert Hofstede‟nin 40 ülkede 116.000 çalıĢan üzerinde gerçekleĢtirilen 

ve “Culture‟s Consequences” adlı kitabının temelini oluĢturan araĢtırmada kullanılan 

ifadelerden hazırlanmıĢtır. Burada, kültürün etkisini araĢtırmak için Hofstede‟nin 

bileĢke boyutlar teorisinin esas alınmasının sebebi kültürel tipolojilerin karmaĢık ve 

çok yönlü olmasına rağmen Hofstede‟nin en popüler sınıflandırılma Ģemalarından 

birini öne sürmüĢ olmasıdır. Hofstede, bireysel olarak kiĢileri denek olarak 

kullanmaktan ziyade, milli-seviye araĢtırması yapmayı tercih eden bir yaklaĢımı temel 
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alarak, kendi deyimiyle “kültürel seviyedeki boyutları” sunmuĢtur. Bizim 

araĢtırmamızda da Hofstede‟in dört boyutu (erillik/diĢilik, güç mesafesi, 

bireycilik/toplumculuk ve belirsizlikten kaçınma) kullanılmıĢtır. 

Mülakat sorularının geliĢtirilmesinde bu kaynağın yanı sıra Pheng ve Yuquan‟ın “An 

Exploratory Study of Hofstede‟s Cross-Cultural Dimensions In Construction Projects” 

adlı makalesinden (Pheng ve Yuquan, 2002), Smith ve Hume „un “Linking Culture 

And Ethics: A Comparison Of Accountants‟ Ethical Belief System In The 

Individualism/Collectivism And Power Distance Contexts” adlı makalesinden (Smith 

ve Hume, 2005), Ali Rıza Terzi‟nin “Üniversite Öğrencilerinin Güç Mesafesi Ve 

Belirsizlikten Kaçınma Algıları Üzerine Bir AraĢtırma” adlı makalesinden (Terzi, 

2004), Ġslamoğlu, Birsel ve Börü‟nün “Hofstede‟nin Kadınsı-Erkeksi Boyutlarının 

Türk Kültürü Ġçerisinde Ölçümlenmesine Yönelik Bir Anket GeliĢtirme ÇalıĢması” 

adlı makalesinden (Ġslamoğlu, Birsel, ve Börü, 2007) yararlanılmıĢtır. 

Bu çalıĢmada, kasti örnekleme yöntemi ile araĢtırmanın amacına uygun olabilecek ve 

araĢtırmanın hipotezlerini test edilebileceğimiz bir firma olarak VĠKO Elektrik Ģirketi 

seçilmiĢtir. Örnek olay incelemesinde performans değerlendirme sistemine sahip 

kurumlar içinden VĠKO Elektriğin seçilmesindeki temel etken, bu firmanın performans 

değerlendirme sistemini sürekli olarak kullanması ve kullanılan sistemin değerlendirici 

hatalarını tespit ederek, hataya düĢmüĢ kiĢileri ayıklamasıdır.  Firmanın seçilmesinden 

sonra yine kasti örnekleme yöntemi ile performans değerlendirme sürecine tabi tutulan 

163 beyaz yakalı çalıĢandan belirli derecelere yönelme hatasına düĢmüĢ 91 beyaz 

yakalı çalıĢan tespit edilmiĢtir. Kolayda örnekleme yöntemi ile bu kiĢilerden, 47 beyaz 

yakalı çalıĢan örneklem grubumuzu oluĢturmuĢ ve bu kiĢilere uygulama yapılmıĢtır.     

AraĢtırma sonucunda elde edilen verilerin istatistiki analizine geçilmeden önce 

mülakat sorularına verilen cevapların puanlaması için bir Ģablon oluĢturulmuĢ ve 

puanlamada muhtemel bir sübjektifliğe düĢülmesini önlemek için birbirinden bağımsız 

3 hakem tayin edilmiĢ ve bu hakem görüĢleri puanlama sürecinde temel alınmıĢtır. Bu 

sürecin sonunda elde edilen verilerin istatistiksel çözümlemesinde “SPSS 15 for 

Windows” programı kullanılmıĢtır. 
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AraĢtırmanın Ġçeriği 

Bu çalıĢma toplam beĢ bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde performans 

değerlendirme hakkında genel bilgiler verilmiĢ, ikinci bölümde performans 

değerlendirme hatalarına değinilmiĢ,  üçüncü bölümde belirli derecelere yönelme 

hatası ayrıntılı olarak ele alınmıĢ, dördüncü bölümde belirli derecelere yönelme 

hatasının değiĢkenliğini açıklayan teorik dayanaklar ortaya koyulmuĢtur. BeĢinci 

bölümde ise çalıĢmanın araĢtırma kısmına geçilmiĢ ve belirli derecelere yönelme 

hatasına iliĢkin bir örnek olay incelemesi yapılarak, araĢtırma sonucunda ortaya çıkan 

veriler analiz edilerek yorumlanmıĢtır. 

ÇalıĢmamızın birinci bölümünde; performans değerlendirmenin tanımı yapılıp 

önemine değinilmiĢ, performans değerlendirmenin geliĢimi, yararları, kullanım 

alanları, değerlendirme süreci ve performans değerlendirme yöntemleri anlatılmıĢtır.  

ÇalıĢmamızın ikinci bölümü iki alt bölümden oluĢmaktadır. Birinci alt bölümde, 

performans değerlendirme hatalarının nedenleri ve çeĢitleri ele alınmıĢtır. Hata 

çeĢitleri iki ana baĢlık altında sınıflandırılarak; sistem hataları ve değerlendirici hataları 

ayrıntılı bir biçimde açıklanmıĢtır. 

ÇalıĢmamızın üçüncü bölümünde değerlendirici hatalarında değinilen belirli derecelere 

yönelme hatası daha derinlemesine incelenmiĢtir. Bu bölüm üç alt baĢlıktan 

oluĢmaktadır. Bunlar; belirli derecelere yönelme hatası çeĢitleri olan iyimserlik hatası, 

kötümserlik hatası ve ortalama eğilim hatasıdır.  

Dördüncü bölüm, belirli derecelere yönelme hatasının sosyo-kültürel faktörlere göre 

değiĢkenliğini açıklayacağını düĢündüğümüz teorik dayanaklarımızı anlatan 

Hofstede‟nin bileĢke boyutlar teorisi ve kurumsal teoriyi incelemektedir. Bu bölümde 

Hofstede‟nin kültürel boyutları ve kurumsal teori ile belirli derecelere yönelme hatası 

arasındaki iliĢkiyi gösteren ikincil veriler kullanılmıĢtır. 

BeĢinci bölümde ise araĢtırma kısmı verilmiĢtir. Bu bölüm üç kısımdan oluĢmaktadır. 

Bunlar: örnek olay tasarımı, bulgular ve yorumlardır. Örnek olay tasarımı kısmında; 

örnek firmanın ve deneklerin nasıl seçildiği anlatılmıĢ, seçilen firma ve kullandığı 

değerlendirme sistemi hakkında ayrıntılı bilgi verilmiĢ, veri toplama araçlarımızın ne 

olduğu açıklanmıĢ ve yarı yapılandırılmıĢ mülakatımızın nasıl oluĢturulduğuna 
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değinilmiĢtir. Bulgular kısmında verilerin analizi yapılarak, çıkan sonuçlar aktarılmıĢ 

ve son olarak yorumlar kısmında bu analiz edilen veriler bileĢke boyutlar teorisi ve 

kurumsal teori bağlamında yorumlanmıĢtır. 

AraĢtırmanın Kısıtları 

Bu araĢtırmada, kültürün belirli derecelere yönelme hatasına olan etkisi bileĢke 

boyutlar teorisinin güç mesafesi, belirsizlikten kaçınma, erillik ve diĢilik, toplumculuk 

ve bireycilik boyutu olmak üzere dört boyutu ele alınarak incelenmiĢtir. Aslında bu 

boyutların her biri bir araĢtırma konusu olabilecek niteliğe sahiptir. Fakat literatürde, 

her boyutu bir tezi oluĢturacak kadar destekleyecek yeteri kadar çalıĢma mevcut 

değildir. Onun için kültürün bazı boyutları belirli derecelere yönelme hatasının 

açıklayıcısı olması konusunda yüzeysel kalmıĢ olabilir. Bu bağlamda kurumsal 

faktörlerin belirli derecelere yönelme hatası ile olan iliĢkisi ise kültürden maalesef 

daha sıkıntılıdır.  

AraĢtırma konumuzun ülkemiz akademik literatüründeki önemli eksikliği 

araĢtırmamızın literatür taraması kısmını oldukça uzatmıĢ ve araĢtırmamızın 

çoğunlukla yabancı kaynaklara dayanmasına neden olmuĢtur. Bu da beraberinde, 

gerekli itina gösterilmesine rağmen yabancı kaynakların araĢtırmaya oryantasyonunda 

problem teĢkil etmiĢ olabilir.       

Akademik çalıĢmaların önünde aĢılması zor bir problem olarak duran teorik 

çalıĢmanın, araĢtırma sonuçları ile arasındaki tutarlılığın ölçülmesi hususundaki zorluk 

bu araĢtırmada da yaĢanmıĢtır. Hedef katılımcı kitlesinin beyaz yakalı çalıĢanlardan 

oluĢması ve bu kiĢilerin iĢlerinin yoğun ve zamanlarının olmaması, seyahatte olmaları 

nedeniyle, bu kiĢilere ulaĢmakta zorluk yaĢanmıĢtır. Bu zorluk nedeniyle araĢtırma 

kısmı beklenenden daha uzun zaman almıĢtır. AraĢtırmanın yapıldığı Ģirkette mülakat 

yapılacak kiĢiler, belirli derecelere yönelme hatasına düĢtüğü sistem tarafından 

ayıklanmıĢ kiĢiler olduğu için demografik değiĢkenlere bakılmaksızın ulaĢılabilecek 

tüm denekler ile mülakat yapılmıĢtır. Bu nedenle, denekler araĢtırma kısmındaki 

demografik değiĢkenler için değiĢkenliği yeterli derecede temsil edememiĢ olabilir. Bu 

durum demografik değiĢkenlere göre belirli derecelere yönelme hatasına düĢme 

eğiliminin tespitini azda olsa etkilemiĢ olabilir. 
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BÖLÜM 1: PERFORMANS DEĞERLENDĠRME  

1.1. Performans Değerlendirme 

Performans değerlendirme günümüz iĢ hayatında endüstrinin her alanında kullanılır 

hale gelmiĢ bir uygulamadır; Locher ve Teel tarafından yapılan bir ankette, ankete 

katılan iĢletmelerin % 89‟unun performans değerlendirmelerini düzenli bir temele 

oturttukları bulunmuĢtur (Locher ve Teel, 1977). Bass ve Barrett ise bütün kurumların, 

çalıĢanın performans değerlendirmesine dair gizli ve ya açık yürüttükleri bir yöntemin 

var olduğunu ileri sürmektedir (Bass ve Barrett, 1981:259). Performans 

değerlendirmelerinin bu yaygınlığı, uygulamanın kuruma olan faydasından 

kaynaklanmaktadır. Cascio ve Bernardin bunu Ģu Ģekilde ifade etmiĢlerdir: 

“Değerlendirmeler hem bir öngörü unsuru olarak (örneğin; terfi, eğitim ve ya 

transfer gibi personele iliĢkin kararlar alınırken), hem de kriter olarak (örneğin; 

personel araĢtırması yapılırken, eğitim programlarının hedefleri belirlenirken, 

çalıĢanın geliĢimi ya da geribildirimi için, ödül olarak verilen prim kararlarında, 

disiplin kararlarında ve ya iĢten çıkartma kararlarında bir temel olarak) 

kullanılabilir” (Cascio ve Bernardin, 1981:221). 

Performans değerlendirmelerin kullanıldığı sayısız amaç, Kleiman ve Durham 

tarafından Ģu Ģekilde sayılmıĢtır: 

“Performans değerlendirmeleri, çalıĢanın geliĢimini sağlayacak bir araç olarak 

(örneğin; rol beklentilerinin netleĢtirilmesi, çalıĢana geri bildirim yapılması, 

eğitim ihtiyaçlarının değerlendirmesinde yardımcı olma… vs.); bir geçerlilik 

çalıĢmasında kriter niteliğinde bir enstrüman olarak; terfi, iĢten çıkartma, maaĢ 

kararları… vs. gibi çalıĢanlara iliĢkin temel kararların alınmasında temel bir bilgi 

kaynağı olarak kullanılmaktadır” (Kleiman ve Durham, 1981:103). 

Özetle, performans değerlendirmeleri birçok Ģekilde kuruma fayda sağlamaktadır. 

DeCottiis tarafından gerekliliği Ģu Ģekilde ifade edilmiĢtir: “Aslında çoğu meslek için 

performans değerlendirmeleri, kuruma mensup bir bireyin kuruma olan katkısının tek 

göstergesi/delilidir (Decotiis, 1977:247). Bir performans değerlendirme sisteminin 

kullanılmasıyla kazanan sadece yönetim değildir; çalıĢanlar da kurum tarafından nasıl 

gözlemlendikleri ve kurumdaki geleceklerinin hangi Ģartlara bağlı olduğunu 

öğrenmektedirler. ÇalıĢanlara geri bildirim vermek, hangi alanlarda performanslarının 

eksik olduğunu öğrenme olanağı sağlar ve böylece bu alanlarda geliĢmek için 

stratejilerini belirleyebilmektedirler (Cascio, 1978). 

Ülkemizdeki performans değerlendirmesi uygulamalarının baĢlangıcı yaklaĢık 80 yıl 
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öncesine dayanmaktadır. Türkiye‟deki uygulamalar ilk olarak kamu kesiminde 

baĢlamıĢtır. Bu dönemde yeterli sayıda ve düzeyde özel sektör kurumu olmadığı için, 

özel sektörde düzenli biçimde yapılan resmi performans değerlendirmesi 

uygulamalarından bahsedebilmek pek mümkün değildir. Konuya özel sektörün 

ilgisinin artması, iĢletme biliminin ülkemizde yaygınlaĢması ve modern yönetim 

tekniklerinin daha yakından tanınması ile birlikte olmuĢ ve bu ilgi son 10 yılda daha da 

artmıĢtır (Kaynak, 1998:205-206). 

1.1.1. Performans Değerlendirmenin Tanımı ve Önemi 

Yabancı kökenli bir sözcük olan “performans”, Türkçe‟ye “edim” olarak çevrilmiĢtir. 

Ġnsan kaynakları yönetimi açısından edim, bireyin bütünlüğü ile örgüt hedeflerinin 

etkileĢiminin sonucu olarak tanımlanabilir. Edim kavramına iliĢkin olarak, 

“performans değerlendirmesi” bireyden beklenen ile bireyin ulaĢtığı sonucun, 

baĢarının karĢılaĢtırılmasıdır (Açıkalın, 1999:102-104). DeğiĢik kaynaklarda 

performans değerlendirme Ģu Ģekillerde tanımlanmaktadır: 

 “ĠĢgören değerlemesi”, “baĢarı değerlemesi”, “verimliliğin değerlendirilmesi”, 

“çalıĢmanın değerlendirilmesi” ya da kamu kuruluĢlarında olduğu gibi “tezkiye”, 

“sicil” gibi kavramlarla anlatılan “performans değerlendirmesi”, birey yeteneklerinin 

iĢin nitelik ve gereklerine ne ölçüde uyduğunu araĢtıran, bireyin iĢteki baĢarısını 

saptamaya çalıĢan objektif analizler olarak tanımlanabilir (Akyüz, 2001:82). 

Performans değerlendirme, çalıĢanların performanslarını değerleyerek ve 

gözlemleyerek sonuçları kayıt altına alan, bu sonuçlardan hareketle geri besleme 

sağlayan bir süreçtir (Daft, 1991:353). Performans değerlendirme, “bir kiĢinin iĢindeki 

baĢarısına iliĢkin değerinin takdir edilme süreci” ve ya “çalıĢanların görevleriyle ilgili 

olarak bireysel özelliklerinin, gösterdikleri çabanın ve elde ettikleri sonuçların belirli 

bir plan çerçevesinde ve belirli ölçütler yardımıyla sistematik olarak saptanması, belirli 

yargılara varılması iĢlemidir” (Ġbicioğlu, 2001:33). 

Bir baĢka tanıma göre performans değerlendirme, bir iĢi yapan bireyin, bir grubun ya 

da bir organizasyonun o iĢle amaçlanan hedefe yönelik olarak nereye varabildiği, 

baĢka bir anlatımla, hedefe varma derecesinin, nicel ve nitel olarak anlatımıdır 

(Kahramanoğlu, 2000:137). 
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Genel anlamda performans değerlendirme, iĢgörenin yeteneklerini, potansiyelini, iĢ 

alıĢkanlıklarını, davranıĢlarını ve benzer niteliklerini diğerleriyle karĢılaĢtırarak 

yapılan sistematik bir ölçümdür (Yücel, 1999:110).  

Performans değerlendirme kurumda görevi ne olursa olsun bireylerin çalıĢmalarını, 

etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlalıklarını, yetersizliklerini kısacası bir 

bütün olarak tüm yönleri ile gözden geçirilmesidir. Bu gözden geçirmeye neden ihtiyaç 

olduğu sorusu, performans değerlendirmenin önemini ve gereğini ortaya koymaktadır.  

KiĢilerin gerek kendi kendilerini gözden geçirmeleri gerekse kurum tarafından zaman 

zaman gözden geçirilmesi, iĢgal ettikleri rolün gereklerini ne düzeyde yerine 

getirdiklerini görmek bakımından önemlidir. Tek tek kiĢilerin performans 

değerlendirmelerinin yanında kurumun bütün olarak performans değerlendirmesi de 

söz konusu olabilmektedir (Fındıkçı, 2001:297). Bu geri besleme aynı zamanda 

çalıĢanların iĢletme içindeki kariyerlerinin ne yönde ilerlediğini görebilmelerini sağlar. 

Örneğin, bir çalıĢanın daha büyük bir sorumluluk almaya hazır olduğunu ya da mevcut 

durumunu sürdürebilmesi için eğitime ihtiyacı olduğunu gösterir. Bu doğrultuda 

iĢletmenin daha objektif, güvenilir kararlar almasına yardımcı olmaktadır.  

Günümüz rekabet ortamında kurumların en değerli kaynağı olan insan gücünün doğru 

yönlendirilmesi, kurum ve çalıĢan çıkarları açısından hayati önem taĢımaktadır. 

Kurumların geliĢimi ve büyümesi için insan kaynağının doğru, etkin ve adil 

değerlendirilmesi elzemdir. Bu değerlendirme ne kadar doğru yapılırsa, çalıĢan o 

oranda motive olacak ve kurum da hedefleri doğrultusunda baĢarıyı çok daha kolay 

yakalayacaktır (Sertgöz, 2004). 

Performans değerlendirmesini vazgeçilmez kılan Ģey, bir kuruluĢta iĢlerin iyi gidip 

gitmediğinin nesnel bir ölçüsü olarak o kuruluĢta çalıĢanların iĢ performansı üzerine 

odaklanmasıdır (Akat, 2000:88). Performans değerlendirmesi, çoğu yöneticiler için 

otomobillerdeki emniyet kemerleri gibidir. Hepsi gerekli hatta zorunlu olduğuna 

inanırlar fakat kullanmaktan hoĢlanmazlar (Açıkalın, 1999:105).  

Performans değerlendirme kiĢi düzeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyaç olduğu gibi 

kurum içinde insan kaynakları yönetimi bakımından çok önemli bir ihtiyaçtır. Çünkü 

kurumun çalıĢanlarının baĢarılarını ve baĢarısızlıklarını görmesi daha sonraki 
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çalıĢmalarını düzenlemesi kadar çalıĢanların motivasyonu bakımından da önemlidir. 

Performans değerlendirmesinin önemi konusunda birçok görüĢler dile 

getirilebilmektedir. AĢağıda bu görüĢler spotlar halinde verilmeye çalıĢılmıĢtır 

(Fındıkçı, 2001:300-301): 

 Performans değerlendirme kiĢi düzeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyaç, kurum 

düzeyinde motivasyona yönelik bir ihtiyaçtır.  

 Performans değerlendirmenin hedefi, kiĢiyi kendi çalıĢmaları hakkında 

bilgilendirmektir. KiĢinin ve kurumun geliĢmesinde bu bilgilendirmenin rolü 

büyüktür. 

 ÇalıĢanların daha yakından tanınmasına olanak hazırladığından kariyer yönetimine 

katkıda bulunur.  

 Kurum için gerekli olan eğitim programlarının düzenlenmesine özellikle eğitim 

ihtiyacının belirlenmesine yardımcı olur.  

 ÇalıĢanların hedeflerine ne kadar ulaĢtıkları kontrol edilmiĢ olur. Böylece kiĢi ve 

kurum düzeyinde bir kontrol sağlanmıĢ olur.  

 ÇalıĢanlar, üstlerinin görev tanımı çerçevesindeki beklentilerini öğrenirler. 

 Bir bütün olarak kurumun etkinliğinin belirlenmesini sağlar. Çünkü tek tek 

kiĢilerin performans düzeyleri sonuçta kurumun performansı için belirleyici 

olacaktır. 

1.1.2. Performans Değerlendirmenin GeliĢimi 

Performans değerlendirmesi kavramının doğası, insan ve değerlendirme arasındaki 

iliĢkiye dayandırılacak olursa, geçmiĢi insanlık tarihi kadar geriye götürülebilir. 

Ġnsanoğlu var olduğundan beri kendi konumunu belirleyebilmek ve 

anlamlandırabilmek için kendi müdahalesi dıĢında ve içinde gerçekleĢen olayları ve 

nesneleri değerlendirme eğiliminde olmuĢtur (AĢkun, 1978:62). BaĢka bir bakıĢ 

açısıyla, resmi performans değerlemesinin ortaya çıkıĢı yönetim kavramı kadar eskiye 

dayanırken, gayrı resmi performans değerlemesi insanlık tarihi kadar eskiye 

götürülebilir (Klatt ve diğ., 1985:411). 
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ĠĢletmelerde çalıĢanların performanslarının sistematik ve biçimsel olarak 

değerlendirilmesinin ilk örnekleri 1900‟lü yılların baĢlarında A.B.D.‟de kamu hizmeti 

veren kurumlarda görülmektedir. Performans değerlendirmenin ilk örnekleri Amerikan 

ordusunun değiĢik birimlerinde adam-adama değerlendirme yönteminin 

geliĢtirilmesiyle baĢlamıĢtır (Murphy ve Cleveland, 1995:5). Daha sonraları Taylor‟un 

iĢ ölçümü uygulamaları aracılığı ile çalıĢanların verimliliklerini ölçümlemesi sonucu, 

performans değerlendirme kavramı iĢletmelerde bilimsel olarak kullanılmaya 

baĢlanmıĢtır (Uyargil, 1994:1). 

1920-1930 yıllarında, saat ücretlilere uygulanacak ücretlerin rasyonel biçimde ele 

alınması ve buna göre bir sistem kurma çalıĢmaları önem kazanmıĢtır. Böylece, ilk 

“iĢçi değerlendirme” planları geliĢtirilmeye baĢlanmıĢtır. Bu değerlendirmelere 

“liyakat değerlendirmesi” ismi verilmiĢtir (Ataay, 1998:7).  

Performans değerlendirme, 1800‟lü yılların sonuna doğru, bireylerin fiziksel ve 

zihinsel özelliklerinin, kiĢiliklerinin, davranıĢlarının ve yeteneklerinin ölçülmesini 

kapsamaktaydı. Yüz yıl sonra benzer faktörlerin çoğunun ölçülmesiyle performans 

değerlendirme kriterleri değiĢikliğe uğramıĢtır. 1950‟lerin sonuna doğru performans ve 

meslek amaçları arasında bir iliĢki kurulmuĢ olup 1960‟larda davranıĢa bağlı kriter 

ölçekleri daha baĢarılı olmuĢtur. 1970‟li yıllardan günümüze kadar, uzmanlarca, 

üstlerin kontrolündeki değerlendirmeler için çok yönlü kriterlerden oluĢan 

değerlendirme yöntemleri oluĢturulmuĢtur (Carter, 1994:132). 

Performans değerlendirme ekonomik, sosyal ve psikolojik alanlardan etkilenerek 

günümüze kadar gelmiĢtir. Bütün bu alanlardaki geliĢmeler, yönetim tarihinin farklı 

zamanlarında, farklı yazarlar ve teorisyenler tarafından performans değerlendirme 

sistemine adapte edilmiĢtir (Kermally, 1997:84-85). Performans değerlendirme 

konusundaki araĢtırmalar, endüstriyel ve askeri alandaki olay ve geliĢmelerle paraleldir 

(Murphy ve Cleveland, 1995:5). 

Literatürde performans değerlendirme konusunda gerçekleĢtirilmiĢ pek çok çalıĢmaya 

rastlamak mümkündür. Anvey ve Murphy performans değerlendirme çalıĢmalarının, 

içinde bulunulan sistemle etkileĢimlerinin de göz önüne alınarak yapılması gerektiğini 

belirtmiĢlerdir. Gill etik kurallara dikkat çekmiĢ, dürüstlük ve açıklığın etkili bir 

performans değerlendirme sistemindeki önemini vurgulamıĢtır. Borman çalıĢan seçimi 
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konusunun son yıllarda odaklandığı kavramları tartıĢarak, çalıĢanın iĢteki 

performansının ve örgütle uyum düzeyinin önceden tahmini konusunu araĢtırmıĢtır. 

LeBlang performans değerlendirme sisteminin getireceği katkılar üzerinde durmuĢtur 

(Özdemir, 2002:3). 

1.1.3. Performans Değerlendirmenin Yararları 

Bir örgütte çalıĢanlar hakkında neden bir yargıya varılmak istenir? ÇalıĢtıran açısından 

bunun yanıtı Ģu olabilir; her giriĢimci, amacına ulaĢma derecesi hakkında bilgi sahibi 

olmak ister. Bunun ilk adımı, çalıĢtırdığı kimselerin “ne” yaptıklarını ve “nasıl” 

yaptıklarını öğrenmektir. Böylece çalıĢtıran bu bilgilere dayanarak durumun 

gerektirdiği bazı kararlar alır. Ödül, cezalandırma ya da düzeltici ve geliĢtirici önlemler 

bu tür kararlar arasındadır. Performans değerlendirme, çalıĢtırana bu olanakları 

sağlamaktadır. 

Performans değerlendirme, çalıĢan açısından da önemlidir. ÇalıĢan, her Ģeyden önce 

çalıĢmasının karĢılığını görmek ister. Bu nedenle, bir örgütte çalıĢanla çalıĢmayan, 

baĢarılı olanla olmayan arasında bir ayırım gözetilmesini bekler. Öte yandan baĢarı 

derecesi hakkında bilgi sahibi olan kiĢi, kendisini düzeltme ve geliĢtirme olanağı da 

bulur. 

Bütün bunlar, ilk bakıĢta değerlendirme iĢleminin ussal dayanakları olarak ileri 

sürülebilir. Bununla birlikte değerlendirme iĢleminin gereğinden kuĢku duyan kimseler 

de vardır. Performans değerlendirmenin güç ve uygulamanın ise yetersiz oluĢu bazı 

uygulayıcıları resmi değerlendirme sistemlerinin gereksiz olduğu yanılgısına 

sürüklemektedir. Bu yönde ileri sürülen görüĢler çoğu kez değerlendirmenin 

kendisinden çok uygulamasına yöneltilmiĢ eleĢtirilerdir (Tutum, 1976:167). 

Performans değerlendirme sisteminin bireylerin ve örgütün performansının 

iyileĢtirilmesi, iletiĢimin ve dolayısıyla iliĢkilerin iyileĢtirilmesi, çalıĢanın zayıf ve ya 

güçlü yönlerinin belirlenmesi, var olan ve muhtemel olabilecek sorunların ortaya 

konması, çalıĢanın eğitim ihtiyaçlarının, geliĢme gereksinimlerinin ve gizli gücün 

belirlenmesi gibi doğrudan yararları yanında dolaylı yararları da vardır. 

Performans değerlendirme sisteminin sağladığı yararlar aĢağıdaki gibi ele alınabilir 

(Uyargil, 1994:9): 



13 

 

1.1.3.1. Değerlendirenler Ġçin Yararları 

Her ne kadar performans değerlendirme kavramının iĢletmelerde uygulanması bazı 

yöneticiler tarafından ek iĢ, külfet ve zaman kaybı olarak algılanırsa da, iĢletme 

yaĢamında iyi iĢleyen bir performans yönetim sisteminden en fazla yararlanacak olan 

kiĢiler yine de yöneticiler olacaktır. AĢağıda sistemin değerlendiriciler (yöneticiler) 

açısından yararları özetlenerek belirtilmiĢtir.  

 Planlama ve kontrol iĢlevlerinde daha etkili olur, böylece astların ve birimlerin 

performansı geliĢir, 

 Astları ile aralarındaki iletiĢim ve iliĢkiler daha olumlu hale dönüĢür, 

 Astların güçlü ve geliĢmesi gereken yönlerini daha kolay belirler ve bu doğrultuda 

onlara yardımcı olurlar, 

 Astlarını değerlendirirken kendi güçlü ve güçsüz yönlerini de tanırlar, 

 Astlarını daha yakından tanıdıkça, yetki devri kolaylaĢır, 

 Yönetsel becerilerini geliĢtirirler ya da bu becerileri rahatlıkla uygulayabilecekleri 

koĢulları elde ederler. 

1.1.3.2. Değerlendirilenler Ġçin Yararları 

Performans değerlendirme sisteminin değerlendirilenler açısından yararları da Ģu 

Ģekilde özetlenebilir:  

 Üstlerinin kendilerinden neler beklediğini ve performanslarını nasıl 

değerlendirdiklerini öğrenirler, 

 Güçlü ve geliĢtirilmesi gereken yönlerini/özelliklerini tanırlar, 

 ĠĢletme/birim içindeki üstlendikleri rol ve sorumluluklarını daha iyi anlarlar, 

 Performanslarına iliĢkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile iĢ tatmini ve 

kendine güven duygularını geliĢtirirler. 
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1.1.3.3.  ĠĢletme Ġçin Yararları 

Yukarıda yöneticiler ve astlar için özetlenen yararları, performans değerlendirmenin 

iĢletme bütünü için daha genel ve kapsamlı olumlu sonuçlar yaratmasına neden olur. 

Bunların bazı önemlileri aĢağıda belirtilmiĢtir: 

 ĠĢletmenin etkinliği ve karlılığı artar, 

 Hizmet ve üretimin kalitesi geliĢir, 

 Eğitim ihtiyacı ve eğitim bütçesi daha kolay ve doğru biçimde belirlenir, 

 Ġnsan kaynaklarının planlaması için gerekli bilgiler daha güvenilir biçimde elde 

edilir, 

 Bireylerin geliĢme potansiyelleri daha doğru belirlenir, 

 Kısa dönemli beĢeri ihtiyaçların giderilmesinde esneklik sağlanır (devamsızlık, 

iĢgücü devri vs. nedenlerle ortaya çıkan). 

1.1.4.  Performans Değerlendirmenin Kullanım Alanları 

ĠĢletmelerde performans değerlendirme sistemleri, çalıĢanların belirli dönemlerdeki 

fiili baĢarı durumlarını ve geleceğe iliĢkin geliĢme potansiyellerini belirlemeye yönelik 

çalıĢmalar yapmak amacıyla kurulmaktadır. Kullanım alanları aĢağıdaki gibi 

gruplanabilir (Uyargil, 1994: 4-11): 

a. Ücretlendirme: Performans değerlendirme sisteminin kiĢileri motive edici 

olabilmesi için performans ile ödül sistemleri arasında sıkı bir bağ kurulmalıdır. Bu 

bağı kurmanın en iyi yolu da ücret, maaĢ, prim, komisyon vs. parasal ödüllerin 

belirlenmesinde bazı diğer kriterlerin yanı sıra, performans değerlendirme sonuçlarını 

bir veri olarak kullanmaktır. 

Performansın ücretle iliĢkisi konusunda; “Yönetici, çalıĢanın performans 

değerlendirmesini ücret artırımı sorunuyla karıĢtırmamalıdır. Tersi durumda çalıĢan 

artıĢ olasılığıyla gerilime girecek, kendisine yapılan eleĢtiri ve önerilere gereken 

dikkati ayıramayacaktır” (Werner, 1993:166), “Performans değerlendirmeleriyle 

maaĢlar arasında bir bağlantı kurulmamalıdır. Ġnsanlar kazançlarını etkileyeceğine 
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inandıkları zaman güçlükleri kabul etmekte isteksiz davranırlar” (Coleman ve Barrie, 

1996:94) gibi olumsuz görüĢlerde mevcuttur. 

b. Kariyer Planlaması: Kariyer planlaması, bireysel kariyer amaçlarının ve bireyin bu 

amaçları baĢarması için gereken araçların belirlenmesi sürecidir. Kariyer planlaması 

hem bireyi, hem de iĢletmeyi etkiler; her ne kadar birey bu planın alıcısı ve 

uygulayıcısı konumunda olsa da, iĢletmenin bireyi desteklemesi gereklidir (Demirkan, 

1998:14).  

Modern yönetim anlayıĢında iĢletmelerin insan kaynaklarından etkin bir Ģekilde 

yararlanabilmeleri için kariyer geliĢtirme programlarına yer vermeleri, gerek örgütsel 

etkinlik, gerekse çalıĢan tatmini açısından oldukça büyük önem taĢımaktadır. ĠĢletme 

yaĢamında kiĢilerin yükselmeleri, gerekli eğitimi almaları ve yatay yönde iĢ 

değiĢikliklerine tabi tutulmalarına iliĢkin kararların alınmasında performans 

değerlendirme sonuçları, kariyer geliĢtirme sistemine, ihtiyaç duyulan bilgileri 

sağlamaktadır.  

c. Koordinasyon Sağlama: Performans değerlendirme çalıĢmaları; iĢletmede 

bulunanların örgütsel amaçları gerçekleĢtirme hedefi doğrultusunda katılımını sağlar. 

BaĢarılı olanları belirleyip gerektiğinde teĢvik etmek mümkün olacağından, çalıĢanları 

baĢarı doğrultusunda cesaretlendirir. Bu çalıĢmaların sonuçlarına göre iĢletmenin 

bünyesinde üretken olmayan çalıĢmaların önlenmesine ve ya bu tür davrananların 

nedenlerinin belirlenmesine olanak bulunacaktır. 

d. Eğitim Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Organizasyonlarda yetiĢtirme/geliĢtirme 

faaliyetlerinin baĢarısı, bu faaliyetlerin iyi planlanmasına bağlıdır. Eğitim yönetiminde 

iyi bir planlama iĢletmelerde kimin, hangi konuya, ne zaman, ne ölçüde ihtiyacı 

olduğunu belirlemekle mümkün olacaktır. ĠĢletmelerde bu doğrultuda yapılan 

çalıĢmalara destek vermek, bazen de tamamen eğitim ihtiyacını belirlemek hedefi ile 

performans değerlendirme faaliyetlerinin sonuçlarından yararlanılır. Performans 

değerlendirme çalıĢmaları sonucunda, istenilen performansa sahip olmayan 

çalıĢanların eksikliklerini gidermek amacıyla çalıĢanlara eğitimler verilerek, bu 

gereksinimler giderilir. 

e. ĠĢgücü Gereksinimlerinin Belirlenmesi: ĠĢletmenin gelecekteki değiĢmelere ve 
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geliĢmelere, insan gücü kaynakları açısından hazırlıklı olması gerekir. Performans 

değerlendirme çalıĢmaları, yöneticilerin, iĢe alacakları kiĢilerin mevcut ve gelecekteki 

iĢler için taĢıması gereken özelliklerini saptamasına yardımcı olur ve personel seçimi 

sırasında bu özellikler istenir. 

f. ĠĢten Ayırma Kararlarının Alınması: Performans değerlendirmenin bireyler arası 

baĢarı farklılıklarını ölçmede objektif ve bilimsel bir yol olduğu varsayımından hareket 

edildiğinde, bu gibi değerlendirmelerle baĢarısız oldukları belirlenen ve belirli bir süre 

eğitim/yetiĢtirme yolu ile iĢletmeye yararlı hale getirilmesine çalıĢılan ancak bu 

konuda baĢarılı olamayan kiĢilerin iĢten ayırma kararının verilmesinde, performans 

değerlendirmenin yararlı bir araç olacağı düĢünülmektedir.  

Ancak sistemin bu hassas ve kritik hedefinin dikkatli kullanılmasının yanında, 

çalıĢanlara da doğru ve dikkatli bir biçimde açıklanması gerekmektedir. ĠĢletmelerde 

performansın tek bir dönemsel değerlendirilmesi sonucu ile çalıĢanları iĢten ayırma 

kararının verilmesine uygulamada rastlamak mümkün değildir. 

1.1.5. Performans Değerlendirme Süreci             

ġekil 1. Performans Değerlendirme Süreci 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Kaynak: Erdoğan, (1991:170) 

Performans değerlendirme sürecinin baĢlangıcında performans değerlendirme faaliyeti 

ile ulaĢılmak istenen, gerçekleĢtirilmesi hedeflenen amaçlar tespit edilmelidir. Söz 

konusu amaçlar, bir taraftan iĢletmenin aktif elemanı olan insan faktörünün etkin ve 

verimli kullanılması ile iĢletme baĢarısının artırılmasına yönelik olurken, diğer taraftan 

da çalıĢanın kendisini geliĢtirebilmesine destek sağlayacak biçimde belirlenmelidir. 
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Amaç belirleme aĢamasında insan kaynakları uzmanlarının üzerinde durdukları en 

önemli konuların baĢında, değerlendirme sisteminin iĢgücüyle ilgili sistematik bilgiler 

toplayabilmesi gelmektedir (Bach, 2002:248). 

Performans değerlendirme, çalıĢanın çalıĢma performansını özetleyen, takdir eden ve 

geliĢtiren bir süreçtir. Bu süreçte öncelikle amaçları tespit ettikten sonra iĢletmede 

performans standartlarının belirlenmesi gerekir. ĠĢletmenin ve iĢin temel hedeflerine 

göre performans standartları geliĢtirilmelidir. Değerlendirmede, değerlemeyi kimin 

yapacağı ve hangi tekniklerin kullanılacağı insan kaynakları birimince ve hat 

yöneticileri ile birlikte belirlenmektedir. Kullanılacak standartların ve 

değerlendirmenin ne sıklıkta yapılacağının belirlenmesinde ise üst yönetimin katkısı da 

gerekmektedir. Standartların belirlenmesinde standartların sıkı sıkıya iĢin kendisinden 

doğmasına, iĢe bağlı olmasına bu aĢamada önem verilmektedir (Yüksel, 2003:198). 

Performans değerlendirme, sistematik olarak belli sürelerle yapılan bir çalıĢma olması 

bakımından, sürelerin belirlenmesi de önem arz etmektedir. Çünkü değerleyicilerin 

gerekli hazırlıkları yapabilmesi, çalıĢanların kendilerini geliĢtirebilmeleri ve 

değerlendirmenin sağlıklı olabilmesi için sürenin önceden biliniyor olması ve Ģartlar 

değiĢmedikçe aynı zaman aralıklarında değerlendirme yapılması gerekir. Bu 

değerlendirme periyotlarının belirlenmesi aĢaması da sürecin ikinci aĢamasını 

oluĢturmaktadır (Uğur, 1997:222). 

 Performans değerlendirme sistemlerinde değerlendirmenin kim ya da kimler 

tarafından yapılacağının belirlenmesi değerlendirme sürecinin üçüncü aĢamasını 

oluĢturmaktadır. Burada belirtilmesi gereken husus değerlendirmeleri yapacak kiĢi ya 

da kiĢilerin çalıĢanları yeterli bir süre gözlemleme imkanını ve performansına iliĢkin 

gerekli kanaati elde edebilmiĢ olmalarıdır. Çoğu değerlendirme sistemlerinde kiĢinin 

ilk üstü onun aynı zamanda değerlendirme üstüdür. Bazen birden fazla yönetici  

değerlendirmeyi grup halinde yaparak bireysel değerlendirmelerde ortaya çıkabilecek 

sübjektiflik ve önyargıları ortadan kaldırabilmektedirler (Uyargil, 1994:209). 

Değerlendirme sonucu elde edilen bilgilerin kullanımı da performans 

değerlendirmenin son aĢamasıdır. Elde edilen sonuçlar yardımıyla iĢletmenin 

düzenlenmesi, insan gücü planlarının yapılması, ücret düzeyinin ve çalıĢanların terfi 

planlarının uygulanması mümkün olmaktadır. Performans değerlendirmenin genel 
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yapısı ġekil 1.‟ de gösterilmiĢtir (Erdoğan, 1991:170). 

1.1.6. Performans Değerlendirme Yöntemleri 

Uygulamada geçmiĢten günümüze kadar, çalıĢanların performanslarının 

değerlendirilmesi amacıyla birbirinden farklı birçok değerlendirme yöntemi 

kullanılmıĢtır. Bu yöntemlerin kiĢisel önyargılardan arındırılması, daha objektif ve 

daha güvenilir bir duruma getirilebilmesi için sürekli çaba harcanmıĢ ve hala 

harcanmaktadır. Bu çabalar sonucunda sürekli yeni yöntemler ortaya çıkmaktadır 

(Palmer, 1993:39). 

Bu yöntemlerden bazıları performans değerlendirme sistemlerinin ilk örneklerinden 

olup günümüze kadar uygulamaları devam eden klasik örneklerdir. Bazıları ise klasik 

değerlendirme yöntemlerini uygularken karĢılaĢılan sorunları çözmek ya da daha 

objektif değerlendirmeler yapabilmek için geliĢtirilmiĢ yeni modern tekniklerdir. Bu 

nedenle konu ile ilgili literatürde de performans değerlendirme yöntemleri klasik ve 

modern olmak üzere iki ana baĢlık altında incelenmektedir. 

Klasik yöntemler, genellikle alt kademedeki çalıĢanları kapsar ve gerek klasik ve 

gerekse modern performans değerlendirme yöntemlerinin performans değerlendirmesi 

konusuna yaklaĢımlarında büyük ölçüde katkı sağlamaktadır. Klasik yöntemler, 

Douglas McGregor‟un Amerika BirleĢik Devletleri‟ndeki endüstri iĢletmelerini göz 

önünde bulundurarak ileri sürdüğü X ve Y kuramının X kuramına dayanmaktadır. 

McGregor ileri sürdüğü X kuramında, insan doğası ve davranıĢları hakkında Adam 

Smith‟in ekonomik öğretisine dayanarak; ortalama insanların çalıĢmayı sevmediği, 

sorumluluk almaktan kaçarak yönetilmeyi tercih ettiği, örgütsel amaçların elde 

edilmesinde yeterli çabayı göstermesi için; zorlanması, denetlenmesi, yönetilmesi ve 

ceza tehdidi altında bulundurulması gerektiği söz konusudur (McGregor, 1960:33-34). 

Klasik performans değerlendirme çalıĢanların iĢlerinde gösterdikleri baĢarıdan çok, 

kiĢiliklerinin değerlendirilmesine dayanır. Yöntemlerin, nesnel olmayan kriterlere 

dayandırılması, değerlendirmenin gizli yapılması, değerlendirmede astlardan temsilci 

olmaması ve değerlendirmeyi daha çok yargıya ve denetime dayandırarak ele alması 

gibi sakıncaları vardır.  

Modern performans değerlendirme yöntemleri, klasik yöntemlerin sakıncalarını 
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ortadan kaldırmak ve değerlendirmeyi bütün yönleri ile gerçek iĢlevine kavuĢturmak 

amacıyla ortaya çıkmıĢtır. Ve klasik yöntemlerin aksine çalıĢanın yaptığı iĢi baĢarma 

derecesinin yanında, onun beklentilerini de değerlendirmelerde göz önüne alan 

yaklaĢımlara sahiptir. Bu yöntemler, değerlendirmelerde astların yönetime 

katılmalarını amaçlamaktadır. Bu yaklaĢımlar daha da ileri götürülmekte çalıĢan, 

iĢletmenin bir “iç müĢterisi” olarak kabul edilmekte ve buna göre 

değerlendirilmektedir (Yücel, 1999:113-114).  

Modern yöntemlerin geliĢtirilmesinde, nasıl ki klasik yöntemlerde McGregor‟un X 

kuramı temel alınmıĢsa burada da McGregor‟un Y kuramının varsayımlarının önemli 

rolü bulunmaktadır (Canman, 1993:28). 

McGregor, bireysel ve örgütsel amaçların kaynaĢtırılmasını simgeleyen Y kuramında, 

ortalama bir insanın uygun koĢullar altında sadece sorumluluk yüklenmekle kalmadığı, 

aynı zamanda sorumluluk aramayı da öğrendiği savunulmaktadır. ÇalıĢırken harcanan 

fiziksel ve zihinsel çaba, oyun oynamak ya da dinlenmek kadar normaldir ve örgütsel 

amaçlara varmanın tek yolu cezalandırma ve dıĢ denetim değildir, çalıĢan bağlı olduğu 

amaçlara hizmet ederken, sorumluluk bilinci içinde kendini yönetme ve özdenetim 

yollarına baĢvurmaktadır (McGregor, 1960:33-34). 

Modern yöntemlerin hemen hemen tamamında Y kuramının bakıĢ açısıyla, dinamik bir 

anlayıĢ içerisinde bireyler yaratıcı, sorumluluklarının bilincinde olan ve ileriye dönük 

elemanlar olarak ele alınmaktadır. Modern yöntemler çalıĢanın yaptığı iĢi baĢarma 

derecesinin yanında, onun beklentilerini de değerlendirmelerde göz önüne alan 

yaklaĢımlara sahiptir. Bu yöntemler, değerlendirmelerde astların yönetime katılmasını 

amaçlamaktadır.   

1.1.6.1. Klasik Değerlendirme Yöntemleri 

1.1.6.1.1. Grafik Dereceleme Yöntemi 

Grafik dereceleme yöntemi; geleneksel, en yaygın, en eski ve en çok kullanılan 

performans değerlendirme yöntemidir (Ataay, 1990:254).  Bu yöntemin birkaç çeĢidi 

vardır. En çok bilinen ve kullanılan Ģeklinde, değerlendirmeyi yapacak en yakın üstlere 

değerlendirilecek her kiĢi için bir basılı form verilerek doldurmaları istenir.  Bu 

formda, çalıĢanda bulunması gerekli nitelikler ve bu niteliklerin karĢısında onların 
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derecelerini gösteren rakamlar ya da pekiyi, iyi, zayıf vb. gibi sıfatlar vardır. Her sıfata 

ayrıca bir de sayısal değer verilmiĢtir. Değerlendirme, yetkili üstün uygun gördüğü 

rakam ya da sıfatı iĢaretlemesi suretiyle yapılır (Canman:1995). 

Grafik dereceleme yönteminde değerlendirme faktörleri aracılığı ile performansın 

ölçümlendiği skala ġekil 2.‟de de görüleceği gibi çeĢitli Ģekillerde düzenlenebilir. 

Yöntemin geçerliliği açısından skalanın içerdiği aralıkların sayısı önem taĢımaktadır. 

Yapılan araĢtırmalar aralık sayısı arttıkça güvenilirliğin düĢtüğünü, değerleyicilerin 

7‟den fazla (± 2) aralığı olan skalalarda güvenilir değerlendirmeler yapmadığını 

göstermektedir (Uyargil, 1994:45). 

1.1.6.1.2. KarĢılaĢtırma Yöntemleri  

“Basit sıralama” ve “çift karĢılaĢtırma sıralama” yöntemlerinden oluĢmaktadır. Basit 

sıralama yönteminde, değerlendirmeyi yapacak olan üstten, astının, iĢ baĢındaki 

baĢarıları ve örgüt için taĢıdıkları değer bakımından en düĢükten en yükseğe doğru 

sıralaması istenir. Bu yöntemde, değerlendirmesi yapılacak çalıĢan sayısına göre, bir 

çizelge hazırlanır ve değerlendirmede kullanılacak nitelikler belirlenir. Daha sonra, söz 

konusu nitelikler açısından diğerlerine göre en baĢarılı çalıĢanın ismi çizelgenin birinci 

sırasına yazılır, değerlendirme listesi tekrar gözden geçirilip en baĢarısız çalıĢanın ismi 

ise son sıraya kaydedilir. Sonra, en baĢarılı çalıĢana oranla daha az baĢarı gösteren 

çalıĢanlar yukarıdan aĢağıya doğru ve en baĢarısız olan çalıĢana oranla daha baĢarılı 

olan çalıĢanlar da aĢağıdan yukarıya doğru sıralanır, böylelikle çizelge doldurulur 

(Tablo 1.). 

Çift karĢılaĢtırma sıralama yönteminde ise, üstten, değerlendirdiği her astını, öteki 

astlarıyla karĢılaĢtırması ve aynı iĢi tüm astlar için tekrarlaması istenir. Bu sistem 

oldukça zaman alan bir iĢtir (Canıtez ve SolmuĢ, 2000:110). Bu yöntemde 

değerleyicilerden her bir çalıĢan için ikili karĢılaĢtırma yapılarak yüksek olanı 

değerlendirmesi talep edilmektedir. Her bir birey için kaç defa tercih edileceği 

hesaplanır ve performans sıralama indeksi oluĢturulur (Tablo 2.). Örneğin; 7 

çalıĢandan oluĢan bir grupta her bir çalıĢan 6 kiĢi ile karĢılaĢtırılacaktır. Eğer bir 

çalıĢan 5 kiĢiden daha yüksek, 1 kiĢiden de daha düĢük sıralanmıĢsa, bu kiĢinin 

performans indeksi ikili karĢılaĢtırma yaklaĢımına göre 5/6 = 0,83 olacaktır. Eğer 

baĢka bir çalıĢan da 2 kiĢiden fazla, 4 kiĢiden düĢük sıralanmıĢsa, bu kiĢinin 
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performans indeksi 2/6 = 0,33 olacaktır. Ġndeksin en büyük puanı bir kiĢinin 

değerlendiği herkesten yüksek sıralanması ile 1; en düĢük puanı ise herkesten düĢük 

sıralanması ile 0 olacaktır. En sonunda çalıĢanlar, performans indeksi puanlarına göre 

sıralanacaklardır. En yüksek puanı alan en iyi performansa sahip anlamına gelmektedir 

(Anderson, 1993:32-34). 

ġekil 2. Grafik Derecelendirme Skalası Yönteminde Kullanılan ÇeĢitli Skala 

Örnekleri (Değerlendirme faktörü olarak kalite kriteri ele alınmaktadır.) 

a. kalite Yüksek                                                     DüĢük 

 

b. kalite Yüksek                                                    DüĢük 

 

           5              4             3             2               1 

c. kalite  

Olağanüstü 

yüksek 

kalitede 

iĢçilik 

Yapılan iĢin 

kalitesi 
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üstün 

ĠĢ için 

orta 

düzeyde 

kalite 

Kalite 

dalgalanmalar 

gösteriyor 

Kalite 

nadiren 

tatminkar 

Değerleme kalite  

Çok 

hatalı 

Orta düzeyde 

hatalı 

Zaman zaman 

hatalı 

Hiç hata 

yapmıyor 

e. kalite              5                   4                 3                  2                 1 

f. kalite  

Per. 
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 Yetersiz Ortanın altı Orta Ortanın üstü Mükemmel  

 

h. Yapılan iĢin kalitesi 

 

   15            13          11             9           7           5           3        1 

 

 

 

ı. Yapılan iĢin kalitesi 

Hatalı ürün 

sayısı düĢük 

Yaptığı iĢ 

genellikle O.K. 

ĠĢin sık sık 

kontrolü 

gerekiyor 

Dikkatsiz ve 

hata yapar 

 Yaptığı hataları, gösterdiği dikkat ve özeni değerlendiren ve kontrol  

kayıtlarını da dikkate alın. 

 

 Zayıf 1-6, Orta 7-8, Ġyi 19-25                           

Kaynak: Ivancevich ve diğ., (1992:475) 
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Değerleyicilere Bilgi 

Her bir sıraya karşılaştırılan kişilerin adı yazılır. Örneğin; E. Atlı adlı çalışan ve aynı iş 

grubundaki diğer çalışanlar. Eğer geçtiğimiz yıldaki E. Atlı’nın performansı karşılaştığı kişiden 

daha iyiyse “daha yüksek”, daha kötüyse “daha düşük” yazılır. 

 

Çalışanın Adı Aynı iş grubundaki diğer 

çalışanlar 

İş performansları  

Daha Yüksek / Daha Düşük 

E. Atlı K. Kıran Daha Yüksek 

E. Atlı D. Barut Daha Yüksek 

E. Atlı S. Sarı Daha DüĢük 

E. Atlı …… …… 

E. Atlı …… …… 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tablo 1.  Sıralama Yöntemi Örneği 

 

 

 

 

 

 

 

 
Kaynak: Anderson, (1993:33) 

 

Tablo 2. Çift KarĢılaĢtırma Yöntemi 

 

Kaynak: Anderson, (1993:34) 

 

 

Değerleyicilere Bilgi 

 Değerlemek için sorumlu olduğunuz tüm çalıĢanları aĢağıda belirtilen tabloya düzenli bir 

Ģekilde listeleyin. 

 Listeyi inceleyin ve geçen yıl sizin için en iyi performansa sahip olduğunu belirleyin. Adını 

çizerek “1 – En Yüksek” kutucuğunun içine yazın. 

 Geriye kalan isimleri tekrar inceleyin ve en kötü performansa kimin sahip olduğuna karar 

verin. Adını çizerek “2 – En DüĢük” kutucuğunun içine yazın. 

 Sonra 2. en iyi performansa sahip kiĢiyi belirleyin ve adını çizerek “2 – En Yüksek” 

kutucuğunun içine yazın. 

 Listede kalan isimlerden 2. En düĢük performansa sahip ismi belirleyin ve adını çizerek “2 – 

En DüĢük” kutucuğunun içine yazın. 

 Listedeki tüm isimler bitene kadar daha yüksek ve daha düĢük performansa sahip kiĢileri 

sıralamaya devam edin. 

 

Değerlenecek Çalışanlar Sıralama 

( Bu kolona isimleri 

herhangi bir düzene göre 

listeleyin) 

1 – En Yüksek (İsimleri yazılacak) 

2 – Diğer En Yüksek  

3 – Diğer En Yüksek  

4 – Diğer En Yüksek  

4 – Diğer En DüĢük  

3 – Diğer En DüĢük  

2 – Diğer En DüĢük  

1 – En DüĢük  
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1.1.6.1.3. Zorunlu Dağılım Yöntemi  

Bu yöntem, istatistikteki “normal dağılım eğrisinin” özelliklerinden yararlanılarak 

geliĢtirilen bir yöntemdir. Bu yöntemde değerlendiriciler, değerlendirecekleri astlarını 

önceden belirlenen yüzdelere göre çeĢitli baĢarı derecelerine dağıtmak zorundadırlar 

(Canıtez ve SolmuĢ, 2000:111). 

Performans değerlendirme sistemlerinin asıl hareket noktası bireyler arasındaki baĢarı 

farklılıklarını hassas bir biçimde belirlenmesi gereğidir. Bu farklılıkları ortaya 

koyabilmek için zorunlu dağılım yöntemi değerlendiricilere bazı sınırlamalar 

öngörmektedir. ĠĢletmelerde bireylerin kiĢilik özelliklerinde olduğu gibi, performans 

düzeylerinde de normal dağılım eğrisine (çan eğrisine) uygun bir dağılım göstermeleri 

gerektiği varsayımından hareketle, bu yöntemde değerlendirme üstü astlarını yöntemin 

öngördüğü biçimde aĢağıdaki gibi beĢli bir skalaya yerleĢtirmek zorundadır (Uyargil, 

1994:39):  

En yüksek: %10   Yüksek: %20      Orta: %40      DüĢük: %20     Çok düĢük: %10    

Değerlendirilen grubun 100 kiĢi olduğu ve skalada belirtilen performans düzeylerinin 

de en yüksek, yüksek, orta, düĢük ve çok düĢük olarak ifade edildiği bir durumda, 

değerlendirici grubun yaklaĢık 40 kiĢisini orta, 20 kiĢisini yüksek, 20 kiĢisini düĢük, 10 

kiĢisini en yüksek ve kalan 10 kiĢisini de çok düĢük performans dereceleri ile ifade 

etmek durumundadır. 

Değerlendirici astlarını skalada belirtilen yüzdelere göre farklı baĢarı düzeylerine 

yerleĢtirirken, bu yöntemde de, yukarıda açıklanan sıralama yönteminde olduğu gibi 

genellikle tek ve genel bir değerlendirme kriteri esas alınmaktadır. Bazı durumlarda 

kullanılan değerlendirme kriterlerinin sayısı arttırılmakta ve astların kümelere dağılımı 

da yukarıdaki örnekte belirtildiği kadar katı bir biçimde uygulanmamaktadır. 

Bu yöntemin güvenirliliğinin diğer birçok değerlendirme yönteminden yüksek 

olduğunu belirten araĢtırmacılar bulunmaktadır. Ayrıca, zorunlu dağılım yöntemi 

Schneider ve Schmitt‟e göre özellikle birden fazla değerlendirme üstünün bulunduğu 

ve değerlenen kiĢi sayısının çok olduğu durumlarda tekdüze sonuçlara ulaĢılmasını 

sağlayan oldukça yararlı bir yöntemdir (Uyargil, 1994:39). 
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1.1.6.1.4. DavranıĢsal Beklenti Skalaları 

DavranıĢsal beklenti skalaları klasik skalaların bazı sakıncalarını ortadan kaldırmak 

amacıyla tasarlanmıĢtır. Bu yöntemde klasik skalalarda olduğu gibi değerlendirmeyi 

yapan kiĢinin çalıĢanı değiĢmez bir skala üzerinden zayıftan mükemmele doğru 

derecelendirmesini gerektirir (Dağ, 2002:87). 

Smith ve Kendal tarafından, 1963 yılında geliĢtirilen bu yöntemde, diğer klasik 

değerlendirme skalalarında olduğu gibi, kiĢinin performansını ölçerken kullanılan 

çeĢitli boyutların ve skalalardaki alternatif cevap ifadelerinin tanımlanmıĢ biçimi 

oldukça farklıdır (Micol, 1993:22). 

DavranıĢsal beklenti skalaları kiĢilikleri; eĢit kiĢilik özelliklerine sahip olup 

olmamalarına göre değil, spesifik iĢ gereklerini etkinlikle yerine getirecek davranıĢları 

ne oranda sergileyebildiklerine göre değerlendirmektedir. Beklenti kriterleri için 

geliĢtirilmiĢtir, alternatif cevap ifadeleri aynı zamanda skalada çeĢitli performans 

düzeylerini temsil etmektedir. 

DavranıĢsal beklenti skalasında derece değerleri ġekil 3.‟den de göreceğimiz gibi 

skalanın solunda yer almakta ve performansın çeĢitli kategorilerini tanımlamaktadır. 

Skalanın sağında ise gerçek davranıĢların yazılı ifadeleri yer almaktadır. Yöntemin 

uygulanmasında tablonun sağında yer alan davranıĢların iĢin yapılması sırasında ortaya 

çıkıp çıkmadığı değerlendirilir. Bu skalada iĢin yapılması sırasında gözlenen 

davranıĢın karĢısındaki derece de çalıĢanın performans düzeyini göstermektedir. Bu 

yöntem kullanılarak performans değerlendirmesi yapılırken değerlendirmeci, her 

dereceye karĢılık gelen davranıĢ açıklamalarını okumalı ve değerlendirilen dönem 

içinde, çalıĢanın iĢ davranıĢını en iyi tanımlayan davranıĢ açıklamasını bulmalıdır. 

Daha sonra bu davranıĢa denk gelen derece değeri tablodan kontrol edilmelidir. Bu 

süreç iĢin tanımlanan bütün boyutlar için yapılmalıdır. Bütün farklı iĢ tanımları için 

toplanan derece değerleri birleĢtirilerek toplam değerlendirme elde edilecektir 

(Barutçugil, 2002:192-193). 
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ġekil 3. DavranıĢsal Beklenti Skalası 

 Ġġ ĠLĠġKĠLERĠ   

ÇalıĢma grubu ve diğer personel ile 
iliĢkileri son derece mükemmeldir  

1  

 

 

2  
ÇalıĢma grubu ve diğer 

personel ile iliĢkileri fazlaca 
tatmin edici düzeydedir  

ÇalıĢma grubu ve diğer personel ile 
iĢin gerektirdiği derecede iĢbirliği 

yapmaktadır  

3  

 

 
4  

Diğer kiĢilerle iliĢkileri 

ortalama düzeydedir  

ÇalıĢma grubu ve diğer bölüm 
personel ile iliĢkilerinde çeĢitli 

sorunlar bulunmaktadır  

5  

 

 6  Diğer kiĢilerle iliĢki kurma ve 
sürdürmede baĢarılı değildir  

Diğer kiĢilerle iliĢki kurma ve 

sürdürmede oldukça baĢarısızdır  
7  

 

Kaynak: Can ve diğ., (1998:188) 

1.1.6.1.5. Kritik Olay Yöntemi 

Bazı kaynaklarda “ilginç olay yöntemi” bazılarında ise “kritik boyutlar yöntemi” 

olarak da adlandırılan bu yöntem belirlenen Ģartlara göre çalıĢanın değerlenmesinden 

çok, kiĢinin ve ya kötü denilen davranıĢlarının saptanması ile ilgili bir yöntemdir. Bu 

davranıĢlar kritik durum olarak tanımlanır. Bu yönteme göre saptanan kritik durumlara 

göre çalıĢan belirli periyotlar içerisinde yöneticisi tarafından izlenir. Bu gözlemleri ve 

çalıĢanın saptanan davranıĢları kısaca özetlenir. Böylece çalıĢanın izlenen kritik 

sonuçlara göre olumlu ve olumsuz olan davranıĢları, bu davranıĢların iĢ etkinliğine 

yansıması bulunur (Palmer, 1993:47).  

Kritik olay yönteminde, üstün emir ve gözetimi altındaki her personel için bir defter 

tutması ve değerlendirme dönemi boyunca çalıĢanın iĢini yaparken aĢırı ölçüde olumlu 

ve olumsuz davranıĢlarını bu deftere kaydetmesi istenir. Bu yöntem 

değerlendiricilerden kaynaklanan yanlı değerlendirmeleri azaltması bakımından ve 

çalıĢanlara yaptıkları iĢle ilgili davranıĢlarını   (zamanı ve Ģekliyle birlikte) geribildirim 

yoluyla aktarmak bakımından oldukça yararlı bir yöntemdir (Benton ve Halloran, 
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1991:276). Tablo 3.‟te örnek bir kritik olay yöntemi gösterilmiĢtir.  

Tablo 3. Kritik Olay Yöntemi 

4. Örgütsel Sorunlara Duyarlılığı 

a. Sorunları göremedi a. Sorunların doğabileceğini önceden sezebildi 

b. Sorunların nedenlerini önemsemedi b. Sorunların nedenleri üzerinde önemle durdu 

c. Sorunların kaynağına inemedi c. Sorunların kaynağına inerek çözüm aradı 

Tarih Seçenek Olay Tarih Seçenek Olay 

12.4.80 C Özel bir duyurunun 

gecikmesine neden oldu 

25.5.80 C KiĢisel çabalarıyla fırında 

yangın çıkmasını önledi 

  Açıklama 

Çok önemli ve özel ulakla 

gelen bir duyuruyu 

zamanında ilgililere 

bildirmedi 

  Açıklama 

B yüksek fırınındaki bir 

arızayı herkesten önce görüp 

haber verdi ve kendisini 

tehlikeye atarak yangın 

çıkmasını önledi 

Kaynak: Sabuncuoğlu,(2000:179) 

1.1.6.1.6. Kontrol Listesi Yöntemi 

Kritik olay yönteminin daha geliĢtirilmiĢ bir modeli olarak bu yöntemde, bir grup iĢi 

tanımlamaya dönük olarak hazırlanan bir değerlendirme listesinin çek edilmesi 

Ģeklinde uygulanır. Performans değerlendirmede kontrol listesi yöntemi ile çalıĢanların 

tam olarak tanınmasından çok bilinmek istenen iĢ davranıĢları analiz edilir. Gerekli 

olan iĢ davranıĢları istenen önem sırasına göre belirlenir (Erdoğan, 1991:196). 

Değerlendirici bu listede yer alan çok sayıda hazır cümlelerden kiĢiye uygun olanları 

iĢaretler. ĠĢaretlenen olumlu ve ya olumsuz cümleler daha sonra uzmanlar tarafından 

değerlemeye alınır. Ġstenirse her cümlenin ve ya kriterin önemine göre belirli ağırlıklı 

puanlar verilebilir (Sabuncuoğlu, 2000:186). 

Kontrol listesi yöntemi, daha çok teknik denetleme ve değerlendirmelerde yapılan 

fiziki sayım usulüne benzemektedir. Değerlendirme formunda, çalıĢanların iĢ 

davranıĢlarıyla ilgili olarak sorulan sorulara “evet” ve ya “hayır” Ģeklinde cevap 

verilmesi beklenmektedir. Dolayısıyla formda yer alan ifadelerin değerlendirmeyi 

yapanların gerçek fikrini yansıtmama ihtimali çok fazladır.  

Bu yöntemde evet ve hayır yanıtlarının birbirine çok yakın olmaları durumunda bir 

tercih yapmak zor olabilir. Üstelik bu soruların çalıĢanın yaptığı iĢe bağlı olarak ayrı 
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ayrı hazırlanması oldukça güçtür. Elde edilen sonuçlar evet ve hayırların toplamına 

göre daha sonra yorumlanır (Sabuncuoğlu, 1997:183). Tablo 4. örnek bir kontrol listesi 

formunu göstermektedir. 

Tablo 4.  Kontrol Listesi Formu 

                                                               Kontrol Listesi Formu 

Adı-Soyadı :  Departman : 

Değerlendirenin Adı :  Tarih : 

AĢağıdaki cümleleri okuyunuz ve değerlediğiniz kiĢinin davranıĢ ve çalıĢma durumuna en çok uyan 

cümlelerin hizasına çizgi üzerine X iĢareti koyunuz. KiĢinin çalıĢmasını ve davranıĢlarını tam olarak 

nitelemeyen cümlelerin karĢısına iĢaret koymayınız. 

Yapılacak iĢi yoksa kendine iĢ arar.  .............. 

Kendi iĢinin temel bilgilerini iyi bilir.  .............. 

Astlar onun yönetiminde iyi çalıĢırlar.  .............. 

KiĢiyi geliĢtirici iĢlere ilgi gösterir.  .............. 

HoĢ olmayan bir çalıĢma biçimi vardır.  .............. 

Düzensiz Ģekilde çalıĢır.  .............. 

Kendine yeni bir iĢ verildiğinde o iĢin nasıl 

Yapılacağının açıklanmasını ister.  

.............. 

Kendisini geliĢtirecek önerilere aldırmaz.  .............. 

Çabuk öğrenir.  .............. 

BaĢka birinin yardımı olmaksızın yeni bir iĢe  

giriĢmek istemez.  

.............. 

ÇalıĢırken küçük hatalar yapar.  .............. 

Sorumluluğu tartıĢmaksızın üstlenir.  .............. 

BaĢkalarının güvenliği için ciddi olarak uğraĢır.  .............. 

Yaptığı iĢi yarıda bırakır.  .............. 

ArkadaĢlarınca genellikle taklit edilir.  .............. 

KarmaĢık iĢleri yapmayı sever.  .............. 

Anlatım güçlüğü çeker.  .............. 

Matematiksel sorunları çok iyi anlar.  .............. 
 

Kaynak: Sabuncuoğlu, (2000:187) 

1.1.6.1.7. Yerinde Ġnceleme ve Gözlem Yöntemi  

“Alan incelemesi” olarak da adlandırılan yerinde inceleme ve gözlem yöntemi ismini, 

bir personel bölümü temsilcisinin masasından ayrılarak bireysel çalıĢanların 

çalıĢmaları hakkında bilgi elde etmek için üstün görev alanına gitmesinden almaktadır. 

Personel uzmanı, üste her bir çalıĢanın baĢarısı hakkında ayrıntılı sorular sorar ve daha 

sonra değerlendirme raporlarını hazırlamak için ofisine döner. Bundan sonra 

hazırlanan raporlar, gerektiğinde tekrar gözden geçirilip düzeltecek olan üste gönderilir 
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ve onaylanarak kesinlik kazanır (Bingöl, 1997:238).  

Böylece bu yöntem, hem yöneticileri değerlendirme formlarını doldurmak külfetinden 

kurtarmakta hem de onların kiĢisel önyargılarının değerlendirmeyi etkilemesini 

önlemektedir (Canıtez ve SolmuĢ, 2000:111). 

1.1.6.2.  Modern Değerlendirme Yöntemleri 

1.1.6.2.1. Amaçlara Göre Değerlendirme  

Amaçlara göre yönetim ilk kez Peter Drucker tarafından kullanılan ve George Odiorne 

ve John Humble gibi değiĢik araĢtırmacılarca geliĢtirilen ve yaygın kullanım alanı 

bulan bir yönetim yaklaĢımı ve tekniğini anlatan bir terimdir. Türkçe‟mizde 

“Hedeflerle Yönetim”, “Amaçlara Göre Yönetim”, “Hedeflere Göre Yönetim”, 

“Sonuçlara Göre Yönetim” terimleri eĢanlamlı olarak kullanılmaktadır. Amaçlara göre 

yönetim, adı üstünde, yönetimde “hedeflere/amaçlara” vurgu yapan; hedeflerin 

önemini vurgulayan ve yaygın bir kabul gören bir yaklaĢımı ve tekniği ifade 

etmektedir (Acar, 2000:1). 

Amaçlarla yönetim, Drucker‟a göre, örgütün amaçları ile iĢletme üyelerinin kiĢisel 

gereksinimleri arasında var olduğu öne sürülen doğal çeliĢkiyi gidermek ve kiĢi ile 

örgütü bütünleĢtirmek amacıyla geliĢtirilmiĢtir. Bu yaklaĢım, bir iĢletmenin çeĢitli 

kademelerinde yer alan yöneticilerin iĢletmenin temel amaçlarını çalıĢanlarla birlikte 

belirlemelerini, çalıĢanların sorumluluk alanlarının; gerçekleĢtirmeleri beklenen 

sonuçlar bakımından saptanmasını, saptanmıĢ amaçların örgütü oluĢturan birimlerin 

faaliyetlerinde birer kılavuz olarak ve çalıĢanların baĢarı ve katkılarının 

değerlendirmede birer ölçüt olarak kullanılmasını öngören bir süreçtir (Canıtez ve 

SolmuĢ, 2000:112). 

“Hedeflerle Yönetim” yöntemi genellikle profesyonel yönetici düzeyinde çalıĢanlara 

uygulanmaktadır. Bu yöntemin uygulamasında temel ilkeler Ģu Ģekilde özetlenebilir 

(Barutçugil, 2002:188): 

 ÇalıĢan tarafından yapılması gereken iĢ için hedefler açıkça oluĢturulmalı ve tam 

olarak tanımlanmalıdır. 

 Bu hedeflere nasıl ulaĢılacağını belirten eylem planları geliĢtirilmelidir. 
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 Eylem planının uygulanması için çalıĢan yeterince özgür bırakılmalıdır. 

 GerçekleĢen hedefler ölçülmelidir. 

 Gerek duyulduğunda düzeltici/geliĢtirici eylemler yapılmalıdır. 

 Gelecek için yeni hedefler oluĢturulmalıdır. 

Amaçlara göre değerlendirme performans değerlendirmede hedef belirleme sürecinin 

önemini vurgulayan etkili ve modern bir performans yönetimi yaklaĢımıdır. Amaçlarla 

değerlendirme yöntemi, amaçlara göre yönetim düĢüncesinin baĢarı değerlendirmesine 

uyarlanmasından baĢka bir Ģey değildir. Bu yöntem, ana çizgileriyle baĢarıyı, kiĢilik ya 

da kiĢisel nitelikler yerine amaç ve sonuçların gerçekleĢtirilme derecesine bakarak 

değerlendirmektir (Bingöl, 1997:15). 

Bu yönteme göre astlar, kendilerinden değerlendirilmesinde kullanılacak amaçların 

belirlenmesinde ve ölçütlerin tanımlanmasında rol alırlar. SatıĢ miktarı, üretim miktarı, 

harcamaların azaltılması gibi bazı amaçlar, rakamlarla ifade edilebilmektedir. MüĢteri 

iliĢkileri, pazarlama planı, çalıĢan eğitimi gibi bazı amaçlar ise, niteliksel bir özellik 

taĢır. Söz konusu amaçları değerlendirmede kullanmak mümkündür. Örneğin satıĢların 

ulaĢması gereken miktar, amaç olarak saptanır. SatıĢtan sorumlu kiĢi ve ya kiĢilerin 

değerlendirmesi yapılırken önceden saptanan bu satıĢ hedefine ulaĢılıp ulaĢılmadığı ve 

ne kadar ulaĢıldığı araĢtırılır (ġahin, 1995: 424). 

Hedeflere göre değerleme yapabilmek için öncelikle iĢletmenin uzun vadeli 

hedeflerinin belirlenmesi ve daha sonra iĢletme, bölüm ve birey hedeflerinin açıklığa 

kavuĢması gerekir. Bu modelde baĢarıya ulaĢmak için öncelikle tüm hedeflerin 

çalıĢanlar ve yöneticilerin iĢbirliği içinde gerçekleĢmesi söz konusudur. Bu yöntemde 

bireysel hedeflerin bölümün ve organizasyonun hedefleriyle uyum içersinde olması 

sağlanmalıdır. ÇalıĢanlar hangi hedeflerin daha önemli olduğunu bilmek 

isteyeceklerdir. Bu nedenle ilk kademe yöneticiler bu hedeflere iĢ tanımlarından elde 

edilen bilgiler doğrultusunda ağırlıklar vermelidirler (Sabuncuoğlu, 2000:108).  

Amaçlara göre değerlendirme sayesinde iĢletmede çalıĢan her düzeydeki tüm çalıĢanlar 

amaçların ne olduğunu tam olarak bilmekte, böylelikle her düzeydeki amaçların 

uyumlaĢtırılması sağlanmakta ve her çalıĢan kendisinden ne beklendiğini bildiğinden 
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daha az nezarete ihtiyaç duyulmaktadır (Palmer, 1993:50; Daft, 1997:226). Söz konusu 

avantajların yanında, amaçlara göre değerlendirmenin uygulandığı ideal bir süreçte, 

bireysel performanslarla iĢletmenin amaçlarının uyumlaĢtırılması, üstlerle astlar 

arasındaki iliĢkilerin artırılması ve ödüllendirmede adaletin sağlanması gibi ek 

avantajlar da ortaya çıkmaktadır (Levinson, 1991:39). Tablo 5.‟ de amaçlara göre 

performans değerlendirmesi formu örnek olarak gösterilmektedir. 

1.1.6.2.2. Değerlendirme Merkezleri Yöntemi 

ÇalıĢanın geçmiĢ çalıĢma dönemindeki performans değerlendirmesinin yanında 

gelecekteki performans durumunu tahmin etmeyi, gelecekteki potansiyelinin yani iĢ 

baĢarma güç ve yeteneğinin alabileceği durumu değerlendirmeyi amaçlayan 

değerlendirme yöntemi, değerlendirme merkezi yöntemi olarak adlandırılmaktadır 

(Werther ve Davis, 1996:363-364). 

Değerlendirme merkezi yöntemi aklımıza gelen, örneğin; “çalıĢanın gelecekteki iĢ 

baĢarımı durumunun nasıl olacağı, gelecekteki iĢ görme güç ve yeteneğinin ne gibi bir 

görünüm alabileceği önceden nasıl bir değerlendirmeye tabi tutulabilir?” gibi sorulara 

cevap vermektedir. ĠĢletme içi kadrolardan birine çalıĢan yerleĢtirme konusunda bir 

karar alınırken ve belki daha da önemlisi, yükseltme ile ilgili bir karar verilirken, 

çalıĢanın gelecekteki performans durumunun ne olabileceğinin önceden kestirilmesine 

gereksinim duyulacaktır. ĠĢte bu gibi durumlarda, adayın gelecekteki iĢ baĢarım 

durumunun ve iĢ görme yeteneğinin önceden doğru ve tutarlı biçimde kestirilebilmesi 

için birçok iĢletme değerlendirme merkezlerine baĢvurmaktadır. ĠĢletmenin çeĢitli 

hizmet birimlerinden seçilmiĢ değerlendiriciler, iki üç defa değerlendirme 

merkezlerinde bir araya getirilmektedir. Bu değerlendiricilerin hep birlikte varmıĢ 

oldukları toplu yargılar, değerlendirmeye giren kiĢilerin her biri hakkında yeterlilik 

değerlendirmesi yapılmasına olanak sağlamaktadır (Canman, 2000:179; Canman, 

1993:29). BaĢka bir ifadeyle değerlendirme merkezleri yöntemi, diğer yöntemlerden 

farklı olarak çalıĢanların gelecekteki potansiyellerinin analiz edildiği bir uygulamadır. 
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Tablo 5. Amaçlara Göre Performans Değerlendirme Formu 

PERFORMANS DEĞERLENDĠRME FORMU 
 

1. KĠġĠSEL BĠLGĠLER 

 

ADI 

SOYADI 

 PER. DÖNEMĠ VE YILI  

BÖLÜMÜ 

 

 ĠġE GĠRĠġ TARĠHĠ  

ÜNVANI 

 

 BU BÖLÜMDE ĠġE BAġLAMA 

TARĠHĠ 

 

 SON TERFĠ TARĠHĠ 
 

 

 

2. HEDEF DEĞERLENDĠRME 

HEDEF GERÇEKLEġEN GERÇEK ORANI (%) DEĞERLENDĠRME PUANI 

Ġġ ÜNĠTESĠ (SAYISAL) HEDEFĠ 

      

      

      

      

      

      

PROJE HEDEFĠ 

      

      

      

      

      

BECERĠ HEDEFĠ 

      

      

      

      

      

TOPLAM PUAN  

HEDEF 

ONAYI 
    HEDEF DEĞERLENDĠRME PUANI (PERFORMANS 

PUAN/HEDEF SAYISI) 

 

 

DEĞERLENDĠRĠLEN (AST) DEĞERLENDĠREN (ÜST) 

TARĠH 

 

…/…/…. 

ĠMZA TARĠH 

 

…/../…. 

ADI/SOYADI/UNVANI ĠMZA 

Kaynak: Sabuncuoğlu, (2000:184)  
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1.1.6.2.3. 360 Derece Değerlendirme Yöntemi 

Performans değerlendirme sistemleri, hem iĢletmelerin hem de çalıĢanların hedeflere 

ulaĢabilmeleri ve iĢ süreçlerinin düzenlenmesi için çok önemlidir. Bu alanda, son 

yıllarda üzerinde en fazla tartıĢılan konulardan birisi 360 derece performans 

değerlendirme yöntemidir. 

360 derece performans değerlendirme yöntemi, bir çalıĢanın davranıĢları ve bu 

davranıĢların etkileri hakkında o çalıĢanın üstlerinden, çalıĢma arkadaĢlarından, parçası 

olduğu proje takımlarının diğer üyelerinden, müĢterilerden ve tedarikçilerden yani 360 

derece çevresinden, görevi icabı iliĢkide bulunduğu herkesten bilgi toplandığı bir 

sistemdir (ġekil 4.).  

360 derece değerlendirme sistemi; çok yönlü olarak sürekli bir anlayıĢla sorgulamayı 

ve çalıĢanların performansı hakkındaki bilgiyi, çalıĢan ile farklı iliĢkilere sahip çok 

değiĢik kaynaklardan toplamayı amaçlamaktadır. 360 derece değerlendirme yöntemi 

içinde kabul gören temel düĢünce, 8 temel yetenek ( iletiĢim, liderlik, değiĢimlere 

uyabilirlik, insanlarla iliĢkiler, görevin yönetimi, üretim ve iĢ sonuçları, baĢkalarının 

yetiĢtirilmesi, personelin geliĢtirilmesi) alanında çalıĢanın performansının çok yönlü 

olarak izlenmesidir (Arslan, 2002). ÇalıĢanın performansının her türlü değerlendirici 

tarafından incelenmesi 360 derece performans değerlendirme yönteminin diğerlerine 

göre daha etkili sistemler olarak algılanmasına neden olmaktadır.  

360 derece performans değerlendirme yönteminin faydaları aĢağıdaki gibi özetlenebilir 

(Bayar, 2004):  

 360 derece performans değerlendirme yönteminin, çalıĢanı değerlendiren birden 

fazla değerlendirme grubunun bulunması nedeniyle, çalıĢana verilen geribildirimin 

daha kapsamlı ve objektif olmasını sağlar. 

 360 derece performans değerlendirme yöntemi, belirli bir çalıĢan grubunun (satıĢ 

ekibi, yönetim ekibi vb.) etkinliğini değerlendirmek için kullanılabilir. 

 Aynen biçimsel olarak kullanılan bireysel performans değerlendirme 

sistemi gibi, 360 derece performans değerlendirme yöntemi de, eğitim 

ihtiyaçlarının tespit ve analizine girdi teĢkil eder. 
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 360 derece geribildirim ve geliĢim sisteminin bir diğer faydası,  çalıĢanlar 

arasındaki iletiĢimi güçlendirmesidir. 360 derece performans değerlendirme 

yönteminde astların, üstlerini değerlendirmeleri, ast-üst iletiĢimini, çalıĢma 

arkadaĢlarının birbirlerini değerlendirmeleri ise, çalıĢanlar arasındaki iletiĢimi 

geliĢtirmektedir. 

360 derece performans değerlendirme sisteminin yukarıda bahsettiğimiz gibi birçok 

yararı olmasına karĢın, sistemi uygularken çok dikkatli olmak gerekmektedir. Çünkü 

bu uygulama bazı durumlarda verimliliği düĢürebilir ve iĢletmenin olumsuz sonuçlarla 

karĢılaĢmasına neden olabilir. Kavram olarak çok güçlü olmasına karĢın bazı 

iĢletmelerde iĢbirliği yapmayı reddeden yöneticilerin direniĢi ile karĢılaĢılabilir. Bazı 

yöneticiler için astlarıyla bir araya gelip, kendisinin nasıl iyileĢtirilmesi gerektiğini 

konuĢmak alıĢık olmadığı ve hatta ürkütücü bir durumdur (Barutçugil, 2002:206). 

ġekil 4. 360 Derece Performans Değerlendirme 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Sabuncuoğlu, (2000:169) 

 

 

 

Değerlendirme 

Formu 

Değerlendirme 

Formu 

Değerlendirme 

Formu 

Değerlendirme 

Formu 

 

Alt Kademe 

Personel 

 

MüĢteriler 

 

Yönetici 
 

ĠĢ ArkadaĢları 

 

Bireyin Kendisi 

~~~~~~~~~~~~ ~~~~~~~~~~~~ 

~~~~~~~~~~~~ 

~~~~ 
~~~~~~

~~~~~~ 

~~~~ 
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BÖLÜM 2: PERFORMANS DEĞERLENDĠRME HATALARI 

Performans değerlendirme yöntemlerinin birçoğu, değerlendiricilerin gözlem ve 

kararlarında objektif ve önyargısız olacakları varsayımına dayandırılarak 

geliĢtirilmiĢtir. Oysa değerlendirme sisteminiz ne kadar mükemmel ve eksiksiz 

çalıĢırsa çalıĢsın, değerlendirmeyi yapacak ve sonuçlardan etkilenecek yine insan 

olduğu için, süreçte hataların yapılması kaçınılmaz olacaktır. 

Çoğu araĢtırmacı, performans değerlendirmenin önünde bir takım problemlerin var 

olduğunu kabul etmektedir. Ilgen, bu süreci geliĢtirmek ve iyileĢtirmek amacıyla, 

yirmi yıldan fazla bir süredir yapılan araĢtırmalardan sonra, performans 

değerlendirmelerine dair memnuniyetsizliklerin azalmadığını saptayan bir dizi 

çalıĢmayı özetlemiĢtir. Murphy ve Cleveland, performans değerlendirmelerinin, eleĢtiri 

ve Ģikayetlerin değiĢmez hedefi olduğunu ve bu memnuniyetsizliğin çoğu Ģirkette bir 

düstur haline geldiğini ortaya koymuĢlardır. Onlara göre performans değerlendirme 

sonuçlarından memnun olanlar nadirdir. Üstler genellikle, çalıĢanlara geribildirim -

özellikle olumsuz geribildirim- verirken duydukları rahatsızlığı dile getirmiĢlerdir 

(Holbrook, 2002:102).  

Performans değerlendirmeleri genellikle, Ģirket içindeki önemli sonuçlarla iliĢkilidir 

(örneğin; maaĢ artıĢları, terfiler) ve üstler ile astlar arasında ortaya çıkan, performans 

değerlendirme sonuçları hakkındaki ihtilaf, muhtemelen kiĢiler arası çatıĢmalara neden 

olmaktadır (Greenberg, 1991:51-60). ÇalıĢanlar değerlendirme sonuçlarından ancak, 

kendi performanslarının yüksek olduğu Ģeklindeki inançlarıyla uyuĢursa memnun 

kalmaktadırlar.  Astlar, değerlendirme sonuçları düĢük olduğunda ve özellikle 

beklediklerinden daha az olumlu sonuç aldıklarında, üstlerine misilleme yapabilmekte 

ve ya uygunsuz bir Ģekilde tepki verebilmektedirler. Performans geribildirimleri 

adaletsiz olarak görüldüğünde, değiĢime dair baskı oluĢturulur ve bu, sistemde geri 

tepme ihtimalini arttırmaktadır. Olumsuz tepki potansiyeli, üstlerin astlarına neden 

değerlendirme sonuçlarını iletmekte isteksiz olduklarını açıklayabilmektedir. 

Performans değerlendirmeleri hesap verme, denetime açık olma mekanizmalarıdır. 

Performans değerlendirmelerindeki hesap sorumluluğunun etkileri, ast ile üst 

arasındaki iliĢkiye bağlı olarak değiĢmektedir. Bir yandan da, hesap sorumluluğu, 
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değerlendiricilerin daha dikkatli bilgi iĢlemcileri olduğu ve daha az bencillik gösterdiği 

durumları oluĢturmaktadır. Çünkü kararlarını açıklamak zorunda olduklarını 

bilmektedirler. Ferris, Mitchell, Canavan, Frink ve Hopper; hesap sorumluluğunun, 

performans sonuçlarını etkileme eğilimi olasılığını azaltan, sübjektif bir yol olduğunu 

iddia etmiĢlerdir. Öte yandan araĢtırmalar, mülakatlarda olumlu cevaplar temin etmek 

için, bireylerin yargı ve karar verme stratejilerini seçme gibi bir eğilimleri olduğunu 

göstermiĢtir. Judge ve Ferris; üstlerin, astların performansına iliĢkin, kiĢisel 

değerlendirmelerinin yüksek olduğu sonucuna vardıkları zaman, değerlendirme 

sonuçlarının yükseldiğini bildirmiĢlerdir. Benzer Ģekilde, özellikle değerlendiricilerden 

yüz yüze geri bildirim vermeleri istendiğinde ve geribildirim almadan evvel kiĢisel 

değerlendirmeleri biliniyorsa, hesap sorumluluğunun, abartılmıĢ/ĢiĢirilmiĢ 

değerlendirme sonuçlarına sevk edebileceği gösterilmiĢtir (Holbrook, 2002:102). 

Performans değerlendirmeleri sübjektif insan yargısına dayalı olduğu için, 

değerlendirmeler hatalara karĢı duyarlı ve elveriĢlidirler. Değerlendirme hataları, bir 

bireyin bir baĢkasını gözlemliyor ve değerlendiriyorken ortaya çıkan yargı hatalarıdır 

(Latham ve diğ., 1975:550-555).  Yargı ise hafızada bulunan bilgilerin bir sunumudur 

ve Ģu Ģekilde oluĢabilir: bilgi gözlemlenir ve daha sonra değerlendirmeleri 

tamamlamak için kullanılır ve ya o zaman zarfında elde edilebilir olan bilgilerin 

(önceki yargılar da dahil olmak üzere) kullanılmasıyla performans 

değerlendirmelerinin yapıldığı zaman da oluĢabilir ve değerlendirmeleri tamamlamak 

için kullanılır (Jen, 1998:1-2).  

Değerlendirilenler çeĢitli görevler icra ederler ve iĢ ortamında sadece bazıları, bir 

değerlendirme enstrümanında tanımlandığı haliyle performans ile ilgili olan çeĢitli 

davranıĢ biçimlerini sergiler. Deneği gözlemleme ve onunla etkileĢim vasıtasıyla, 

değerlendirici bilgiler edinir. EtkileĢim ve gözlem için ne kadar çok fırsat varsa, 

değerlendirici o kadar çok, deneğe ait davranıĢ biçimi görür. Değerlendirici bu 

bilgilerin bir altkümesine bakacaktır. Değerlendirilenin kiĢisel özelliklerinden ve ya 

davranıĢ biçimlerinden hangilerinin değerlendiricinin ilgisini çekeceğini belirleyen 

bazı faktörler vardır. Özellikle değerlendiricinin yeteneği, zaman, kaynaklar ve 

dürtüler, değerlendiricinin dikkatini verdiği özellikleri etkilemektedir. Değerlendirici 

bilgileri gözlemleyip odaklandığında, bilgileri zihninde kodlar ve hafızasına depolar. 
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Kodlama; bilgilere bir anlam yüklendiği, yorumlama iĢlevidir. DavranıĢ biçimleri, 

hafızada eriĢilebilir olan ve davranıĢlara ait tanılayıcı performans faktörleri ve ya diğer 

kavramlara dayanarak kodlanır. Bu durumda bir performans faktörü için gösterge 

niteliğinde olan tüm davranıĢ biçimleri ile birlikte gruplanır. Buna alternatif olarak 

davranıĢlar, bireye karĢı ya olumlu ya da olumsuz bir duygu yansıtan değerlendirmeye 

dair bir kavrama dayanarak kodlanabilir. DavranıĢa dair bilgiler ve duygular bu Ģekilde 

düzenlenir ve depolanır.  

Doğru yargılar, davranıĢların gözlemlendiği gibi anında (on-line) oluĢturulabilir. 

Anında oluĢturulan bu yargılar daha sonra (performans değerlendirmesi yapıldığı 

zaman) eğer deneğin performans faktörü ile ilgili ve ya tanılayıcı olduğu düĢünülürse, 

kullanılmak üzere baĢvurulabilir ve bireyi değerlendirirken kullanılır. Bir yargıya 

baĢvurulduğu ve ya yargı oluĢturulduğu zaman, yazılı bir değerlendirme sonucu da 

üretilebilir. Bu yüzden, değerlendirme esnasında doruğa çıkan kavramaya iliĢkin 

iĢlevler, epeyce karıĢıktır. Dolayısıyla bu karıĢıklıklarda performans değerlendirmede 

yaĢanacak problemlere zemin hazırlamaktadır (Jen, 1998:3-4). ġunu belirtmek 

gereklidir ki, ideal olan değerlendirme sonuçlarının doğru, önyargısız yargı süreçlerini 

yansıtmalarıdır. Fakat yargının ne derece önyargısız olarak oluĢturulduğu ve 

değerlendirmeye rehberlik etmesi için gerçekten kullanılıp kullanılmadığı birçok 

faktöre bağlıdır.  

2.1. Performans Değerlendirme Hatalarının Nedenleri 

Performans değerlendirme hatalarına; hem üst hem de astlar tarafından bakıldığında, 

baĢlıca problemlerden biri olarak, değerlendirmenin doğruluğundan değil, tam olarak 

neyin değerlendirildiğine (iĢteki davranıĢlar mı, bu davranıĢların sonuçları mı?) dair bir 

iletiĢim eksikliğinden kaynaklanmaktadır. Genellikle bir çalıĢan iĢ ortamında hatırı 

sayılır bir çaba sarf etmesine rağmen, bu çaba görünür bir sonuç 

getiremeyebilmektedir. Bir bireye ait performans değerlendirmesindeki zorlukların 

öncelikli kaynağı, davranıĢ biçimleri yerine, bu davranıĢ biçimlerinin sonuçlarının 

değerlendirilmesi ve değerlendirmenin odağı haline gelmesidir. Buna ilaveten, bireyin 

kontrolü dıĢında olan ve olumsuz bir değerlendirmeye neden olacak birçok faktör de 

mevcuttur. Performanstaki varyansın, yönetim kontrollü sistem faktörlerinden çok, 

hatalı bir Ģekilde bireye atfedilmesi; yöneticilerin nitelik eksikliklerine yanlıĢ tepkiler 
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vermelerine ve çalıĢanlar arasında moral problemlerinin artmasına neden olmaktadır. 

Genellikle, çalıĢanın performansını kiĢisel olarak iyi bilmeyen bir üst, performansı 

hatalı ve demode iĢ tanımlarına göre değerlendirmektedir. Yargısal olarak görülen 

performans değerlendirmeleri, çalıĢanlar üzerinde kontrol kullanma yönetimine 

dönüĢebilir ve üstler ile çalıĢanlar arasında ihtilaflara neden olabilmektedir (Crane ve 

Crane, 2000:64). 

Değerlendirme, iĢletme kitaplarında ve kılavuzlarında objektif ve rasyonel bir iĢlev 

olarak sunulmasına rağmen, değerlendiricilerin politik maksatlarla değerlendirme 

iĢlevini kasıtlı ve sistematik bir tavırla bozmaları ve kendi çıkarları için kullanmaları, 

değerlendirme hatalarının ortaya çıkmasının diğer bir nedenidir. Bu tavırla bilgi ve 

veriler, günlük yapılan gözlem ve katılımla seçilerek aydınlatılmıĢ ve ya ayrıcalıklı 

hale getirilmiĢ olacaktır. Değerlendirmelerden elde edilen “bilgi”ler kısmi olacaktır. 

Değerlendirme, belirli bir iĢ ve ya Ģirketin bakıĢ açısıyla görünür hale getirilmiĢ bir 

süreç olarak iĢleyecektir; bazı yönler aydınlatılacak, diğer yönler kestirilemeyecek, 

sadece belirli bir düzen, kısmi ve sosyal olarak oluĢturulmuĢ bir bakıĢ açısı görünür 

kılınacaktır. Görünür kılma fiili, güç ile bilgi arasındaki yakın bağlantıya delalet 

etmektedir. Değerlendirme idari bir gücün mekanizması, bir görünürlülük ve gözetim 

mekanizması olarak, disiplin tekniği olarak iĢlemektedir. Böyle bir değerlendirme, 

kiĢiyi güç ve kontrol sahipleri tarafından bilindik ve görünür, gözlemlenmiĢ, 

yargılanmıĢ ve ölçülmüĢ yapma iĢlevidir. Ve burada bireylerin disiplini 

içselleĢtirmeleri ve eksikliklerine dikkat etmeleri beklenmektedir (Wilson, 2002:621). 

Burada önemle belirtmek gerekir ki, yapılan değerlendirme hatalarıyla ilgili olarak 

sorunu kiĢinin kendisi değil, performansı olarak görmek zorundayız. ÇalıĢanın 

kendisini sorun olarak görmekle çalıĢanın performansını sorun olarak görmek arasında 

büyük bir fark vardır. Eğer çalıĢanı sorun olarak görürsek sadece çalıĢan ile uğraĢmaya 

baĢlarız. Ama eğer çalıĢanın performansını sorun olarak görürsek çalıĢan ile birlikte 

sorunu ile de uğraĢırız. Bu da, “biz çalıĢana karĢı savaĢmıyoruz; çalıĢan ve biz, düĢük 

performansa karĢı savaĢıyoruz” mesajını içerir (Cusins, 1997:76). 

Modern tekniklerin çoğu, kiĢilikten ziyade iĢ performansına vurgu yapma eğiliminde 

olmuĢtur. Bu görüĢ gittikçe daha fazla tercih olunmakta ve bir değerlendirmeyi 

yürütmek için en gerçekçi ve mantıklı yol olarak görülmektedir. Fakat daha fazla 
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çalıĢma gerektiren konu, iĢ performansı üzerinde kiĢiliğin ne gibi bir etkisi olduğudur. 

Eğer önemli bir etkiye sahipse,  bir bireyin iĢ performansını etkileyen kiĢilik 

özelliklerini saptamak ve tanımlamak için çareler bulunmalı ve bu Ģekilde bireyin 

kendi yönetim sorumluluklarına dair bakıĢ açısını geliĢtirmesi için bazı çözüm yolları 

üretilmelidir (Scharinger, 1969:53). 

2.2. Performans Değerlendirme Hatası ÇeĢitleri 

Performans değerlendirme hatalarını sistem hataları ve değerlendirici hataları olarak 

iki ana baĢlık altında inceleyebiliriz. Değerlendirme amacının doğru belirlenmemesi, 

zaman sorunu, değerlendirme yönteminin doğru seçilmemesi, ölçüt sorunu ve 

değerlendirici seçimi sorunu gibi değerlendirme sistemi ve onun planlaması ile alakalı 

olan hatalar “Sistem Hataları”nı oluĢturmaktadır. Performans değerlendirme sürecinde 

değerlendiricilerin yaptığı; önyargı ve sübjektiflik, beğenme, kontrast ve asimilasyon, 

pozisyondan etkilenme, atıf, çekingenlik, örtülü stres teorisi, yakın zaman etkisi, 

izlenim yönetimi, hale etkisi, belirli derecelere yönelme hatası ve dağılım aralığı 

kısıtlamaları ise “Değerlendirici Hataları”nı oluĢturmaktadır.        

2.2.1. Sistem Hataları  

Değerlendirme yaparken değerlendiricilerin kiĢisel ve sistemsel faktörler arasında 

ayırım yapıp yapamayacakları, kurumsal çalıĢmalar yapan araĢtırmacılar ile bilim 

adamları arasında tartıĢılmakta olan bir mevzudur. Deming, değerlendiricilerin kiĢisel 

ve sistemsel faktörler arasında ayırım yapamama ihtimallerinden dolayı, birey 

seviyesinde performans değerlendirmeleri hakkında endiĢelerini dile getirmiĢtir. 

Performans değerlendirmeleriyle ilgili baĢlıca problemlerden birinin, 

değerlendirmelerin yanlıĢlıkla, performans içindeki varyansları sistemle ilgili 

problemlerden çok bireylere atfedebilmesi olduğunu belirtmiĢtir (Deming, 1986). 

Aslında Deming performans değerlendirmelerini, bireyin kontrolünün dıĢındaki 

sıradan faktörlerden kaynaklanan, bireysel değerlendirmelerden oluĢan bir piyango 

olarak görmektedir. Bu yüzden, Deming ve sistem perspektifinin diğer savunucuları, 

performans değerlendirmelerinin “dünya üzerinden temizlenmesi” gereken bir bela 

olduğu sonucuna varmaktadırlar (Scholtes, 1987:1). Bu tartıĢma, bu mevzuyu ele 

almak için tasarlanmıĢ deneysel araĢtırmaların yapılmasına yol açmıĢtır. Cardy ve 
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arkadaĢları, değerlendiricilerin üretim üzerinde etkili olan sistem ve kiĢisel etkileri 

birbirinden ayırıp ayıramayacaklarına ve sistem faktörlerinin değerlendirme yapılırken 

göz önünde tutulup tutulamayacağına dair bir çalıĢma yapmıĢlardır. Cardy ve 

arkadaĢlarının yaptığı çalıĢmanın sonuçları değerlendiricilerin kiĢisel ve sistemsel 

etkileri birbirinden ayıramadıklarını ortaya çıkartmıĢtır (Cardy ve diğ., 1990). 

 Cumming ve Williams, denetmen olan değerlendiricilerin, performans 

değerlendirmelerinde durumsal kısıtlamaları ve sıkıntıları hangi ölçüde göz önünde 

tutuklarını incelemiĢlerdir. Cardy ve arkadaĢlarının yaptığı çalıĢmayla uyumlu olan bu 

çalıĢma, durumsal kısıtlamalar ve sıkıntılar mevcut olduğunda, denetmenler tarafından 

değerlendirilen deneklerin kontrolleri dıĢında olan faktörler yüzünden 

cezalandırılabilecekleri sonucuna ulaĢmıĢlardır (Cummings, 1996:12-15). 

 Değerlendirme planlarının geliĢtirilmesi ve kullanılması esnasında yapılan sistem 

hataları; değerlendirme amacının doğru belirlenmemesi,  zaman sorunu, değerlendirme 

yönteminin doğru seçilmemesi, ölçüt sorunu, değerlendirici seçimi sorunu gibi hataları 

kapsamaktadır. Bu gibi gerçekler Ģunu ortaya koymaktadır;  “performans 

değerlendirmelerinin %20‟sinden daha azı etkili biçimde yapılmaktadır” (Longenecker 

ve Gioia, 1988:41). 

Literatürde tanımlanan bu zorluklardan bahsetmek, adil bir performans 

değerlendirmesi bulma umudundan vazgeçmeye sevk edebilir. Fakat iĢletmeler hala 

kontrol, sorumluluk, değerlendirme ve performans değerlendirmeye ihtiyaç 

duymaktadır. Burada bize düĢen bu olası hataları tam anlamı ile tanımlamak ve 

beraberinde bu hatalara düĢülmemesi için alternatif yollar sunarak, adil bir performans 

değerlendirme sisteminin hayata geçirilmesine yardımcı olmaktır.  

2.2.1.1. Değerlendirme Amacının Doğru Belirlenmemesi                                                                                                        

ĠĢletmelerde performans değerlendirme sistemleri, çalıĢanların belirli bir dönemdeki 

fiili baĢarı durumlarını ve geleceğe iliĢkin geliĢme potansiyellerini belirlemeye yönelik 

çalıĢmalardır (Kaynak, 1998:206). Öncelikle bir dizi yönetsel kararların verilmesi için 

bu değerlendirmenin yapılması gereklidir. Bu kararlardan bazıları çalıĢana sağlanacak 

özel çıkarlar ile ilgili olacak, bazıları ise iĢletmenin geleceğine yönelik temelleri 

oluĢturacaktır. ÇalıĢanların ücretlerinin planlanması, terfi ve prim sistemlerinin bir 
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yapısal bütünlük içinde yürütülmesi esas itibariyle çalıĢana dönük olan ve doğrudan 

performans değerlemeye dayalı çalıĢmalardır. Benzer Ģekilde, çalıĢanın gelecekte iĢini 

daha iyi yapmasını sağlamak için mevcut baĢarı oranının ne olduğunun bilinmesi 

gerekir. KiĢinin iĢ kurallarına ne ölçüde uymakta olduğu bilinirse gelecekteki 

davranıĢlarını iĢletmenin amaçlarına uygun olarak planlama olanağı elde edilecektir. 

Ayrıca, geliĢen koĢullar karĢısında iĢletme için yeni çalıĢma plan ve politikalarının 

saptanması için de performans değerlendirmeye ihtiyaç vardır. Performans 

değerlendirmenin amaçlarını iki grup altında toplamak mümkündür. ĠĢletmede 

performans değerlendirmesi yapmanın birinci amacı, çalıĢanın iĢ davranıĢlarının 

saptanması; ikincisi ise, çalıĢanın bir nevi baĢarı derecesinin saptanması ve bu konuda 

alınacak önlemlere, gerçekleĢtirilecek çalıĢmalara kaynak oluĢturulmasıdır (Erdoğan, 

1991:155-156). 

Milliman ve arkadaĢlarına göre de performans değerlendirmenin amacı; iĢletmelerdeki 

çalıĢanların iyiden kötüye doğru sıralanması değil, iĢletmenin amaçlarının astlar 

tarafından öncelikle anlaĢılma ve benimsenme derecesinin ortaya çıkarılması, 

amaçların herkes tarafından asgari seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve 

herkesin mutlu olduğu dinamik çalıĢma ortamının sürekli muhafaza edilmesidir. Bu 

iĢleri gerçekleĢtirirken performansı geliĢtirmek ve beklenenleri veremeyen çalıĢanların 

geliĢmeye ihtiyaç duydukları alanları ortaya çıkarmak temel hedefler arasında yer alır. 

Problem varsa bunları ortaya çıkartıp, çözüm aramak hem iĢletmeye hem de çalıĢana 

faydalı olacaktır (Milliman ve diğ., 2002:87). 

Yukarıda bahsettiklerimizden de anlaĢılacağı gibi performans değerlendirme sistemi; 

çalıĢanları, yöneticileri ve iĢletmenin kendisini ilgilendiren bir sistemdir. Üçünün de bu 

sistemin kullanılmasında farklı amaç ve beklentileri vardır. Genellikle yönetimin 

arzusu ile kurulan sistemin çalıĢanlar tarafından kabulü ve benimsenmesi için, 

iĢletmedeki tüm kullanım alanlarının ve bunların sonucunda değerlendiren ve 

değerlendirilen için ortaya çıkacak olumlu ya da olumsuz sonuçların açıklanması 

gerekmektedir. Bunu bilen iĢletmeler sistemlerini tanıtırken performans 

değerlendirmenin kullanım amaçlarını ve yararlarını geniĢ el kitaplarında ya da konu 

ile ilgili diğer açıklayıcı bilgilerde ele alırlar  (Uyargil, 1994:4-5). Aksi taktirde, 

değerlendirme sisteminin amaçlarının doğru belirlenememesi sistem içerisinde 
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sorunların baĢ göstermesine olanak sağlayacak; çalıĢanlar ve yönetim tarafından ortak 

olarak benimsenmemiĢ bir sistem etkin bir değerlendirmenin önünde büyük bir engel 

olarak durmaya devam edecektir.  

2.2.1.2. Zaman Sorunu 

Performans değerlendirmesinin zamanıyla ilgili olarak kesin bir kural olmamakla 

birlikte geleneksel görüĢe göre, değerlendirmenin yılda bir kez yapılabileceği anlayıĢı 

oldukça yaygındır. Fakat resmi performans değerlendirmeleri, normalde senelik olarak 

yürütülse de, herhangi bir zaman zarfında bitirilebilir. Bazen Ģirketler performans 

değerlendirmelerini daha sık, üç ayda bir ve ya altı ayda bir yapma gereksinimi 

duyarlar. Sık sık yapılan performans değerlendirmeleri, iĢin daha iyi anlaĢılması ve iĢ 

performansının geliĢtirilmesi ile sonuçlanabilir. Sık yapılan performans 

değerlendirmeleri özellikle yeni istihdam edilenler ve zayıf performans sergileyenler 

için desteklenmektedir. En son yapılan araĢtırmalar, eğer bu değerlendirmeler daha sık 

yapılırsa, geribildirimin muhtemelen daha kesin, daha dikkate değer, daha güncel 

olduğuna ve daha kabul edilebilir bir tavırla verildiğine iĢaret etmiĢlerdir. Geribildirim 

uygun ve güncel bir tavır içersinde alındığında, değiĢiklikler yapılabilir ve baĢka türlü 

ulaĢılamayacak hedefler fark edilebilir. Son zamanlarda, araĢtırmacılar, hem altı ayda 

bir yapılan, hem de yıllık yapılan performans değerlendirmelerinin, bu 

değerlendirmelerin doğruluğuyla olumlu olarak bağıntılı olduğu sonucunu ortaya 

koymuĢlardır (Martin ve Bartol, 2003:119). 

Değerlendirmede süre saptanması, olumlu ve olumsuz davranıĢların toplanmasında 

kesin sınırların belirlenmesi isteğinin bir sonucudur; fakat sorun, önce tüm çalıĢanları, 

niteliklerine bakmaksızın aynı zaman dilimleri içinde değerlendirmenin olanaklı olup 

olmadığı noktasında toplanmaktadır. Bir görüĢe göre, meslek özelliği ağır basan 

memurluklarda değerlendirme aralığı, üç ila beĢ yıl geniĢletilmelidir. Bir baĢka görüĢe 

göre, değerlendirmenin belli durumlara bağlanması uygun olacaktır. Bu durumlar, 

özellikle göreve ve görevliye göre değiĢecektir. Böylece değerlendirme,  ancak bireyin 

iĢletme, görev, üst değiĢtirmesi ya da görev içeriğinde ve kullanılan yöntemlerde esaslı 

değiĢikliklerin olması gibi durumlarda gerçekleĢtirilmektedir. Sürenin 

değerlendirmeden beklenen sonuçlara göre saptanması olağandır. Eğer beklenen 

sonuç, insan gücünü geliĢtirme, iĢletmeye yatkınlığı artırma, iĢletmenin etkinliğini 
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yükseltme vb. ise, değerlendirme sık sık yapılmaktadır. Amaç, yalnızca, yükselmeye 

(terfi)  ölçüt bulmak ve çalıĢanı yükseltmek ise, değerlendirme yükselme öncesi 

yapılır.   Görülüyor ki,   değerlendirmenin yapılma amacı ile zaman arasında bir iliĢki 

vardır. Bununla birlikte, değerlendirmenin, hem yükselmeleri bir ilkeye bağlamak, 

hem de iĢletmenin etkinliğini ve bireylerin katkısını artırmak için yapılması söz 

konusu olduğunda makul bir süre saptamak gereklidir (Canman, 1995:152-153).  

Performans değerlendirmede zaman ile ilgili baĢka bir sorun ise; laboratuar ortamında 

yapılan performans değerlendirmeleriyle, çoğu kurumsal ortamda yapılan 

değerlendirmeler arasındaki bir fark, ardışık (ardarda uygulanan) ve simültane (eĢ 

zamanlı) prosedürler arasındaki ayrımdır. ArdıĢık bir değerlendirme prosedüründe 

değerlendiricilerin, bir ve ya daha fazla (dayanak noktası olan) deneği gözlemlemesi 

ve sonra değerlendirmesi ve daha sonra hedefi (baĢka bir deneği) gözlemleyip, 

değerlendirmesi istenmektedir. Bu,  kontrast etkileri hakkında deneysel olarak yapılan 

çalıĢmalarda en sık kullanılan prosedürdür. ArdıĢık değerlendirme prosedürü kullanan 

çalıĢmalar, performansları nispeten ortalama seviyede olan hedeflerin değerlendirme 

sonuçlarının, performansları nispeten ne yüksek ne de düĢük seviyede olan hedeflerin 

değerlendirme sonuçlarına göre, daha kuvvetli kontrast etkileri gösterme eğiliminde 

olduğunu ortaya çıkartmıĢtır (Buckley ve diğ., 1989:131-143).  

Simültane değerlendirme prosedüründe değerlendiricilerin, herhangi birini 

değerlendirmeden evvel,  hem dayanak olan deneği hem de hedefi birlikte incelemesi 

istenmektedir. Böyle bir prosedür, izlenim oluĢturma hakkında yapılan deneysel 

araĢtırmalarda yaygın bir Ģekilde kullanılsa da, performans değerlendirmeleri içindeki 

kontrast etkilerini incelemek için tasarlanan deneysel araĢtırmalarda nadiren kullanılır. 

Ġzlenim oluĢturma literatürü, simültane değerlendirme prosedürlerinin genellikle 

asimilasyon etkileriyle sonuçlandığını, yani, hedeflere iliĢkin değerlendirme 

sonuçlarının (örneğin; kiĢilik özellikleri değerlendirmeleri), dayanak noktası olan 

deneğin tespit edilmiĢ performans değerlendirme sonuçlarıyla daha çok benzer 

olduğunu ileri sürmektedir (Martin, 1986:493-504). Dayanak noktası olan deneğin 

performansı, davranıĢsal boyutlardaki ortalamadan çok farklı olmadığında ve hedefin 

performansı belirsiz ve ya ortalama olduğunda, asimilasyon etkisini daha fazla telaffuz 

etme eğilimi oluĢmaktadır (Herr ve diğ., 1983:323-340).  
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2.2.1.3. Değerlendirme Yönteminin Doğru Seçilmemesi  

Performans değerlendirmede hangi yöntemin kullanılacağı, onun ne zaman ve ne 

amaçla yapıldığı kadar önemlidir. ÇalıĢmamızın ilk bölümünde birçok değerlendirme 

sisteminden bahsetmiĢtik. Bu yöntemlerin seçimi ve baĢarı olasılığı duruma göre 

değiĢmektedir. Değerlendirmeye iliĢkin yöntemler; iĢletmelerin yapısına, yönetimin 

amacına, çalıĢanın beklentilerine, çevreye, teknolojik faktörlere ve terfi planlarına göre 

değiĢebilmektedir (Yücel, 1999:111). 

Performans değerlendirmenin tasarım aĢamasında bir ölçüm sistemi seçmek zordur. 

Modern iĢletme muhasebe literatürü, ölçeklerin iĢletmenin bütün önemli amaçlarını, 

kısa ve uzun vadeli çıkarlarını gösteren dengeli bir simge olması gerektiği üzerinde 

önemli bir vurgu yapmaktadır. Performans kiĢilerin davranıĢ biçimlerini doğrudan 

ölçtüğü için bu tür bir denge, bütün amaçlara dikkat edileceğini ve ilgi gösterileceğini 

temin etmek için gereklidir. Eğer çalıĢanlarca yönetimin dikkat edilmesini ve ilgi 

gösterilmesini beklediği amaçlar göz ardı edilmiĢse o zaman yöneticiler kendilerine ve 

seçtikleri performans değerlendirme sistemine bakmalıdırlar: Değerlendirme sistemi 

tarafından bu konulara iliĢkin hangi mesaj iletilmiĢtir? (Kerssens ve Fisscher, 2003:52-

53).  

Performans değerlendirmede seçilecek yöntemler maliyet ve ya değerlendirmenin 

amaçları gibi kriterler de göz önünde bulundurularak seçilmelidir. Örneğin; bazı 

değerlendirme teknikleri belirli bir amaca diğerlerinden daha fazla hizmet ederken bazı 

tekniklerin geliĢtirilmesi ve uygulanması diğerlerine göre çok daha fazla maliyetli 

olabilir (Barutçugil, 2002:195-196).  Kısaca söylemek gerekirse performans 

değerlendirmede seçilecek olan yanlıĢ bir yöntem hem iĢletmeye mali bir yük getirecek 

hem de olası değerlendirme hatalarını tetikleyecektir.  

2.2.1.4. Ölçüt Sorunu 

Ölçüt; üstün, astın performansını ölçmede kullanacağı performans standartlarıdır. Bu 

değerlendirme yönteminin en zayıf yanını oluĢturmaktadır. Çünkü bir performans 

değerlendirme yönteminin kendisinden beklenen yararları sağlayabilmesi, 

değerlendirmede kullanılacak ölçütlerin kiĢisel ön yargılardan arındırılmıĢ, objektif, 

güvenilir olmasına bağlıdır. Bu da, ancak değerlendirilecek hususların ölçülebilir, ya 
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da gözlenebilir olması ile mümkündür. Fakat kiĢisel niteliklere ağırlık veren 

değerlendirme yöntemlerinde ölçütlerin büyük çoğunluğunun öznel olması 

kaçınılmazdır. Yapılan iĢle doğrudan iliĢkisi olmayan ağırbaĢlılık, güvenilirlilik, iĢ 

arkadaĢlarıyla olan iliĢkiler, iĢe karĢı tutum gibi öznel ölçütler, ister istemez “değer 

biçme” unsurunun ağır bastığı ölçütlerdir. Ayrıca, kiĢisel niteliklere ağırlık veren 

değerlendirme yöntemlerinde, değerlendirmeyi yapanların bütün nitelikleri belirli bir 

ya da birkaç niteliğe iliĢkin duygu ve düĢüncelerin tesiri altında kalarak 

değerlendirdikleri görülmektedir (Türker, 2001:15).  

Tipik olarak, bir çalıĢanın yaptığı iĢ birkaç görevden oluĢur ve bunlar iĢ tanımlarında 

sıralanır. Eğer değerlendirici bütün değerlendirmesini tek bir ölçüte dayandırırsa, 

ortaya bir sorun çıkar. ĠĢin baĢarıyla tamamlanması için bütün görevlerin yerine 

getirilmesi gerektiği halde, bu değerlendirici en göze çarpan göreve iliĢkin tek bir 

ölçütle yetinir. Performans değerlendirmesi bu Ģekilde yapıldığı takdirde, çalıĢanların 

iĢlerinin tek önemli parçasının bu görev olduğu Ģeklinde yanlıĢ bir mesaj alır. ĠĢle ilgili 

öteki faktörler önemlerini yitirir. Sonuç olarak da, tercih edilen ölçütle diğer faktör 

arasındaki iliĢki bulanıklaĢır (Palmer, 1993:17). 

Performans değerlendirmesinin neyi ölçmesi gerektiği konusundaki geleneksel 

yaklaĢım kiĢinin tümüyle, tüm özellikleriyle, değerlendirilmesine önem vermiĢtir. 

Bireyin hem örgüt dıĢı yaĢantısı, hem de kiĢiliği değerlendirmeye konu olmaktadır. Bu 

yaklaĢım, kiĢisel niteliklerin, kiĢinin çalıĢmasına yansıyacağını ve kiĢiyi örgüt içinde 

etkileyeceğini varsaymaktadır. Örgütsel davranıĢı etkileyen etmenlerin önemli bir 

bölümünün, örgüt dıĢında bulunduğu, örgütsel yaĢantının, örgüt dıĢı yaĢantının ve 

kiĢiliğin bir türevi olduğu kabul edilmektedir. Ayrıca değerlendirmeyi, kamu personeli 

üzerinde bir denetim aracı olarak gören ülkelerde memur, bir yaklaĢıma göre tümüyle 

değerlendirilmektedir. Hemen belirtmek gerekir ki: “astın örgüt dıĢı yaĢantısı, onun 

görevini yerine getirmesini mutlak biçimde etkiler” önermesi, her zaman geçerli 

değildir. Astın örgüt dıĢı yaĢantısı ile ilgili sorunlar, üstün giriĢimleriyle çözüme 

kavuĢamayacak ve gerçek bir değerlendirmenin sınırları dıĢında kalacak sorunlardan 

da oluĢabilir. Değerlendirme, örgüt dıĢı sorunlar üzerinde odaklaĢınca amacından 

saptırılmıĢ olur; yani nitelik değiĢtirmiĢ olur (Canman, 1995:151). 

Performans değerlendirmeye yönelik kriterler, değerlendirilecek performansın 
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niteliklerine göre çeĢitlilik gösterir. Değerlendirilen iĢin somut öğelerden oluĢması 

değerlendirmeyi kolay kılabileceği gibi soyut öğelerden oluĢan iĢlerin değerlendirmesi 

oldukça güç olabilmektedir. Örneğin; bir fabrikada makine baĢında çalıĢan bir 

çalıĢanın ürün miktarını ölçme iĢi, somut verilere dayandığı için ne kadar kolay ise, bir 

öğretmenin performansını ölçmek daha çok soyut verilere dayandığı için o denli güç 

olmaktadır. Bu durumlarda geliĢtirilen performans değerlendirme kriterlerinin içeriğini 

oluĢturan sorular hazırlanırken, ölçmek istenilen özelliği ne derece ölçtüğüne ve tekrar 

ölçme sonucunda aynı değerler alıp almadığı hususunda yani ölçme aracının geçerlilik 

ve güvenirlilik düzeyine çok dikkat etmek gerekmektedir. Ölçme kriterlerinin 

geçerlilik ve güvenirlilik düzeyinin yüksek olması halinde performans değerlendirme 

sonucu da daha az hatalı olacaktır (Helvacı, 2002).  

Örneğin Lefkowitz performans değerlendirme üzerindeki bir etki olarak beğenme 

hakkında yapılan çalıĢmalarda ortaya çıkan, kavramsal ve metodolojik problemleri 

(iliĢkinin devam süresini dikkate almakta baĢarısız olmak gibi) saptamıĢ ve beğeninin 

ne önyargıyı yansıttığını, ne de iyi performansa verilmiĢ bir tepki olarak oluĢtuğu 

düĢüncesinin kanıtlanmadığı sonucuna varmıĢtır. Net standartlar ve gözlemlenebilir 

performans bilgileri mevcut ve elde edebilir ise, altında yatan nedenler her ne olursa 

olsun değerlendirme sonuçları üzerinde beğeni etkisinin daha az olacağı 

savunulmaktadır (Fletcher, 2001:477). 

2.2.1.5. Değerlendirici Seçimi Sorunu 

Değerlendirme durumlarında hem araĢtırmacılar hem de uygulayıcıların aklında Ģu 

soru yinelenir, “Değerlendirmeyi kim yapmalı?”. Bu konu hakkında çok fazla tartıĢma 

olmasına rağmen, muhtemelen kaliteli değerlendirmeler yapmaya sevk edecek 

durumlar ve Ģartlar hakkında çok az tartıĢma yapılmaktadır. Değerlendirmeyi yapan 

kiĢi;  

a. Deneğin performansını ve davranıĢ biçimlerini gözlemleyecek bir pozisyonda 

olmalı,  

b. Performansın boyutları ve ya özellikleri hakkında bilgi sahibi olmalı,  

c. Skala biçimi ve performans enstrümanı hakkında bilgi ve kavrayıĢ sahibi olmalı,  
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d. Ġtinalı bir değerlendirme yapmak için motive edilmelidir (Kane ve Lawler, 

1978:555-586).  

Kurumsal uygulama üzerinde yapılan bir inceleme, performans değerlendirmelerini 

yürütme iĢinden sorumlu kiĢinin genellikle denetmen olduğunu ortaya çıkartmıĢtır. 

Bretz ve Milkovich, Fortune 100 Ģirketleri adlı araĢtırmalarında, sadece iki Ģirketin 

kiĢisel değerlendirme yöntemini kullandıklarını, değerlendirmelerin % 3‟ünden daha 

az bir kısmının, meslektaĢlar tarafından yürütüldüğünü ve ast dereceli çalıĢanlara dair 

değerlendirme sisteminin hiç kullanılmadığını kaydetmiĢlerdir. Fakat Barrett‟ın da 

belirttiği gibi çoğu Ģirkette, bir mevki içinde değerlendirmeleri hazırlayacak baĢka 

olası değerlendirme kaynakları bulunmaktadır. Bu potansiyel kaynaklar çalıĢanları, 

çalıĢanlarla aynı seviyede olan çalıĢanları (meslektaĢlar), çalıĢanların kendi astlarını ve 

personel uzmanlarını kapsamaktadır (Cummings, 1996:6). 

Bulgular, değerlendiricinin rolünün ve ya mevkiinin, yapılan değerlendirmeler 

üzerinde dikkate değer bir etkiye sahip olduğunu ileri sürmektedir. Klimoski ve 

London, hastanelerde çalıĢan hemĢireler, onların meslektaĢları ve denetmenleri 

üzerinde yapılan değerlendirme sonuçlarını kullanarak, değerlendiricinin mevkisinin 

etkisini incelemiĢtir. Değerlendirmeler üzerinde yapılan hiyerarĢik faktör analizinin 

sonuçları, her bir değerlendirme kaynağının net bir biçimde saptanabileceğini ve 

tanımlanabileceğini göstermektedir (Cummings, 1996:6). 

MeslektaĢların yaptıkları değerlendirmelerin doğru ve tutarlı oluĢuna ek olarak 

Ģirketler, çalıĢanları idari sisteme dahil etmek için meslektaĢ değerlendirmelerini 

uygulamaya baĢlamıĢlardır. MeslektaĢların değerlendirmelerine çalıĢanları dahil 

etmek, çalıĢanların sadece değerlendirme sürecine katılımlarını artırmamakta, aynı 

zamanda, geribildirimin kalitesini arttırdığı kadar bir denetsel-denetleyici bakıĢ açısını 

da benimsemelerine yardımcı olmaktadır (Fedor ve Bettenhausen, 1989:182-197).  

Burada değerlendiricilerin doğru seçilmesi ile ilgili söylenebilecek diğer bir husus ise 

değerlendiricinin iĢe aĢinalığı ile değerlendirme hataları arasındaki sıkı iliĢkidir. 

Sezgisel olarak söylenebilir ki, değerlendiricinin iĢe daha aĢina olmasıyla 

değerlendirme hataları daha az ortaya çıkacak gibi görünmektedir. Bir iĢe aĢina olma, 

yargısal kararlar vermek için somut bir temel görev olmalıdır. 
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Önceden yapılan araĢtırmalarda iĢe aĢina olma ile kavramsal benzerlik ve hale hatası 

arasındaki iliĢki araĢtırılmıĢtır. Kozlowski, Kirsch  ve Chao, değerlendirme ve doğru 

puan varyansı ile değerlendiricinin kavramsal benzerlik Ģeması arasındaki iliĢkiler 

üzerinde, iĢe ve deneklere dair sahip olunan bilgilerin etkilerini incelemek için, bezbol 

oyuncularını hedef denekler olarak kullanmıĢlardır. AraĢtırmacılar göstermiĢlerdir ki, 

değerlendiriciler yeterli iĢ aĢinalığına sahip olmadıkları zaman, adaylar hakkında 

değerlendirme yapabilmek için baĢka bilgilere (örneğin; kavramsal benzerlik gibi) 

baĢvurmaktadırlar. Değerlendiriciler iĢe daha az aĢina oldukları zaman, kavramsal 

benzerlik ve değerlendirme ortak değiĢkesi arasındaki bağlantının, önemli ölçüde daha 

büyük olduğu ortaya konmuĢtur. ĠĢ aĢinalığının düĢük olduğu bu durumlarda, hale 

hatasının da daha sık ortaya çıktığına karar verilmiĢtir. Bu; hale hatasının 

değerlendiricinin iĢe aĢina olması durumuna duyarlı olduğunu düĢünen geleneksel 

bakıĢ açısına olan güveni artırmaktadır (Kozlowski ve diğ., 1986:45-49). 

2.2.2. Değerlendirici Hataları 

Ġnsan kaynaklarına iliĢkin hiçbir uygulamanın mükemmel olması beklenemez. 

Dolayısıyla değerlendirmede insanlar söz konusu olduğu için, iĢin içine çok sayıda 

ihtiyaç, duygu, değer ve tutum karıĢır. YanlıĢ bir Ģekilde ele alınan performans 

değerlendirmesi, kiĢisel sorunları performans sorunlarıyla karıĢtırmaya eğilim gösterir. 

Birçok sorun, nezaretçilerin ve yöneticilerin, çalıĢanların performansını nasıl 

yükseltecekleri konusunda büyük ölçüde eğitimsiz olmasından doğmaktadır. 

Performans değerlendirmelerinin planlanması ve gerçekleĢtirilmesi konusunda eğitim 

görmüĢ yöneticiler bile çoğu kez çalıĢanlarının yaptıklarını, nesnel ve etkili bir Ģekilde 

değerlendirmeyi güç bulmaktadırlar (Palmer, 1993:17). 

Değerlendirici hataları ile ilgili literatürde yer alan baĢka bir tutarsızlık ve ya çeliĢki de 

Ģudur;  değerlendirici hem disiplinli bir yargıç, hem de yardımcı bir danıĢman olmaya 

ihtiyaç duyar, fakat bu aynı zamanda bir ikilem olarak da düĢünülebilir. McGregor, 

Fletcher, Williams ve Latham gibi çoğu araĢtırmacı, bu iki rol arasındaki etkiden 

bahsetmiĢlerdir. McGregor‟ın bütüncül, yeni insan iliĢkileri bakıĢ açısına göre 

değerlendirme, kendileri hakkında bir Ģeyler öğrenen, kendilerine ve iĢletmelerine 

yardım etmek için birlikte çalıĢan insanlar hakkında yapılmaktadır. Eğer amaç personel 

geliĢimi ise, o halde, değerlendirilenin performansındaki yetersizlikleri araĢtırmak 
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gerekecektir. Sübjektif değerlendirmeler ve performans değerlendirmeleri için kiĢisel 

özelliklere göre belirlenmiĢ kriterler, ana problemlerden biri olarak tanımlandığı için, 

bir yargıç gibi davranacak olan değerlendirici, yargıda bulunmak için bazı kriterlere 

ihtiyaç duyacaktır. ÇalıĢanı değerlendirirken baĢvurulacak objektif kriterleri 

oluĢturmak zordur ve bir dereceye kadar da yargısal olacaktır. DanıĢmanlık genellikle 

herhangi bir yargılamayı kapsamaz, fakat kiĢinin performansında kusur aramasına ve 

kendi yargılarını oluĢturmasına izin verir. McGregor‟a göre, performans hedeflerini ve 

değerlendirme sürecini bu hedefler doğrultusunda oluĢturmak için gerekli birincil 

sorumluluk, astların elinde olmalıdır (Wilson, 2002:620).  

Değerlendirmelerin tutarsızlığına katkıda bulunan baĢka bir faktör ise, bir 

değerlendirmenin sonucunu önemli derecede etkileyen değerlendiriciler arasındaki 

bireysel farklılıklardır. Değerlendiricinin değerlendirilenin yaptığı iĢe aĢina olması, bu 

farklılıklara bir örnek olarak verilebilir. Sezgisel olarak söylenebilir ki, 

değerlendiricinin iĢe daha aĢina olmasıyla değerlendirme hataları daha az ortaya 

çıkacak gibi görünmektedir.  

Değerlendiriciler arasında, değerlendirme tutarsızlığına katkıda bulunan bireysel 

farklılıklardan ikincisi, değerlendiricilerin değerlendirmelerine duydukları güvendir. 

Değerlendiriciler, değerlendirilenler için tayin ettikleri son değerlendirme sonuçlarına 

farklı seviyelerde güven duyabilirler. Değerlendiriciler değerlendirmelerine ne kadar 

çok güvenirlerse, o kadar az değerlendirici hatasının ortaya çıkacağını varsaymak 

mantıklıdır. Değerlendirilenlerin son değerlendirme sonuçlarına duyulan güven, 

değerlendiricilerin yaygın değerlendirici hatalarına düĢme yatkınlıklarını 

azaltabilmektedir (Piffero, 2004:13-14). 

Burada değinilmesi gereken baĢka bir konu ise değerlendirici hatalarının psikometrik 

yönü ile ilgilidir. Değerlendiriciler farkında olmadan, bazen belleklerinin çok güçlü 

olmamasından, bazen de yaĢadıkları bazı psiko-sosyal süreçlerden dolayı 

değerlendirmelerinde hata yapmaktadırlar. Ülkemizde böyle bir ayrım yapılmamıĢ olsa 

da uluslar arası akademik literatürde, bu nedenlerden dolayı düĢülen hataları 

değerlendirici hatalarından ayırıp “psikometrik hatalar” adı altında inceleyen 

çalıĢmalara rastlamak mümkündür (Saal ve diğ., 1980).  

Bu çalıĢmalardan birinde, psikometrik nedenlerden dolayı ortaya çıkan değerlendirici 
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hatalarının kaynağına iliĢkin genel bir yorum Thornton ve Zorich tarafından 

yapılmıĢtır. Onlar; değerlendiricilerin psikometrik hatalarını, kısmen bilgi 

eksikliğinden kaynaklanan hatalı ve bozuk yargılama süreçlerinden dolayı ortaya çıkan 

hatalar olarak tanımlamıĢlardır (Thornton ve Zorich, 1980:353). Kaynaklarına 

bakmaksızın bu hatalar, performans değerlendirmelerinin doğruluğunu azaltmanın yanı 

sıra, kuruma hukuk davalarının açılmasına da neden olabilmektedir (Cascio ve 

Bernardin, 1981; Kleiman ve Durham, 1981).  

Unutulmamalıdır ki; performans değerlendirmenin temelini insan faktörü oluĢturduğu 

için değerlendirme sürecinde bu tür hataların olması çok doğaldır. ÇalıĢmamızda en 

yaygın değerlendirici hatalarından; önyargı ve sübjektiflik, beğenme, kontrast ve 

asimilasyon,  pozisyondan etkilenme, atıf, çekingenlik, örtülü stres teorisi, yakın 

zaman etkisi, izlenim yönetimi, hale etkisi, belirli derecelere yönelme hatası ve dağılım 

aralığı kısıtlamaları hatalarına değinilecektir.  

2.2.2.1. Önyargı Ve Sübjektiflik 

ĠĢletmelerde performans değerlendirmelerinde objektifliği hiç elden bırakmamak 

gerektiği halde objektif olmama en çok karĢılaĢılan sorunlardan birisidir. Performans 

değerlendirmeleri;  yapılan iĢi, üzerinde anlaĢılan amaç ve hedefler bakımından 

değerlendirmek için gerçekleĢtirilir. Ne var ki kiĢilik, davranıĢ ve diğer kiĢisel 

konularda iĢin içine karıĢtırılır. O zaman da yönetici sübjektif değerlendirmeler yapar. 

KiĢisel kanıların iĢin içine girmesi, iĢteki performansa dayalı objektif bir 

değerlendirme yapma olanağını ortadan kaldırır (Bayraktaroğlu, 2003:95). Aslında 

performans değerlendirmesinde üzerinde durulması gereken özellikler kiĢisel 

niteliklerden çok, amaçların gerçekleĢtirilme derecesi ve iĢ baĢarımı derecesine yönelik 

olmalıdır. 

Bazı kiĢiler çeĢitli konulardaki önyargılarını performans değerlendirme sistemlerine de 

yansıtırlar. Özellikle iki kiĢinin (değerlendiren ile değerlendirilenin) geçmiĢteki 

iliĢkilerine; yaĢ, cinsiyet, din ve ırka iliĢkin çeĢitli önyargılar, bu tür kiĢisel önyargılara 

verilecek en tipik örneklerdir. Önyargılar insanların eğitimlerine ya da ekonomik 

durumlarına göre kategorize edilmesine, bir grup insanın o grup içindeki birkaç kiĢinin 

davranıĢına göre yargılanmasına yol açabilmektedir (Palmer, 1993:23). Performans 

değerlendirmede bu doğrultuda yapılacak diğer bir hata ise, iĢletmenin bir birimi ya da 
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çalıĢanların bir grubu için önyargılı davranmaktır (Uyargil, 1994:80). 

Değerlendiricinin önyargılara sahip olması değerlendirmenin yönünü değiĢtirir ve 

karĢılıklı görüĢmelerde elde edilecek sonuçları etkiler. Etkili bir değerlendirme 

yapılması için, önyargıların değerlendirme sürecinden temizlenmesi gerekmektedir. 

KiĢisel duygular, düĢünce kalıpları ve baĢka her türlü önyargı, çalıĢanların 

performansını değerlendirirken bir tarafa bırakılmalıdır. Önyargıların değerlendirme 

sürecinden ayıklanması, hem organizasyonun hem de çalıĢanların yararına olacaktır 

(Palmer, 1993:23). 

Performans değerlendirmede ortaya çıkan önyargı hatalarından en çok karĢılaĢılan ve 

literatürde en çok bahsi geçen cinsiyete bağlı önyargı hatalarıdır. Performans 

değerlendirmesi hakkında yapılan eski araĢtırmaların çoğu, değerlendirme sonuçlarının 

farklılıklarının sebebi olarak, deneğin cinsiyetinin etkisi üzerinde durmuĢtur. Fakat 

bazı araĢtırmacılar bu soruyu cevaplamak için, sosyal algılayıĢ değiĢkenleri (örneğin; 

kliĢeler, önyargılar gibi) ile etkileĢimlerini araĢtırmıĢlardır. Bu araĢtırmacılar, bazı 

performans değerlendirmelerinde bulunan erkek yanlısı önyargıların nedenlerini 

açıklamak için, cinsiyet teorisini uygulamıĢlardır. DüĢünüldüğü ve araĢtırmalarında 

gösterdiği gibi, sadece kadınlara dair geleneksel kliĢelere sahip değerlendiricilerin, 

erkek yanlısı önyargılar sergilediği ortaya koyulmuĢtur.  Örneğin, Martell cinsiyet 

kliĢelerine dayalı sezgilerin iĢleyiĢini ve bunların kadınlar hakkında yapılan 

değerlendirmelerdeki etkilerini incelemiĢtir. Martell cinsiyet kliĢelerinin,  

değerlendiricilerin erkeklerin, kadınlara kıyasla daha etkili iĢ davranıĢları atfetmesine 

neden olabileceğini ortaya koymuĢtur (Bauer ve Baltes, 2002:465-466). 

Değerlendirme mülakatları, günah çıkarma hücrelerinin kokusuna sahip 

olabilmektedirler. Vicdan sahibi olanlar, kaynak ve destek yetersizliğinin suçlu 

görülebileceği durumlarda, zayıf performansları için kendilerini suçlama eğiliminde 

olacaklardır. Kadınlar bu noktada özellikle savunmasız olacaklardır. Yapılan 

çalıĢmalar, kadınların kiĢisel değerlendirmeler esnasında nasıl düĢük performans 

beklentisi içinde ve düĢük özgüven sahibi olma eğilimde olduklarını göstermiĢtir. 

Kadınlar performanslarını küçümsemekte ve kendi yaptıkları iĢin değerini, erkeklerin 

yaptıklarından daha düĢük olarak değerlendirmektedirler. Cinsiyet ve performans 

değerlendirmeleri kaynaklarındaki problem, değerlendirmelerdeki sübjektiflik, 
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değerlendiricilerin doğruluğu ve kadınlara yönelik önyargıları üzerinde 

odaklanmaktadır. Değerlendirme mülakatlarının bütün kısımlarında, kadınların 

erkeklerden önemli ölçüde kötü durumda oldukları bulunmuĢtur. Alimo-Metcalfe‟nin 

araĢtırmasında kadınların, erkek olan iĢ arkadaĢları kadar selahiyetli ve “iĢini iyi bilen” 

olarak algılanmaları için çok daha yüksek bir standartta çalıĢmaları gerektiği sonucu 

ortaya çıkmakta, bu yüzden yeterli oldukları etkisini vermek de daha çok zamanlarını 

almaktadır. Erkeklerin kadınlardan daha fazla sorumluluk, otorite ve özyönetim 

kapasitesine sahip oldukları fikri kliĢeleĢmiĢtir. Bu durumda, değerlendirmeler, 

kadınlar için bir dezavantaj ve kayıplar kaynağı olabilmektedir (Wilson, 2002:621). 

2.2.2.2. Beğenme  

Performans değerlendirmelerin doğruluğu önündeki en temel engellerden biri, iĢlevin 

içinde gerçekleĢtiği bağlamdır. Bu büyük bir etkileĢim ve müĢterek bir bağlılık içeren 

sosyal bir bağlamdır. Gerçekten de, araĢtırmalar, kiĢilerarası etkinin değerlendirme 

hataları ile ilgili olduğunu ortaya koymuĢlardır. Bir değerlendiricinin değerlendirdiği 

kiĢiye karĢı sahip olduğu beğeni-hoĢlanma duygusu, iyimserlik ve hale etkileriyle 

ilgilidir. Lefkowitz, 24 çalıĢma üzerinde yaptığı inceleme sonucunda, üstlerin astlara 

yönelik olumlu beğenilerinin genellikle, daha çok iyimser, daha büyük hale etkisi 

içeren değerlendirme sonuçlarıyla, değerlendirmelerinin düĢen doğruluk seviyeleriyle 

ve zayıf performansı cezalandırmak ve daha iyi kiĢilerarası iliĢkilerle ilintili olduğunu 

ortaya çıkartmıĢtır (Fletcher, 2001:477).   

Cardy ve Dobbins hoĢlanma duygusunun değerlendirmelerdeki sapmayı ve ya hatayı 

arttırdığını, böylece değerlendirme sonuçlarının doğrululuk derecesini azalttığını 

ortaya koymuĢlardır. Fakat hoĢlanma duygusunun denekler üzerindeki etkisi sadece, 

değerlendirme sonuçlarının ortalamasındaki bir kayma Ģeklinde olmamaktadır. Buna 

ek olarak, hoĢlanma duygusu, deneğin gerçek performans bilgisini edinme sürecine de 

zarar vermektedir (Cardy ve Dobbins, 1986:672-678). 

Performans değerlendirmelerinin motivasyonel ve sosyal yönleri üzerinde daha fazla 

araĢtırma yapılmıĢtır. Burada bağıntılı olan mevzu, beğeni duymanın etkisidir. Varma, 

DeNisi ve Peters, beğenmenin etkileri çok iyi belgelenmiĢ olmasına rağmen, 

beğenmenin etkisinin nedenlerinin açık olmadığına iĢaret etmiĢlerdir. Kendi 

çalıĢmalarından elde ettikleri bulguları, bu duygunun bir önyargı faktörü olmasından 



52 

 

çok, bunun (yani duygunun) en önce daha iyi performanstan kaynaklandığını 

saptamakta kullanmıĢlardır. Fakat sistem hatalarından ölçüt sorununda da belirttiğimiz 

gibi; performans değerlendirmelerinin üzerindeki bir etki olarak beğenme hakkında 

yapılan çalıĢmalar, kavramsal ve metodolojik problemleri (iliĢkinin devam süresini 

dikkate almakta baĢarısız olmak gibi) saptamıĢ ve beğeninin ne önyargıyı yansıttığı, ne 

de iyi performansa verilmiĢ bir tepki olduğu kanıtlanmamıĢtır (Fletcher, 2001:477).  

2.2.2.3. Kontrast ve Asimilasyon Etkisi 

Kontrast etkisi, bir deneğin (dayanak) performansı, bu deneğin ve ya baĢka bir deneğin 

(hedef) daha sonraki performanslarının değerlendirilmesi üzerinde bir etkiye sahip 

olduğu zaman; sonraki performansına dair yapılan değerlendirmenin, gözlemlenen ilk 

performansa zıt bir yönde yürütülmesiyle ortaya çıkmaktadır. Örneğin, dayanak 

noktası olan deneğin performansı zayıf ise ve hedefin performansı ortalama 

seviyedeyse, kontrast, hedefin performansına dair değerlendirmeyi olumlu bir yönde 

yürütecektir (Becker ve Miller, 2002:668). 

Asimilasyon etkisi, hedefin performansının, dayanak noktası olan deneğin tespit edilen 

performansına benzer olarak değerlendirildiği durumlardır (Murphy ve diğ., 

1986:427). Dayanak noktası olan deneğin performansının zayıf ve hedefin 

performansının da ortalama seviyede olduğu durumlarda, asimilasyon hedefin 

performansına yönelik değerlendirmeyi olumsuz bir yönde yürütecektir. 

Değerlendiriciler kısa bir süre içinde birçok kiĢiyi değerlendiriyorlarsa, art arda yapılan 

bu değerlendirmelerde kiĢileri birbirleri ile karĢılaĢtırmaları sonucu objektif 

standartlardan uzaklaĢarak, bu karĢılaĢtırmalar doğrultusunda değerlendirme yapmaları 

kaçınılmaz olacaktır. Diğer bir deyiĢle, her bir ast kendisinden önce değerlendirilen 

kiĢinin aldığı puandan etkilenecektir. Örneğin “vasat-ortalama” bir çalıĢan oldukça 

baĢarısız bir kaç kiĢinin hemen ardından değerlendiriliyorsa, yöneticisi tarafından 

baĢarılı olarak görülebilecek ya da tam tersi olarak, aynı çalıĢan çok baĢarılı bir kaç 

kiĢinin ardından değerlendirilecek olursa, gerçek performans düzeyinin altında bir 

puan alma durumunda kalabilecektir (Uyargil, 1994:80). 

Kravitz ve Balzer, kontrast ve asimilasyon etkilerine dair standart araĢtırma planının 

kullanıldığı araĢtırma sonuçlarının, anlamlı bir Ģekilde yorumlanamayacağını, çünkü 
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bu planın uygun kontrol koĢullarını içermediğini göstermiĢlerdir. Standart plan, 

dayanak noktası olan denek ile hedefin performanslarının incelendiği ve 

değerlendirildiği, bir ve ya daha fazla deneysel koĢul içermektedir. Fakat sadece 

hedefin performansının incelendiği ve değerlendirildiği, herhangi bir kontrol koĢulu-

koĢulları içermemektedir. Uygun kontrol koĢulları olmaksızın, bir kiĢi, belirli bir 

deneysel durumun baĢka bir deneysel duruma göre daha kuvvetli bir kontrast etkisine 

sahip olup olmadığını, ya da tersi düĢünülürse, daha zayıf bir asimilasyon etkisine 

sahip olup olmadığını söyleyemez. BaĢka bir deyiĢle, bir kiĢi, belirli bir deneğin 

performansını takip ederek ve bu deneğin olmadığı bir durumda, hedefin 

performansının ne olacağını bilmeksizin, bir hedefin performansının daha iyi ve ya 

daha kötü olarak değerlendirilip değerlendirilmediğini söyleyememektedir (Becker ve 

Miller, 2002:668-669). 

Kontrast etkilerine dair bulgular, özellikle, dayanak noktası olan deneğin 

performansının ne iyi ne de kötü olduğu ve hedefin performansının da ortalama 

seviyede olduğu durumlarda daha kuvvetlidir. Bazı çalıĢmaların görünürde kuvvetli 

olan bulgularına rağmen, her nasılsa, kontrast etkisine dair literatürde ihtilaflar 

mevcuttur. Bazı araĢtırmacılar, uygulamalı durumlarda kontrast etkilerinin önemli bir 

değerlendirme hatası kaynağı olduğunu iddia etmektedirler. BaĢka araĢtırmacılar ise, 

gerçek değerlendirme durumları için kontrast etkilerine dair çıkarımların göz ardı 

edilebilir olduğunu savunmaktadırlar (Becker ve Miller, 2002:668). 

2.2.2.4. Pozisyondan Etkilenme 

Performans değerlendirmede bazı değerlendiriciler kiĢinin pozisyonundan etkilenerek, 

iĢletmelerde çok önemli görülen bir iĢ ve pozisyonlardaki çalıĢanları yüksek, göreceli 

olarak önemsiz kabul edilen iĢ ve pozisyonlardaki çalıĢanları düĢük 

değerlendirmektedir (Bayar, 2002). Bu eğilim ise değerlendiricileri, pozisyondan 

etkilenme hatasına düĢürmektedir. 

Özellikle sıralama yöntemi bu hatanın yapılması için oldukça müsaittir. Tüm astlarını 

bir potada toplayarak genel ve global tek ya da bir kaç kriter ile değerlendiren yönetici, 

genellikle üst düzey pozisyonlarda bulunan kiĢileri listenin üst sıralarına, organizasyon 

kademelerinin alt düzeylerinde yer alan pozisyonlardaki kiĢileri de alt sıralara 

yerleĢtirme eğilimi göstermektedir (Uyargil, 1994:80-81). 
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2.2.2.5. Atıf 

Atfetme hatası, baĢkalarının davranıĢ biçimlerini gözlemleyenlerin, davranıĢ 

biçimlerinin sebebi olarak, durumsal ve bağlamsal faktörleri küçümseme ve kiĢisel 

yatkınlığa dair faktörlere ise fazla önem atfetme eğilimleridir. Örneğin bir göreve dair 

bir bireyin zayıf olan performansını değerlendirirken, değerlendiricilerin çevresel 

koĢullarını göz önüne almaksızın, performans için dıĢsal faktörlerden çok içsel 

faktörlere atıf yaptıkları ortaya konmuĢtur (Mitchell ve Wood, 1980:123-138). 

KiĢiler kendi ya da baĢkalarının davranıĢlarının nedenlerini belirli varsayımlara 

dayanarak açıklama eğilimindedirler. Bazen bu varsayımlarda söz konusu 

davranıĢların nedeni kiĢiliğe dayandırılır. Bu durum içsel atıf olarak tanımlanmaktadır. 

Bazen de davranıĢın nedeninin kiĢilikten değil, dıĢ çevreden kaynaklandığı düĢünülür. 

Bu durum da dıĢsal atıf olarak tanımlanmaktadır. Örneğin bir astın baĢarılı 

performansını zeki ve kararlı kiĢiliğine bağlarken içsel atıf, yöneticisinin doğru ve iyi 

tanımlanmıĢ talimatlarına bağlarken de, dıĢsal atıf yapmıĢ oluruz (Uyargil, 1994:81).  

Atfetme sürecinde; belirginlik, tutarlılık ve fikir birliği (konsensüs) üç temel ölçüttür. 

Belirginlik ölçütünde, bir uyaranın ya da nedenin diğer nedenlerden farklı ve ayırıcı bir 

özelliğinin olması önemlidir. Tutarlılık ölçütünde, neden ile davranıĢ arasındaki 

iliĢkinin uzun süre devam etmesi gerekir. Konsensüs ölçütünde ise diğer kiĢilerde de 

aynı neden sonuç iliĢkisinin görülmesi gerekmektedir. Neden sonuç iliĢkisi bu üç 

ölçüte uygun olduğu zaman, atfetme gerçekleĢmiĢ olur. Genellikle atfetme sürecinde 

bu üç ölçütün birlikte kullanılmadığı görülmektedir. Atfetmede kiĢi ve ya nesnelere 

bağlı olarak bazı ölçütlerin daha önemli olduğu dikkat çekmektedir. Belirginlik 

bilgisinin fikir birliğine göre atfetmede daha fazla etkili olduğu bulunmuĢtur. Fakat 

atfetme, kiĢilerle ilgili olduğu zaman fikir birliği, atfetme nesnelerle ilgili olduğu 

zaman ise belirginlik, atfetme için en etkili ölçüt olmaktadır (ErdoğmuĢ ve Beyaz, 

2002:66-67). 

Atıf hatalarının performans değerlendirme ile iliĢkisini kuran çeĢitli araĢtırmacılar, 

özellikle temel atıf hatasının sakıncalarını vurgulamıĢlardır. Temel atıf hatası, kiĢilerin 

performanslarını değerlendirirken, davranıĢlarının nedenlerini, dıĢsal faktörleri dikkate 

almaksızın, kiĢiliklerine atfetme eğilimi olarak ifade edilebilir. Özellikle 

durumsal/çevresel faktörlerin günümüz çalıĢma yaĢamında ne kadar önemli olduğunu 
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düĢünecek olursak, bu tür bir değerlendirme eğiliminin performans değerlendirmedeki 

olumsuz etkisi daha da iyi anlaĢılacaktır (Uyargil, 1994:81). 

2.2.2.6. Çekingenlik 

Yöneticiler genellikle, çalıĢanlarını alacakları kararlarda uygun seviyede risk almaya 

teĢvik etme gibi zor bir görevle karĢı karĢıyadırlar. Literatürde; bireylerin, bazı 

durumlarda çok cesur, bazılarında ise çok çekingen olmaya sevk eden çeliĢkili bazı 

eğilimlere sahip olduklarına dair, çok miktarda delil bulunmaktadır. Akademik literatür 

bu eğilimlerin sebebini; çalıĢanların çok cesur olmalarına neden olabilen “kendinden 

fazla emin tahminler” ile, çalıĢanları çekingen kılan “kaybetmekten hoĢlanmama 

duygusu” ile açıklamaktadırlar (Wu ve diğ., 2003). 

 ÇalıĢanların genellikle çok cesur ve ya çok çekingen olacakları görüĢünü 

paylaĢmamıza rağmen, yöneticilerin, çalıĢanların aldığı risk seviyelerini doğru olarak 

değerlendirip değerlendirmedikleri de sorgulanmaktadır. Değerlendiricilerin bazen, 

çalıĢanlarını hatalı ve haksız olarak risk almaya isteksiz ve ya “çekingen” olarak 

yargıladıkları ileri sürülmektedir. Çekingenlik hatası üzerinde durmamızın sebebi, 

değerlendiricilerin genellikle diğer karar alıcıları neden fazlasıyla çekingen olmakla 

suçladıklarını açıklamaya yardımcı olacaktır (Hamel, 2000:99-118).  

ÇalıĢanların gerçekten de çok çekingen olabildiğini gösteren nedenler vardır. 

Kaybetmeyi istememe duygusu üzerinde yapılan araĢtırmalar, hedeflerin genellikle 

çekingen davrandıklarını söylerken, standart seçim modelleri, hedeflerin risk almaya 

isteksiz olduğunu varsaymaktadır.  

2.2.2.7. Örtülü Stres Teorisi 

Westman ve Eden; Örtülü Stres Teorisi terimini, değerlendiricilerin performans 

değerlendirmelerinde önyargı oluĢturan, deneklerin iĢ stresi olgusunu tanımlamak için 

türetmiĢlerdir. Aslında stresin; değerlendirici üzerinde (a) boyutlar arasında daha az 

farklılığa neden olarak (hale etkisi), (b) bilginin hatırlanmasını etkileyerek ve (c) belki 

sınıflandırmayı da etkileyerek hafızayı etkilediği ortaya konmuĢtur (Srinivas ve 

Motowidlo, 1987:247-251). Örtülü stres teorisi ise, iĢ stresi ve bunun sonuçları 

arasındaki iliĢkiye dair oluĢturulan varsayımlar üzerine kurulmuĢtur. Yani 

değerlendiriciler, sonuçların seviyesi hakkında, çalıĢanı ve ya çalıĢanın iĢini niteleyen 
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iĢ stresi seviyesine dair varsayımları temel alarak varsayımlar üretirler. GeçmiĢ 

çalıĢmaların bulguları, örtülü stres teorisinin performans değerlendirme süreci ile 

bağıntılı olduğunu göstermiĢtir (Westman ve Eden, 1991:127-140).  

Benzer Ģekilde Smither, Collins ve Buda, halinden hoĢnut bir çalıĢanın, halinden 

hoĢnut olmayan bir çalıĢana kıyasla, daha olumlu ve elveriĢli bir Ģekilde 

değerlendirildiğini ortaya koymuĢlardır. Bu bulgular, bir çalıĢanın iĢ memnuniyetinin, 

bir değerlendiriciyi değerlendirme yaparken sistemli bir Ģekilde olumlu ve ya olumsuz 

etkilediğini göstermiĢtir. Bu yüzden performans değerlendirmesi ile iĢ stresi ve 

performans arasındaki aldatıcı bağıntılar performans değerlendirmesinde bir takım 

hataların oluĢmasına neden olabilmektedir (Smither ve diğ., 1989:599-605).  

O halde sorulması gerekli olan soru Ģudur, “farklı örtülü stres teorilerini etkileyen ve 

ortaya çıkartan özel Ģartlar nelerdir?” Olası faktörlerden biri değerlendiricinin kendi 

stresidir. Fried ve Tiegs değerlendiricilerin rollerindeki çeliĢkinin, çalıĢanların 

performans değerlendirme sonuçlarını kasten ĢiĢirme eğilimleriyle olumlu bir iliĢki 

içinde olduğunu ortaya koymuĢladır. Bu, Mano‟nun, stresli olan değerlendiricilerin, 

denekleri değerlendirirken, sakin olanlara kıyasla daha düĢük değerlendirmeler 

yaptıklarına dair bulgularıyla uyumludur. Böylece, incelenen çalıĢmalar göstermiĢtir 

ki, değerlendiricinin stresi ve ruh hali performans değerlendirme sürecini 

etkilemektedir (Fried ve Tiegs, 1995:282-291). 

Ortam içinde stres içeren ipuçlarına dikkat etmenin, bir değerlendiriciyi çok daha 

olumlu performans değerlendirmeleri yapmaya sevk edebileceği tartıĢılabilir, çünkü 

yönetici, var olan strese rağmen iyi bir performans sergilemektedir. Fakat bu stres 

altındaki kiĢiler daha duygusal tepkiler vermeye meylederken, gerçekçi bir tepki 

sergileyemeyebilmektedir. Ġçinde bulundukları stresli durum yüzünden 

performanslarını suçlamaya, dolayısıyla, benzer durumdaki diğer çalıĢanları da çok iyi 

performans göstermedikleri biçimde değerlendirmeye meyledebilmektedirler. 

Bazı çalıĢmalar, çok stresli iĢlerde çalıĢan yöneticilerin, daha az stresli ortamlarda 

çalıĢanlara kıyasla daha fazla “tükenmiĢ” olduğunu göstermiĢtir. Bu çalıĢmalar aynı 

zamanda, çok stresli iĢlerde çalıĢan yöneticilerin, daha az stresli iĢlerde çalıĢan 

yöneticilere kıyasla daha çok iĢe bağlı, kendilerini iĢe adamıĢ olarak 

değerlendirildiklerini ortaya koymuĢtur. Bağlılık, tükenmiĢlik ve stres arasındaki 
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olumlu bir iliĢkinin, değerlendiricilerin örtülü stres teorilerini etkileyeceği 

varsayılmaktadır (Westman, 1996:753-766). 

2.2.2.8. Yakın Zaman Etkisi 

Yakın zaman etkisi değerlendiricinin, çalıĢanın son zamanlardaki iĢ baĢarısını dikkate 

alması durumunda ortaya çıkmaktadır. Bu tür hata nedeniyle önceleri iyi çalıĢmayan, 

baĢarısız olan ancak son dönemde çok iyi bir performans sergileyen çalıĢan çok 

baĢarılı, önceleri çok baĢarılı olan ancak son zamanlarda baĢarılı olamayan bir 

çalıĢanda çok baĢarısız olarak değerlendirilir. Bu hata değerlendirmenin sürekliliği 

ilkesi ile çeliĢmektedir (Can ve diğ., 1998:168).     

Performans değerlendirmenin tüm performans dönemini kapsayacak Ģekilde yapılması 

gerekmektedir. ĠĢletmelerde çoğunlukla değerlendirme dönemi bir yılı kapsadığından, 

bu bir yıllık süre içinde yöneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar, genellikle son 

bir kaç ay zarfında yaĢananlardır. Dönem baĢındaki olayları hatırlamakta güçlük çeken 

ya da unutan yönetici değerlendirmelerinde yakın geçmiĢteki olayları temel alacaktır. 

Dolayısı ile böyle bir durumda da değerlendiricinin yakın zaman etkisi hatasına 

düĢmesi de kaçınılmaz olacaktır (Uyargil, 1994:79). 

2.2.2.9. Ġzlenim Yönetimi  

Schlenker‟e göre, izlenim yönetimi, gerçek ve ya hayali sosyal etkileĢimler içinde 

yansıyan imajları, bilinçli ve ya bilinçsiz bir Ģekilde kontrol etme giriĢimidir 

(Schlenker, 1980). BaĢka bir deyiĢle izlenim yönetimi, kiĢinin, baĢkalarının gözünde 

kabul görmek ve beğenilmek için öz-sunumlarını değiĢtirme eğilimidir. ĠĢ seçimleri 

durumunda değerlendiricilerin, iĢi almak ve ya devam ettirmek için öz sunumlarını en 

etkili biçimde yapmaya meyledecekleri ileri sürülmektedir (Fox ve diğ., 1994:46). Bazı 

sosyal psikoloji teorisyenleri, bir kiĢinin olumlu kiĢisel özelliklerini abartma ve 

olumsuz özelliklerini küçümseme eğiliminin (yani kendini daha iyi gösterme eğilimi), 

bireyin psikolojik olarak sağlıklı olduğunu gösteren evrensel bir insan dürtüsü 

olduğunu iddia etmektedirler (Korsgaard ve diğ., 2004:874). Performans 

değerlendirme ortamları, üstlerini etkilemeye çalıĢan düĢük mevkideki bireyler için, 

muhtemel bir izlenim yönetimi ortamlarıdır. 

Villanova ve Bernardin‟in sunduğu model, bir performans değerlendirme ortamındaki 



58 

 

izlenim yönetimi teorisini anlamakta faydalı olabilir. AraĢtırmacılar, performans 

değerlendirme sonuçlarının; değerlendiricinin değerlendirilen kiĢiden hoĢlanmasının, 

değerlendirilenin izlenim yönetimi taktiklerini kullanmasının, değerlendirilenler 

arasındaki bireysel farkların, değerlendirmenin durumla ilgili bağlamının,  

değerlendirilen kiĢinin performans geçmiĢinin, birer fonksiyonu olduğunu ileri 

sürmektedirler. Ferris, Russ, and Fandt‟a göre aĢağıdaki Ģu beĢ durumun var olması 

durumunda, değerlendirme içinde izlenim yönetimi oluĢmaktadır (Gundersen ve diğ., 

1996:58):  

a. Durumlar değerlendirici için önemli olduğunda,  

b. Değerlendirilen kiĢi açısından bir baĢarı olasılığı olduğuna inandığında,  

c. Durum değerlendirilen kiĢiyi “sıkılgan-utangaç” yaptığında,  

d. EtkileĢim, getireceği sonuca göre önceden kararlaĢtırılmadıysa, 

e. Ġzlenim yönetimi davranıĢına ait enstrüman durum tarafından oluĢturulduysa. 

Ġzlenim yönetimi taktiklerinin kullanımı hakkında yapılan araĢtırmalar, astları 

etkilemek için kullanılan taktiklerle (örneğin; düĢen etki taktikleri-downward influence 

tactics), karma baĢarılar ile denetmenleri etkilemek için kullanılan taktikleri (artan etki 

taktikleri-upward influence tactics) birbirinden ayırt etme giriĢimde bulunmuĢtur. 

Özellikle Yukl, düĢen ve artan etki taktiklerini birbirinden ayırma giriĢiminde olan bir 

takım çalıĢmalara öncülük etmiĢtir ve bu çizgideki araĢtırmalar karma baĢarılar 

üretmiĢtir. Yukl ve meslektaĢları, etkileme taktiklerinin hedefe göre çeĢitlendiğine dair 

güçlü bulgular elde etmelerine, yöneticinin etkinliği ve hedef sorumluluğunun 

farklılaĢan seviyelerini elde etmiĢ olmalarına rağmen, etkileme taktiklerinin hedefe 

göre çeĢitlendiğine dair çok az bulguya ulaĢmıĢlardır (yani, denetmene karĢı ast). Bu 

yüzden kaynaklar arasındaki düĢük uzlaĢmanın, değerlendirilenlerin denetmenler ile 

etkileĢim halindeyken gösterdikleri davranıĢ biçimleriyle, astlarıyla etkileĢim 

halindeyken gösterdikleri davranıĢ biçimleri arasındaki farklılıkların bir sonucu olup 

olmadığına dair ciddi bir sorun mevcuttur (Rohricht, 2000:3). 

Wayne ve Ferris, izlenim yönetimin rolünü araĢtıran iki çalıĢma yayımlamıĢlardır. Ġlk 

çalıĢmada izlenim yönetiminin, yönetici-ast arasındaki değiĢ tokuĢunun kalitesini, 
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yöneticinin astlardan hoĢlanması durumunu ve performans değerlendirmelerini nasıl 

etkilediği incelenmiĢtir. Elde edilen sonuçlar izlenim yönetiminin, kendini geliĢtirme 

iletiĢimleri ve uygunluk vasıtasıyla, yönetici-ast değiĢ tokuĢunun kalitesini 

geliĢtirdiğini ortaya koymuĢtur. Beklendiği gibi, bu tür bir izlenim yönetimini yüksek 

seviyede kullanan kiĢiler hakkında yapılan performans değerlendirme sonuçları, bu 

tekniği kullanmayanlara kıyasla daha yüksektir. 

Ġkinci çalıĢmada, iĢ-odaklı, yönetici-odaklı ve kendine (öz) odaklı izlenim yönetimleri 

arasındaki farkları incelemiĢlerdir. Elde edilen sonuçlar göstermiĢtir ki, yöneticiye 

odaklı taktikler, performans değerlendirme sonuçlarını etkileyebilecek baĢka bir faktör 

olan hoĢlanma ile ilgilidir (bu yöneticinin astlardan hoĢlanması). ĠĢ-odaklı taktiklerin 

performans değerlendirme sonuçları ile olumsuz bir iliĢkisi olduğu bulunmuĢtur 

(Gundersen ve diğ., 1996:59-60).  

2.2.2.10. Hale Etkisi  

Hale hatası, ya da diğer bilinen isimleriyle “mantık hatası” ve ya “hayali-yanıltıcı 

hata”, birçok kavramsal tanımı yapılan bir hatadır. Bu tanımlardan bazıları Ģöyledir: 

Hale etkisi değerlendiricinin, bir iĢgörenin herhangi bir özelliğini değerlerken bilinçli 

ya da bilinçsiz olarak diğer özelliklerinin etkisi altında kalmasıdır (Sabuncuoğlu, 

2000:189).  

Geuion‟a göre hale hatası,  bir bireye dair yapılan değerlendirmeler içindeki yüksek iç 

korelasyondur (Willis, 1982:2). 

Hale hatasından kasıt, değerlendirme boyutları arasında uygun bir farklılık 

göstermeyen değerlendirmedir (Fox ve diğ., 1994:46). 

Hale etkisi; bir yöneticinin bir çalıĢanı, belli bir iĢ alanındaki mükemmelliğine 

bakarak, diğer alanlarda da olduğundan daha yüksek göstermesidir (Palmer, 1993:19). 

Yukarıda yapılan tüm tanımların ortak olarak paylaĢtığı görüĢ ise, bu hataya düĢen bir 

değerlendiricinin, bir değerlendirilenin davranıĢ biçimine dair kavramsal farklılıklar ile 

potansiyel olarak bağımsız yönler arasında ayrım yapamadığıdır (Saal ve diğ., 

1980:413-428). Bu yüzden aday, performansın çoklu, bağımsız boyutlarına iliĢkin 

benzer değerlendirme sonuçları almaktadır. Bir değerlendirici, bir adayın iĢ 
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davranıĢlarının boyutları arasında ayrım yapmak istemiyor ve ya ayrım yapamıyorsa, 

performans değerlendirmenin iĢletmeye faydası azalacaktır. 

Bazı bilim adamları hale hatalarının, insanların insanları değerlendirmeleri de dahil 

neredeyse bütün veri gruplarında mevcut olduğunu varsaymaktadırlar; bazı bilim 

adamları hale hatalarının her tarafa yayıldığını, (Kozlowski ve diğ., 1986) kaçınılmaz 

olduğunu (Feldman, 1986:173-176), sabit olduğunu (Pike, 1999), çoğu zaman 

rastlandığını (Cooper, 1981) düĢünmektedirler. Bir araĢtırmacı, “hale hatasının vergiler 

ve ölüm gibi kaçınılmaz olduğu” analizini yapmıĢtır (Feeley, 2002:578).  

KiĢinin hale etkisinin altında kalmasının çeĢitli nedenleri vardır. Bunlardan biri, kiĢinin 

ilk izlenime göre hatalı değerlendirme yapma eğilimidir. Ġlk karĢılaĢmada kiĢi 

değerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemiĢtir ve değerlendirici de kısa bir süre 

içinde edindiği bu ilk izlenime göre değerlendirmelerini sürdürecektir. Örneğin, ilk 

anda olumlu yönde etkilenen yönetici daha sonraki değerlendirmelerinde de astının 

performansının bir takım olumsuz yönlerini göremeyecek ve onu baĢarılı bir çalıĢan 

olarak değerlendirecektir. Hale etkisini açıklayan diğer bir durum da, kiĢinin 

performansının bir boyutunun olağanüstü iyi ya da kötü olması ve değerlendiricinin de 

bu özellikten etkilenerek tüm değerlendirmeyi bu doğrultuda yapmasıdır. Örnek olarak 

yaratıcılık konusunda olağanüstü performans gösteren kiĢinin, diğer performans 

boyutlarında da olağanüstü baĢarılı olarak değerlendirilmesi gösterilebilir. Özellikle 

değerlendirici, kiĢi hakkında gerekli tüm bilgilere sahip değilse, bu tür hataları yapma 

ihtimali artmaktadır. Hale etkisinin ortaya çıkmasına neden olan diğer bir durum da, 

değerlendiricinin performansının değerlendirildiği faktörler arasındaki farkı 

anlamamasından kaynaklanmaktadır. Bazen değerlendirme faktörlerinin seçiminde 

yapılan hatalar değerlendiricilerin bu tür sorunlarla karĢılaĢmasına neden 

olabilmektedir.  

Hale etkisi ters yönde de iĢleyebilmektedir. Bir çalıĢan iĢin bütün yönlerinde baĢarılı 

olduğu halde bir tek yönde pek baĢarılı değilse, bu baĢarılı olmadığı yönünün öne 

çıkarılması “boynuz etkisi” diye bilinen durumu ortaya çıkarmaktadır. Bu durum o 

çalıĢanın baĢarılı olduğu konularda olduğundan daha düĢük değerlendirilmesine yol 

açabilmektedir (Palmer, 1993:20). 
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2.2.2.11. Belirli Derecelere Yönelme Hatası  

Performans değerlendirme sürecinde değerleyiciler bazı zamanlar değerlendirilenlere 

performanslarının üstünde ve ya altında ya da ortalama bir puan verme 

eğilimindedirler. Bu eğilim genel olarak “belirli derecelere yönelme hatası” olarak 

adlandırılmaktadır (Uyargil, 1994). 

Belirli derecelere yönelme; Yüksek/Olumlu puan verme, DüĢük/Olumsuz puan verme, 

Ortalama puan verme eğilimleri gibi 3 Ģekilde görülebilmektedir.  

Yüksek puan verme ve düĢük puan verme eğilimleri performans değerlendirmede en 

sık karĢılaĢılan sorunların baĢında gelmektedir. Ġnsan davranıĢını değerlendirme ve bu 

davranıĢları da bir insanın değerlendirmesi söz konusu olmasından ötürü bu tür 

sorunlarla karĢılaĢılabilir. Bu bağlamda hoĢgörülü ve ya kötümser olmaktan 

kaynaklanan bir takım hatalarla, çalıĢan hak ettiğinden daha fazla ya da daha az puan 

verilerek değerlendirilebilmektedir (Woods, 1997:193). 

Belirli derecelere yönelme konusunda diğer bir eğilim de değerlendiricilerin uç 

noktalardaki değerlendirmelerden kaçınarak sürekli ortalara yönelmesi, herkesi 

ortalama performans düzeyinde değerlendirmesidir. Bu hatalar da yukarıda açıklanan 

iyimser ve kötümser değerlendirmelere yönelmek kadar sistemi olumsuz olarak 

etkilemektedir. ÇalıĢanların performans düzeyleri arasındaki farklılıkların ortaya 

çıkmasına engel olan bu hatalar sonucunda, personele iliĢkin alınacak olan kararlarda 

performans değerlendirmenin etkisini dikkate almak da mümkün olmayacaktır 

(Uyargil, 1994:77). 

Belirli derecelere yönelmenin nedenleri her ne olursa olsun bu, performans 

değerlendirme sistemlerinin baĢarısını ciddi boyutlarda etkilemekte ve sistemlere 

önemli ölçüde zarar vermektedir. Ġkinci bölümde belirli derecelere yönelme hatası 

detaylı olarak inceleceği için daha geniĢ bilgi ikinci bölümde verilecektir. 

2.2.2.12. Dağılım Aralığı Kısıtlamaları 

Dağılım aralığı kısıtlamaları “Skala Kısıtlamaları” olarak da adlandırılmaktadır. Skala 

Kısıtlamaları;  değerlendirme kalitesinin benzer bir kriteridir ve elde edilen 

değerlendirme sonuçlarının, değerlendirilenlerle ilgili performans seviyeleri açısından 
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denekleri birbirinden ayırt etme oranı olarak tanımlanır (Motowidlo ve Borman, 

1977:177-183). Eğer ortalama değerlendirme sonucu, değerlendirme bütününün 

ortasına rastlıyorsa, skala kısıtlaması ortalama eğilim hatasına iĢaret etmektedir. Eğer 

ortalama değerlendirme sonucu, değerlendirme bütününün ortasına denk gelmiyorsa,  

skala kısıtlaması iyimserlik ve ya kötümserlik hatasının varlığına iĢaret etmektedir. 

Ġyimserlik, kötümserlik ve ortalama eğilim hataları aynı problemden Ģikayetçidir. 

Bunların hepsi, değerlendirme skalasını (değiĢim aralığını) Ģiddetli bir Ģekilde 

kısıtlayarak, denekler arasında ayrımı azaltmaktadırlar. 

Sonuç olarak, değerlendirme skalasının iyimserlik ve ya kötümserlik noktası 

etrafındaki skala kısıtlaması, çalıĢan hakkında karar verme ve değerlendirmenin 

geçerliliğini oluĢturma mekanizması için, en az diğer hatalar kadar ehemmiyetlidir. 

Çünkü elde edilen sonuç ayırım yapamama eksikliğidir (Saal ve diğ., 1980).  Burada 

unutulmaması gereken baĢka bir hususta; bir deneğe iliĢkin bir dağılım etkisini baz 

almamak mutlaka bir değerlendirme hatasının var olduğu anlamına gelmemektedir. 

Aksine, denekleri birbirinden ayırt edememe, deneklerin benzerliklerinden ve ya 

skaladaki eksikliklerden kaynaklanıyor da olabilmektedir.  

Buraya kadar yaptığımız açıklamalar, etkin bir performans değerlendirmenin 

gerçekleĢebilmesini olumsuz yönde etkileyecek olan sistem ve değerlendirici hatalarını 

tanımlamıĢ ve bu hataların daha iyi anlaĢılmasını sağlamaya çalıĢmıĢtır. Sonraki 

bölümde ise performans değerlendirme hatalarından en sık karĢılaĢılan belirli 

derecelere yönelme hatası hakkında ayrıntılı bilgi verilecektir.  
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BÖLÜM 3: BELĠRLĠ DERECELERE YÖNELME HATASI 

Belirli derecelere ya da puanlara yönelme, kiĢinin gerçek performansından farklı 

puanlar verip, performansını olduğundan farklı göstermektir. Bazı değerlendiriciler 

sürekli olarak kiĢilere gerçek performanslarının üstünde ya da altında puan verme ya 

da değerlendirme yapma eğilimi göstermektedirler. Diğer bir deyiĢle, bu gibi 

değerlendiriciler “kıt ya da bol notlu öğretmenlere” benzerler. Bazen farkında olmadan 

yapılan bu hataların çeĢitli nedenleri vardır (Uyargil, 1994:75). 

Ġnsanların değerlendirme skalalarına verdikleri cevaplar, önyargılı cevaplara hizmet 

eden bağlam ile ilgili faktörlerden etkilenebilmektedirler. Önyargılı cevaplar, bir skala 

maddesine verilen cevabın, ölçmeye niyetlendiği Ģeyden farklı bir Ģeye iĢaret edecek 

Ģekilde değiĢtirilmeye meyledildiği zaman ortaya çıkmaktadır. BaĢka bir Ģekilde ifade 

etmek gerekirse, önyargı cevabı “yapılan bir anketin maddeler dizisini, belirli bir 

maddenin bağlamından ziyade baĢka bir temeli baz alarak cevaplamak Ģeklindeki 

sistematik bir eğilimdir” (Paulhus, 1991:17). Bu önyargı, ya cevap grubundan ya da 

cevap stilinden kaynaklanıyor olabilmektedir. Cevap grubundan kaynaklanan 

önyargılar, bir denek belirli bir biçimde cevap vermeye sevk edildiği zaman ortaya 

çıkmaktadır. Deneklerin, cevabın doğru olup olmaması göz ardı edilerek, bir anketin 

maddelerine “toplumsal olarak benimsenen” ve ya “ politik olarak doğru olan” 

cevaplar vermeleri istendiği bir durum buna örnek olarak verilebilir. Bunun aksine 

cevap stili, sorunun bağlamıyla doğrudan iliĢkili olmayan fakat bunun yerine 

deneklerin tipik davranıĢsal özelliklerini gösteren sistematik cevap verme biçimlerini 

içermektedir (Oskamp, 1978:639-640; Baumgartner ve Steenkamp, 2001).  

Yukarıda anlattıklarımız baz alınarak belirli derecelere yönelme hatasının, “bir deneğin 

değerlendirme skalalarını kullanımındaki hataları” olarak değerlendirilip sistem 

hataları sınıfına (Greenleaf, 1992; Bardo ve Yeager, 1982:307; Phelps ve diğ., 

1986:151-154) konulmaya çalıĢabilir. Fakat bu hatalar, farklı madde formatlarına 

cevap verme yönünde psikolojik bir yönelimle ilgilidir ve bundan dolayı değerlendirici 

hataları baĢlığı altında verilmiĢtir. Belirli derecelere yönelme hatasının gerçek anlamda 

anlaĢılabilmesi bu psikolojik yönelimlerin doğru açıklanabilmesi ile ilgilidir. Burada 

karĢımıza tutum kavramı çıkmaktadır.  
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Tutum; belirli bir varlığı değerlendirirken “bir miktar beğeni (iltimas) derecesine sahip 

olma” olarak ifade edilen, psikolojik bir eğilim olarak tanımlana gelmiĢtir (Eagley ve 

Chaiken, 1993:1). KavrayıĢsal, duygusal ve davranıĢsal olmak üzere üç unsura sahip 

olan klasik, üçlü tutum bakıĢ açısı dikkate değer bir gözden geçirmeye tabi tutulmuĢtur  

(Sudman ve diğ., 1996:123-124). ġu anda mevcut olan teorik modeller tutumun sadece 

iki boyutunun olduğunu öne sürmektedirler; (a) Yön ve (b) kuvvet  (Petty ve Krosnick, 

1995). Örneğin, bir kiĢi bir ürün ve ya kiĢiden hoĢlanıyor ve ya hoĢlanmıyor olabilir ve 

bu tutumunu, güven, kesinlik, faydalanabilirlik ve ya kanaat olarak yorumlanabilecek 

bir kuvvet ve ya yoğunluk derecesinde gösterebilmektedir. Dolayısı ile bu da belirli 

derecelere yönelme hatasının oluĢumunun tetikleyicisi olmaktadır. 

Birinci bölümde de kısaca değindiğimiz gibi belirli derecelere yönelme hatasının üç 

çeĢidi bulunmaktadır. Bunlar: iyimserlik, kötümserlik ve ortalama eğilim hatalarıdır. 

Ġyimserlik ve kötümserlik uç noktalardaki değerlendirmeleri ifade etmektedir. Uç 

noktalardaki değerlendirmeler, bazı deneklerin değerlendirme skalaları üzerinde, belirli 

bir maddenin bağlamından bağımsız olarak, aĢırı uç nokta aralıklarında cevap verme 

ve ya bu aralıklarda cevap vermekten kaçınma eğilimidir (Greenleaf, 1992:328). 

Ortalama eğilim hatası ise, skalaların ortasındaki değerlerden ayrılmayan 

değerlendirme sonuçları ile ilgilidir. Burada değerlendirici değerlendirilenlerin hiç 

birini ne ayıplamakta ne de övmektedir.  

AĢağıda belirli derecelere yönelme hatasının çeĢitleri daha detaylı olarak 

incelenecektir. 

3.1. Ġyimserlik Hatası 

 Performans değerlendirmede en çok rastlanan hatalardan biri iyimserlik hatasıdır. 

Guilford iyimserlik hatasını, diğer değerlendiricilere göre baĢkaları hakkında daha 

yüksek değerlendirmeler yapmaya sevk eden ve belirli değerlendiriciler açısından 

tutarlı/güvenilir bir eğilim olarak tanımlamıĢtır (Kane ve diğ., 1995:1039). 

Diğer bir tanımda ise iyimserlik hatası, değerlendiricilerin haksız yere yüksek puanlar,  

değerlendirme sonuçları verdikleri durumdur. Bu puanlar; puan seviyeleri, skalanın 

orta noktasının verilen puanlara uzaklığı ve ya doğru bir puana olan uzaklıkları ile 

değerlendirilir (Saal ve diğ., 1980:413-428). Bu tanımdan da anlaĢılacağı gibi 
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iyimserlik hatası, kullanılan değerler aralığını sınırlar ve bu,  geçerlilikte istatistiksel 

bir düĢüĢe neden olmaktadır. 

3.1.1. Ġyimserlik Ölçüm ÇeĢitleri 

Yaygın olarak kullanılan iki çeĢit iyimserlik ölçümü bulunmaktadır. Bunlardan ilki; 

ortalama değerlendirme seviyesi ve gerçek ortalama derecesinin gösterimi olduğu iddia 

edilen sonuçlar arasındaki kıyaslama ile iyimserliği belirten ölçümler, ikincisi ise 

ortalama değerlendirme seviyesi ile derecelendirmelerin simetrik olmayan dağılımını 

(yönelimli dağılım)  kıyaslayan ölçümlerdir. Fakat bu iki iyimserlik ölçümünün 

geçerliliği, bir yere kadar Ģüphelidir. Örneğin, Taylor ve Hastman iyimserliği, skalanın 

orta noktasının üstünde, ortalama bir değer olarak tanımlamıĢtır (Kane ve diğ., 

1995:1038). Fakat bu metodun geçerliliği, değerlerin gerçek ortalamasının, skalanın 

orta noktasında olduğu Ģeklindeki Ģüpheli varsayıma dayanmaktadır (Sharon ve 

Bartlett, 1969). Negatif olarak yönelimli dağılımların, mutlaka, değerlerin iyimser 

olduğunu göstermeyeceği sonucunu ispatlamak için, iyimserliğin simetrik olmayan 

ölçümlerini kullanmak zordur. Bir kiĢi çoğu ortalama değerlendirme dağılımının, skala 

orta noktasının üstünde olacağını ve geçerli personel seçme prosedürlerinin, sosyal 

uyum ve idari uygulamaların bir fonksiyonu olarak, bu dağılımların negatif yönelimli 

olacağını varsayabilmektedir. 

3.1.2. Ġyimserlik Hatasının Nedenleri 

Performans değerlendirmede iyimserlik hatasına neden olan bazı ortak faktörler 

Ģunlardır:  

a. Astların performansını sürdürme ve ya arttırma,  

b. Verilecek ödüller için astların uygunluk seviyelerini arttırma,  

c. Hayatlarında zor zamanlar geçirmiĢ olabilecek astları koruma,  

d. “Kirli çamaĢırı” toplum dıĢına asma eğiliminden kaçınma, 

e. Astlarla yüzleĢmekten kaçınma isteği (Longenecker ve diğ., 1987:190), 

f. Değerlendiricinin, çalıĢanları tarafından sevilmek istenmesi, 
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g. Değerlendiricinin kendisine bağlı çalıĢanları daha baĢarılı göstermek ve korumak 

istemesi, 

h. Genel olarak Ģirketteki standartların çok düĢük olmasıdır (Bayar, 2002). 

3.1.3. Değerlendiricilere Göre Ġyimserlik Hatası   

Performans değerlendirmede iyimserlik hatası, değerlendirmeyi yapan 

değerlendiricilere göre farklılık göstermektedir. Yapılan araĢtırmalara göre; kiĢisel 

değerlendirme, amir ve ya meslektaĢlar tarafından yapılan değerlendirmelere kıyasla, 

oldukça yüksek seviyede iyimserlik hatası içermektedir. (Fox ve Dinur, 1988; Shore ve 

Thornton, 1986). Harris ve Schaubroeck tarafından yapılan bir meta-analizde, kiĢisel 

değerlendirmelerin ortalama standart sapmalarının, amir-denetmen 

değerlendirmelerinin standart sapmalarından 0,5; meslektaĢ değerlendirmelerinkinden 

ise yaklaĢık olarak 1,25 kat daha yüksek olduğu ortaya koyulmuĢtur (Harris ve 

Schaubroeck, 1988:62). 

Diğer bir deyiĢle, değerlendirme yöntemlerinden kiĢisel-değerlendirme, kendi kendinin 

değerini arttırma ile iliĢkili olan iyimserlik hatasına düĢmeye daha yatkın görülmekte 

hatta kiĢisel-değerlendirmelerin iyimser olduğuna iliĢkin inanç, insan kaynakları 

yönetimi alanında neredeyse “geçerli bir doktrin” haline gelmiĢtir (Farh ve diğ., 

1991:130).  

3.1.4. Ġyimserlik Hatasında Üç Mekanizma  

KiĢisel değerlendirmenin idame ettirilmesi için, iyimserlikle iliĢkili olan en az üç farklı 

mekanizma baĢ göstermektedir. Bu mekanizmaların ikisinin, öz-egonun korunması ve 

izlenim yönetimi ile bu unsurun değerinin fazla yüksek tutulmasıyla yakından ilgilidir. 

Üçüncü mekanizma olan öz-koruyucu yönelim buna zıt olarak, değerinin altında paha 

biçme eğilimi ile ilgilidir (Fox ve diğ., 1994:46). 

Egonun korunması, insanları kendileri hakkında olası en iyi fikri beslemeye yönelten 

en temel dürtüdür. Olumlu bir öz-kavram, mutluluk verir ve tehditlere karĢı egoyu 

korumaya yardımcı olur. Bass; değerlendiricilerin, “benimle iliĢkili olan herkes erdem 

sahibi ve övgüye değer, o halde ben de öyleyim” Ģeklinde düĢündüklerini ve bunun 

için iyimser değerlendirmeler yaptıklarını ileri sürmüĢtür (Bass, 1956:359). İzlenim 
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yönetimi ise önceden de bahsettiğimiz gibi kiĢinin, baĢkalarının gözünde kabul görmek 

ve beğenilmek için öz sunumlarını değiĢtirme eğilimi idi ve değerlendiricilerin, iĢi 

almak, devam ettirmek ve ya yüksek performans notu almak için öz sunumlarını en 

etkili biçimde ön plana çıkarmaya çalıĢacakları söz konusu idi. 

Öz-koruyucu yöneliminden kasıt, izlenim yönetiminin yaptığı aleni baĢarı ve kabul 

görme vurgusunun aksine, aleni baĢarısızlık ve utançtan kaçınma eğilimidir. Öz-

koruma, kendini ılımlı, mütevazı ve ya muhafazakar bir biçimde göstermeyi ve 

böylece, beklentiler onaylanmadığı durumlarda olası aĢağılanma, hor görülme riskini 

azaltmayı da kapsamaktadır. Bu tür bir ılımlılık karĢıdaki kiĢilerin daha olumlu 

cevaplar vermesine yol açıyor göründüğü için, bu eğilim, izlenim yönetimi ile 

örtüĢebilmektedir.  

Üç ego mekanizmasının etkisi ve dinamikleri için kısmi bir destek olarak; kiĢisel 

değerlendirme üzerine yapılan çalıĢmaların neredeyse hepsinde, iyimserliğin genel bir 

kural olması gerçeği sunulabilmektedir. DüĢük öz-saygıya sahip olanlar bile nadiren 

kendilerine küçük düĢürücü, ortalamadan az seviyeli notlar vermektedirler. Ġzlenim 

yönetimine dair bireysel bulgular, değerlendirme çalıĢmaları üzerinde yaptıkları ve 

olumlu öz sunum (örneğin; değerlendiricinin gerçek ismini saklaması) ile iliĢkili, 

potansiyel kiĢisel kazancı azaltan durumlarda azaltılan, kendi değerini arttırma 

eğilimine iĢaret eden meta-analizlerinde desteklenmiĢtir  (Fox ve diğ., 1994:46). 

3.1.5. Ġyimserlik Hatasında Etkili Diğer Faktörler 

Ġyimserlik hatası hakkında yapılan son dönem çalıĢmalarında belirgin bir değiĢim 

görülmektedir. Bu değiĢimin sebebi; iyimserliği, değerlendirici motivasyonunun bir 

unsuru olarak görülmesi olarak açıklanabilir. Hem Glickman hem de Bass 

iyimserliğin, değerlendiricinin kendine göre sonuçları değerlendirmesi ve deneğin 

verilen bir seviyede değerlendirme sonuçları üretmesinin bir sonucu olabileceğini ileri 

sürmüĢlerdir. Liyakat değerlendirmesi literatürüne dair yapılan bir inceleme 

sonucunda; değerlendiricilere, değerlendirme seviyesinden kaynaklanan farklı 

sonuçları algılamalarını sağlayan bir yöntemle, talimat veren bir takım çalıĢmalar 

ortaya çıkmıĢtır. Stockford ve Bissel, kendilerinin deneklere tanıtıldıklarını anlayan ve 

deneklere yaptıkları değerlendirmeleri “açıklama” ihtiyacı duyan denetmenlerin, 

astları, değerlendirme sonuçlarını astlardan saklayabildikleri zamanlara kıyasla daha 
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iyimser bir Ģekilde değerlendirdiklerini ortaya koymuĢlardır (Decker ve Cornelius, 

1981:212). 

Yapılan araĢtırmalara göre değerlendirme sonuçlarının ortalamalarını etkileyen önemli 

bir varyans ise sonuçların gizli-mahrem olduğu durumla ilintilidir. Sharon ve Bartlett, 

iyimserliğe dair dört deneysel durumun etkilerini incelemiĢlerdir (Sharon ve Bartlett, 

1969:251-263):  

1. Değerlendiricinin tanıtıldığı fakat değerlendirme sonuçlarının deneği 

değerlendirmek için baĢka biri tarafından kullanıldığı değerlendirme durumu, 

2. Değerlendiricinin ismini değerlendirme formuna yazdığı fakat sonuçların sadece 

araĢtırma amaçları için kullanıldığı tanımlama durumu, 

3. Değerlendiricinin tanımlanma durumunu anladığı ve değerlendirme sonuçlarını 

yüz yüze deneğe açıklamak ve ispatlamak zorunda olacağı, haklı çıkarma-

ispatlama durumu,  

4. Kontrol durumu.  

Değerlendirme ve ispatlama durumlarında, değerlendiricilerin, diğer iki durumdakilere 

kıyasla daha iyimser oldukları ortaya koyulmuĢtur.  

ĠĢlevsel olarak, iyimser değerlendirme sonuçları, hakiki performans farkları ve ödül-

teĢvik farkları arasındaki iliĢkiyi karıĢtırarak, ödeme sisteminin adaletine dair algılara 

zarar verebilmektedir. Değerlendirme sistemleri sabit bütçelere bağlı olarak çalıĢtığı 

durumlarda, iyimserlik, değerlendirme bütçesinin hızla tüketilmesine ve buna orantılı 

olarak, üstün nitelikli çalıĢanların yararlanabileceği baĢarı prim artıĢlarının düĢmesine 

neden olmaktadır. Bunlara ilaveten iyimserlik, performans değerlendirmelerinin 

çalıĢanın motivasyonu üzerindeki potansiyel, faydalı etkilerini azaltabilmektedir. 

Performans değerlendirmelerinde iyimserliğin, birçok kurumda norm/standart 

oluĢturduğuna dair,  deneye dayalı birçok çalıĢma mevcuttur (Longenecker ve diğ., 

1987). Bu tür hoĢgörülü davranıĢlar, performans değerlendirmelerinin yetersiz bir 

biçimde kullanılmasına dair uygulayıcıların sahip olduğu tatminsizliğini kısmen 

açıklamaktadır. Bu tatminsizliği daha iyi anlamak için, değerlendiricinin yeteneğinden 

ziyade, performans değerlendirmelerin yapıldığı bağlama odaklanmak önemlidir. 
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Değerlendiricilerin yanlıĢ performans değerlendirmeleri yapmalarının sebebi, yetersiz 

ve yeteneksiz olmaları değil, doğru değerlendirme yapma noktasında motive 

edilmemeleridir (Murphy ve Cleveland, 1995). 

Performans değerlendirmelerinin sebebi ve bu sebebin süreç ve performans 

değerlendirme sonuçları üzerindeki etkisine dair yapılan çalıĢmalar, performans 

değerlendirmesinin yapıldığı bağlamı daha iyi anlamayı gerektirmektedir. Bazı teorik 

çalıĢmalarda, değerlendirmenin yapılıĢ sebebi ile değerlendirmenin sonuçları arasında 

bir iliĢkinin olduğu varsayılmaktadır (Murphy ve Cleveland, 1995). Ayrıca araĢtırma 

amaçları ile yapılan değerlendirmelerin, idari ve ya geliĢime yönelik amaçlar 

güdülerek yapılanlardan daha doğru sonuçlar sunduğu iddia edilmektedir. Kurumsal 

bir çevrede yapılan bazı çalıĢmaların sonuçlarının genellikle, araĢtırma ve ya geliĢim 

amacı ile yapılanlardan daha iyimser olduğunu göstermektedir (Sharon ve Bartlett, 

1969).  

Ġyimserlik hatası ayrıca, kayda değer hukuki zorluklara da neden olabilmektedir. 

Örneğin mahkemeler, hatalı tahliye davalarına dair karara ulaĢmak için,  performans 

değerlendirmelerini, hem adalet hem de geribildirim açısından incelemektedir. 

Personel kayıtları, çalıĢanın iĢten çıkarılmasına iliĢkin performansla ilintili herhangi bir 

kanıt içermediğinde ve ya kayıtlara göre, bireyin örnek alınacak bir performans 

sergilediğini gösterdiğinde, yaĢa, ırka ve ya cinsiyete bağlı olduğu iddia edilen 

istihdam-ihtiyari doktrini2  ve iĢten çıkarımlara karĢı yapılan itirazların baĢarılı olma 

ihtimali daha fazladır.  

Son olarak, iyimser değerlendirme sonuçları sistematik olarak, Ģirketlerin iĢleyiĢlerinin 

etkinliğine dair doğru bilgileri reddetmekte; potansiyel olarak, Ģirketlerin günümüz iĢ 

dünyası içindeki baĢarılarını riske atmaktadır (Kane ve diğ., 1995:1037). 

3.2. Kötümserlik Hatası 

Ġyimserlik hatasının tam tersi ise kötümserlik hatasıdır ki bu da değerlendiricinin, 

çalıĢanın performansını gerçekte olduğundan daha düĢük değerlendirmesidir (Can ve 

diğ., 1998:167). BaĢka bir deyiĢle değerlendiricinin, gerçek baĢarı seviyesini dikkate 

                                                           
2
 Ġstihdam-ihtiyari doktrini bir iĢçinin veya iĢverenin, herhangi bir tarafın kaprisi durumunda çalıĢma 

iliĢkisine son verebileceğini taahhüt eder. 
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almaksızın, bir çalıĢanı ve ya bir grup çalıĢanı olduğundan daha düĢük 

değerlendirmesidir. Genellikle, deneyimsiz olan ve performansı etkileyen faktörlerin 

tam olarak farkında olmayan, kendine güveni düĢük olan ve kendisi de düĢük 

değerlendirmeler alan değerlendiricilerde bu eğilim görülmektedir. Bunun yanı sıra, 

kendisini mükemmeliyetçi ve zor beğenen bir yönetici olarak gösterme arzusu ve 

Ģirketteki standartların çok yüksek olması da, bu tarz değerlendirmelerde rol 

oynamaktadır (Bayar, 2002). 

3.2.1. Kötümserlik Hatasının Nedenleri 

Yöneticiler düĢük ve ya kasıtlı olarak düĢürülmüĢ değerlendirme sonuçları vermekte 

tereddütlü olmalarına rağmen, Ģu nedenlerden dolayı kötümserlik hatasına sıklıkla 

düĢmektedirler:   

a. Zayıf performans gösteren bir çalıĢanı, daha yüksek performans seviyesine 

dönmesi için sarsmak, 

b. ÇalıĢanlara kimin üst olduğunu hatırlatmak, 

c. ĠĢten çıkarma kararlarını vermek için, zayıf performansa sahip olanları kaydetmek 

(Longenecker ve diğ., 1987), 

d. BaĢarılı olarak değerlendirilen astın ilerde kendi yerini alacağı endiĢesi, 

e. Kendisini mükemmeliyetçi ve zor beğenen bir yönetici olarak tanıtma arzusu, 

f. ĠĢletmelerdeki standartların aĢırı derecede yüksek oluĢu (Uyargil, 1994:75). 

3.2.2. Kötümserlik Hatasında Etkili Diğer Faktörler  

Schoorman iĢe alım süreçleri ile kötümserlik hatası arasında bir iliĢki kurmuĢtur. Ona 

göre, iĢe alım kararlarında söz sahibi olan ve baĢvuru yapan adayı uygun gören 

amirlerin sonradan, daha iyimser performans değerlendirme sonuçları vermeye eğilim 

göstermekte, fakat iĢe alım sürecine katılan ancak adayı uygun görmeyen amirler daha 

kötümser değerlendirme sonuçları vermeye meyletmektedirler (Shoorman, 1988). 

Yukarıda saydığımız nedenlere ilave olarak, değerlendiricilerin beklentileri de, 

değerlendirme iĢlevine bir takım önyargıların bulaĢmasına dolayısı ile 

değerlendiricilerin kötümserlik hatasına düĢmesine neden olabilmektedir. Örneğin, 
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Mount ve Thompson astların, davranıĢları önceki beklentilere uygun olan ya da uygun 

olmayan yöneticiler hakkında yaptıkları değerlendirmeler üzerinde önceki beklentilerin 

etkisini incelemiĢlerdir. Sonuçlar, davranıĢlar beklentilerle uyumlu olduğunda 

değerlendirme sonuçlarının daha doğru olduğunu göstermiĢtir (Mount ve Thompson, 

1987:240-246). Aynı Ģekilde, bankacılık sektöründe çalıĢan 49 amir-ast denek 

hakkında yapılan boylamsal bir çalıĢmada Hogan, amirlerin beklentilerinin 

değerlendirme sürecinde hatalar oluĢmasına ve önceki beklentilerle uyumsuzluğun 

daha düĢük değerlendirme sonuçlarına neden olduğunu bulmuĢtur (Hogan, 1987:354-

368). 

Yöneticilere göre bu kötümserlik, “hata olmaktan ziyade, insanları daha etkili biçimde 

yönetmek için yapılmıĢ ihtiyari fiillerdir” (Longenecker ve diğ., 1987:190). Bunlar, 

performans değerlendirme sonuçlarını düĢüren yöneticilerin gerekçelerini açıklayan 

mücbir sebepler olmasına rağmen, performans değerlendirme sürecindeki sübjektifliği 

azaltmak ve bu iĢlevi hatalara ve çarpıtmalara daha az elveriĢli hale getirmek için çaba 

sarf edilmektedir. Borman ve Hallam‟a (1991:17) göre, “iyimser ve ya kötümser 

değerlendiriciler arasındaki bireysel farklılıklar değerlendiriciler arasındaki ihtilaf 

içinde çok önemli bir faktör olarak ortaya çıkmaktadır. Bu fark tutarlı-sabit bir 

değerlendirme fenomenidir. 

3.3. Ortalama Eğilim Hatası 

3.3.1. Ortalama Eğilim 

Ortalama eğilim; bir grup mensuplarının belirli bir özelliğe, ortalama olarak sahip 

olma derecesi olarak tanımlanabilir. Eğer belirli bir grubun mensuplarına bir özelliği 

ölçen skala üzerinde bir skala değeri atfedersek, ortalama eğilim bu dağılımın orta 

değeri olacaktır (örneğin; 9 noktalı bir skalada politikacılar ortalama olarak 6,1 

oranında rüĢvetçidir) (Linville ve diğ.,1989). ĠĢlevsel bir perspektiften bakıldığında 

ortalama eğilim açık bir Ģekilde çok önemlidir. DüĢük bir ortalama eğilim değeri, bir 

özelliğin bir grup mensuplarını oldukça az bir oranda tanımladığı anlamına geldiği gibi 

(holiganlar arkadaĢ canlısı değildir gibi), yüksek bir ortalama eğilim değeri, bir 

özelliğin bir grubun mensuplarını ortalama olarak, oldukça iyi bir Ģekilde tanımladığını 

düĢünüyor olduğumuz anlamına gelmektedir (holiganlar saldırgandır gibi). Bu 

nedenle, bir grup üyesi hakkında bir izlenim oluĢtururken belirli bir sıfatın 
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kullanılması, eğer sadece yüksek (en azından ortalamanın üstünde) bir ortalama eğilim 

verilirse mantıklı olmaktadır. 

Burada değiĢkenlik grup mensuplarının hepsinin aynı olmadığı fikrine tekabül 

etmektedir. Bir grup belirli bir özellik ile iliĢkilendirilebilir fakat grup üyelerinin hepsi 

bu özelliğe aynı boyutta sahip olmayacaktır. Algılanan değiĢkenlik basit bir Ģekilde, 

insanların hep benzer olmadıkları bilgisi olarak düĢünülebilir olmasına rağmen, 

zihinsel olarak betimlenen değiĢkenliğin algılanma yolu daha sofistike bir kavramdır. 

(Linville ve Fischer, 1993;  Linville ve diğ., 1989; Dijksterhuis ve Knippenberg 

1999:531). DeğiĢkenlik yargıları doğru uyarım değiĢimini yansıttıkları için oldukça 

doğru ve kesindir ve sürekli olarak güncellenmektedirler. BaĢka bir deyiĢle 

değiĢkenlik, yargıları oluĢturmadan evvel baĢvuracağımız telafi etmeyi temel alan, 

düzeltici bir araç değildir (örneğin; “ġey, tabii ki bütün matematikçiler zeki değildir” 

gibi); aksine değiĢkenlik, bir özellik ile sosyal kategori arasındaki iliĢkinin merkezi bir 

özelliğidir.  

Eğer bir kliĢe oldukça değiĢken ise, o halde bu kliĢe basit bir Ģekilde daha az bilgi 

vericidir. Bu görüĢ son zamanlarda yayımlanan iki makaleden de destek görmüĢtür. Ġlk 

olarak Ryan, Judd ve Park,  insanların yargı oluĢtururken daha düĢük bir değiĢim 

(homojen) kliĢesine baĢvurdukları durumlarda daha yüksek bir değiĢim (heterojen) 

kliĢesine baĢvurdukları durumlara kıyasla, kendilerine daha çok güvendiklerini 

göstermiĢlerdir. Ġkinci olarak Lambert, Rosen-koetter, Lickel, ve Wells,  daha önce 

karĢılaĢılan ve belirli bir özellikle ilgili olan bilginin nispeten daha az değiĢken olduğu 

durumlarda, bu bilginin oldukça değiĢken olduğu durumlara kıyasla insanların, bu 

özelliğin (örneğin; kiĢisel bir özellik) bir grubu doğru bir Ģekilde tanımlayıp 

tanımlamadığı noktasında daha hızlı karar verdiklerini göstermiĢlerdir. Özetle bu 

bulgular, daha az değiĢken olan kliĢelere daha hızlı ve daha güvenli bir Ģekilde 

baĢvurulduğunu ve kullanıldığını göstermektedir (Dijksterhuis ve Knippenberg, 

1999:531). 

3.3.2. Bireylerde ve Örgüt Ortamında Ortalama Eğilim 

Belirli derecelere yönelme hatasının bir çeĢidi olan ortalama eğilim hatasını 

açıklamadan önce ortalama eğilimi bireylerde ve örgüt ortamında (ikliminde) 

incelemekte yarar vardır. James ve arkadaĢları ortalama eğilimi örgüt ortamının bir 
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parçası olarak görmekte ve bireylerin bir özelliği olarak tanımlamayı tercih etmektedir. 

Çünkü örgüt ortamı bireyler olmaksızın var olamamaktadır. James‟in mantığının bir 

uzantısı, bütün kurumsal olguların psikolojik iĢlevlere indirgenebileceğini çünkü 

kurumların personellerinin bireyler olduğunu öne sürmektedir (James, 1982). 

Örgüt ortamının bireyselci tanımı, bireysel algıların ortalama eğilimlerini temel 

almaktadır. Bu tanıma göre eğer bir kurumdaki bireyler bir psikolojik ortam boyutuna 

dair algıları paylaĢıyorlarsa o zaman toplanmıĢ puanlar örgüt ortamına iliĢkin 

göstergeler/iĢaretler olarak kabul edilmektedir (James ve diğ., 1988:129) . 

Bu tanımlar temel, epistemolojik farklılıkları yansıtmaktadır. ĠĢlevselci tanımda örgüt 

ortamı, “eğer sadece belirli göstergeler/ölçekler bu ortamın varlığını gösteriyor ise 

mevcuttur” Ģeklindedir. Örgüt ortamı, James (James, 1982; James ve diğ., 1988) için 

ortalama eğilimdir. Fakat gerçekçi yaklaĢımda ise, “yapılar ya bütün nüfus için var 

olmalıdır ya da hiçbir suretle var olmazlar” (Glick, 1985:604). Bütün ölçüm teknikleri 

hataya yatkındır. Bu yüzden bir yapının varlığını, özel deneysel sonuçlardan dolayı 

reddetmek bir realist için uygunsuzdur. Bu görüĢe göre örgüt ortamı, ölçümlerin bir 

ortalama eğilimi ile birlikte değerlendirilebilecek olan kurumsal bir özelliktir, fakat 

ortalama eğilim kurumun kendisi değildir. 

3.3.3. Ortalama Eğilim Hatası 

Ortalama eğilim ile ilgili bu kadar açıklamadan sonra ortalama eğilimin değerlendirme 

sürecinde nasıl bir hata olarak karĢımıza çıktığını inceleyebiliriz. Ortalama eğilim 

hatası, yöneticilerin değerlendirme esnasında herkesi, performansını göz önünde 

bulundurmaksızın değerlendirme ölçeğinin orta noktasına yakın bir yerlerde 

değerlendirmesidir. DeCotiis ortalama eğilim hatasını, bir değerlendiricinin olumlu ya 

da olumsuz yönde (lehte ve ya aleyhte) desteksiz kalmak istemeyiĢi olarak 

tanımlamaktadır (Decotiis, 1977). 

BaĢka bir tanımda ise Saal ve arkadaĢları ortalama eğilim hatası ile dağılım 

kısıtlamaları hatası arasında bir iliĢki kurmuĢ ve dağılım kısıtlamalarında bir denek 

dağılım etkisinin olduğunu ve bunun, değerlendirme sonuçlarının ortalaması, skalanın 

orta noktasına yaklaĢtığı zaman, haklı olarak, “ortalama eğilim” olarak 

adlandırılabileceğini savunmuĢtur (Saal ve diğ., 1980). Bu durumda pek çok çalıĢan 
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beĢ‟li bir ölçekte (1= mükemmel, 5= çok kötü) orta nokta olan 3 aralığında 

değerlendirilmiĢ olacaktır. Büyük bir denetim alanına sahip ve de davranıĢları 

gözlemleme fırsatı olmayan değerlendiriciler, çok yüksek ve ya çok düĢük 

seçeneklerinden ziyade ölçeğin orta noktasını kullanmayı yani çalıĢanların büyük 

çoğunluğunu ortalama performans aralığına yerleĢtirmeye uygun bulurlar 

(Sabuncuoğlu, 1997:190). Bu da insana yönelik olan ölçümlerin çoğunda 

karĢılaĢılabilecek bir sorundur. Genelde insana yönelik ölçümlerde kiĢiyi, ne kadar 

farklı olursa olsun ortalama veriler çerçevesinde düĢünmek, onu ortalamaya yakın 

görmek, hatalı sonuçlar verebilmektedir (Helvacı, 2002:161). 

Değerlendirme hatalarının ortaya çıkıĢıyla ilgili çeĢitli nedenler öne sürülmüĢtür. 

Bunlar örneğin değerlendiricilerin; (a) hoĢlanılmak istemeleri, (b) olumsuz geri-

bildirim verme isteksizlikleri, (c) kuruma ve ya deneğe yüksek veya düĢük 

değerlendirme sonuçlarının sebebini açıklama isteksizlikleri (d) ve performansı 

gözlemlemekte yeterli olmayan fırsatlar, böylece “orta yol” değerlendirme sonuçları 

vererek, dikkat noktasında hata yapmalarıdır  (Murphy ve Cleveland, 1995).  Burada 

sunulan nedenlerden sonuncusu konumuz açısından önemlidir. Çünkü buradaki 

açıklama ortalama eğilim hatasına iĢaret etmektedir ki bu Ģekildeki bir değerlendirme 

gerçek bir değerlendirmeden uzak, hiç yapılmamıĢ gibidir. Hiç kimse yüksek bir 

değerlendirme almadığı gibi, düĢük bir değerlendirme de almaz. Yönetici ya da 

değerlendirici, çalıĢanlara yol gösterme ya da önerilerde bulunma görevini yerine 

getirmekten ve olumsuz bir değerlendirme yapmaktan kaçınır. Bu tipte bir 

değerlendirmenin ne iĢletmeye ne de çalıĢanlara yararı vardır. ÇalıĢanlar 

performansları hakkında geçerli bilgi almadıkları için, geliĢmelerine temel olacak 

verilerden yoksun kalırlar. ĠĢletme de kimin terfi ettirileceğine, kimin yerinin 

değiĢtirileceğine ve kimin eğitime ihtiyacı olduğuna iliĢkin göstergelerden yoksun 

kalmaktadır (Palmer, 1993:22).   

Ortalama eğilim hatası ile iyimserlik ve kötümserlik hatasını birbirinden ayırmamız 

konunun daha iyi anlaĢılabilmesi için burada kritik bir öneme sahiptir. Kötümserlik 

hatası, değerlendiriciler değerlendirme yaparken fazlaca yüksek puanlar verdiklerinde 

ortaya çıkmakta idi. Örneğin, 1‟den 6‟ya bir Likert skalasına sahip ve 

değerlendirilecek yedi ayrı madde içeren nazari bir enstrümanımız olduğunu ve 1‟in en 
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düĢük puan, 6‟nın da en yüksek puan olduğunu varsayalım. Bu durumda iyimserlik 

hatasına düĢen değerlendirici; denekleri değerlendirirken, her bir madde için 

çoğunlukla 5 ve 6 puanlarını verecek ve skalanın en düĢük puanlarını (1 ve 2‟leri) 

kullanmaya karĢı çıkacaktır. BaĢka bir deyiĢle, değerlendiriciler yaptıkları 

değerlendirmelerde iyimser ve müsamahakar davranacaklardır (Jensrud, 1995:40). 

Kötümserlik hatasında ise iyimserlik hatasının tersi söz konusu olacaktır. 

Değerlendiriciler, denekleri değerlendirirken skalanın düĢük puanlarını (1 ve 2‟leri) 

kullanacak, çeĢitli puanları ve ya yüksek puanları vermekten kaçınacaklardır. 

Burada ortalama eğilim hatası, değerlendiriciler puanlama yaparken skalanın sadece 

ortasını kullandıklarında ortaya çıkacaktır. Örneğin, 6 noktalı bir skalada, 

değerlendirmelerin çoğu 3 ve 4‟lerden ibaret olacaktır. Değerlendiriciler skalanın uç 

kısmını kullanmama eğilimindedirler, bunun yerine skalanın ortasını 

kullanmaktadırlar. 

 Ortalama eğilim hatasındaki önyargıları test etmek için, gruplar arasındaki veri 

ortalamaları üzerinde bir analiz yapılabilir. Örneğin Creswell, farklı performans 

değerlendirme sonuçlarını birbirleriyle kıyaslamıĢtır: birinde elde edilen sonuçlar 

denekle paylaĢılmaktadır ve sonuçlar, değerlendiricinin denetmeni tarafından 

incelenmeye hazırdır; ikincisinde ise, performans sonuçları mahremdir ve denekler 

göremez ve ya denetmenler tarafından incelenemez. Değerlendirme sonuçlarının 

ortalamalarının, birbirinden önemli ölçüde farklı olmadığı; fakat önemli ölçüde daha 

geniĢ olan bir varyans, sonuçların gizli olduğu durumla ilintili olduğu bulunmuĢtur 

(Creswell, 1963:385-393).  

Bu bölümde belirli derecelere yönelme hatası ayrıntılı olarak incelenmiĢ ve bu hatanın 

oluĢmasında etkili olan birçok faktör ele alınmıĢtır. Fakat belirli derecelere yönelme 

hatasının bahsi geçen faktörlerin yanı sıra, sosyo-kültürel faktörler çerçevesinde de ele 

alınması gerekmektedir. Zira bahsi geçen faktörlerden ziyade sosyo-kültürel faktörlerin 

bu hatanın nedenlerinin açıklanmasında daha açıklayıcı olacağı düĢünülmektedir.   
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BÖLÜM 4: BELĠRLĠ DERECELERE YÖNELME HATASININ 

DEĞĠġKENLĠĞĠNĠ AÇIKLAYAN TEORĠK DAYANAKLAR 

Performans değerlendirmede belirli derecelere yönelme hatasının değiĢkenliğini 

tartıĢabilmemiz için öncelikle belirli derecelere yönelmenin sosyo-kültürel alt yapısını 

incelememiz gerekmektedir. Burada karĢımıza Ģu sorular çıkmaktadır: “Belirli 

derecelere yönelme hatasının sosyal ve kültürel dayanakları nelerdir? Sosyo-kültürel 

faktörler belirli derecelere yönelme hatasının açıklayıcısı olabilir mi?” Bu soruların 

cevaplarının alınmasında Hofstede‟nin bileĢke boyutlar teorisi ve kurumsal teorinin 

incelenmesi önemli derecede açıklayıcı olacaktır.   

Kültürü kısaca; topluma ait üyelerin karakteristik davranıĢ modellerinden oluĢan 

bütünleĢik bir sistem olarak tanımlayabiliriz (Czınkota ve diğ., 1999:35). BaĢka bir 

deyiĢle kültür; algılama, inanma, değerlendirme, iletiĢim kurma ve bir dili, tarihi bir 

süreci ve bir coğrafi bölgeyi paylaĢanlar arasında hareket etme standartlarını sağlayan, 

ortak/paylaĢılan unsurlardan oluĢmaktadır (Triandis, 1996:408). Böylece kültürün tüm 

dünyada, bireyler ve kurumlar üzerinde kuvvetli ve sürekli bir etkiye sahip olduğu 

düĢünülmektedir. Özellikle 1970‟li yıllardan baĢlayarak kültür, iĢletme ve yönetim 

açısından üzerinde çok tartıĢılan kavramlardan biri durumuna gelmiĢtir. Yakın bir 

zamana kadar yönetimin evrensel olduğu iddia edilirken, ulusal kültür göz ardı 

edilmekte idi. Fakat son yıllarda ulusal kültürler arasındaki farklılıkların yönetime 

etkisi araĢtırılmaya baĢlanmıĢ ve kültürlerin toplulukları etkileyip onları farklı davranıĢ 

biçimlerine yönelttikleri, bilimsel araĢtırmalara dayanarak ispatlanmıĢtır. Farklı 

kültürlerde yaĢayan insanların, benzer konu ya da koĢullar karĢısında farklı tepkiler 

verdikleri gözlenmektedir. Kültürler arasında var olduğunu ileri sürdüğümüz 

farklılaĢma sonuçta; iĢletmelerin çalıĢma biçimlerini, bireylerin davranıĢ biçimlerini ve 

yönetim stillerini etkilediği için önemli sorunlarında açıklayıcısı olmaktadır (Sargut, 

2001:137).  Bu sorunların baĢında da; iĢletmeler için sürdürülebilir rekabet avantajı 

sağlamada stratejik bir öneme sahip olan insan kaynağının, örgütlerde ne ölçüde etkin 

kullanıldığının belirlenmesini sağlayan, çıktılarının çoğunun karar alma, idari iĢleyiĢ 

ve faaliyetlerinde kullanıldığı performans değerlendirmede yapılan hatalar ve belirli 

derecelere yönelme hatası gelmektedir.  

Kültürün yanı sıra kurumsal teori de iĢletmelerin ve yönetim sistemlerinin karmaĢık, 
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kendine has özelliklerinin açıklanabilmesi için zengin bir çerçeve sunmakta (Zucker, 

1987)  ve çok sayıda yönetim tarzı parametresi ile ilgili de önemli bir açıklayıcı 

olmaktadır. Kurumsal teori örgütlerin yapı ve süreçlerinin içinde bulundukları 

kurumsal çevreye uyumları sonucunda Ģekillendiğini ileri sürmektedir. Kurumsal çevre 

ise, modernleĢme süreciyle birlikte örgütlerin dıĢında ve onların üzerinde oluĢmuĢ, 

tarafımızdan kabul edilen, kuralları, normları, inançları içermektedir (Özen, 2004:89). 

Kurumsal teoriye göre örgütsel davranıĢ sadece ulusal kültüre karĢı örgütler tarafından 

sergilenen bir refleks değil, örgütün devamlılığının ve meĢruiyetinin sağlanması için 

kurumsal baskılara karĢıda bir cevaptır (Özcan, 2004:16). Dolayısı ile belirli derecelere 

yönelme hatasının nedenlerini ve değiĢkenliğini açıklayabilmek için içsel faktörlerin 

yanı sıra dıĢsal faktörlerinde ele alınması gerekmektedir.  

Hofstede‟nin kültürel farklılıkları açıklamada kullandığı dört boyut ile, bunlar; güç 

mesafesi, belirsizlikten kaçınma, bireycilik ve kolektivizm, erillik ve diĢilik ve 

kurumsal teori çerçevesinde düzenleyici, normatif ve biliĢsel öğe boyutları ile, 

yönetsel-örgütsel davranıĢ farklılıklarındaki rolleri açıkça ortaya koyulmaya 

çalıĢılacaktır. Buradan hareketle çalıĢmanın bu bölümünde Hofstede‟nin kültürel 

boyutlar teorisi ve kurumsal teori çerçevesinde sosyo-kültürel faktörlerin belirli 

derecelere yönelme hatası üzerindeki etkileri ortaya konularak çalıĢmanın teorik alt 

yapısı verilmeye çalıĢılacaktır.     

4.1. Hofstede’nin BileĢke Boyutlar Teorisi 

1967 ve 1978 yılları arasında ulusal kültür kavramı içerisinde değerlendirilebilecek 

çalıĢmalar yapılmıĢtır. Bu araĢtırmaların iki temel amacı vardı. Bunlar, kültürü 

tanımlamak için yaygın kabul görebilecek, iyi tasvir edilmiĢ ve ampirik olarak 

temellendirilmiĢ bir terminoloji geliĢtirmek ve bunu, yalnızca izlenimlerle yetinmek 

yerine pek çok farklı kültürden sistematik olarak veri toplamak için kullanmaktı. 

Hofstede, 1967‟den 1971‟e kadar pek çok çokuluslu firmanın uluslararası birimlerinde 

psikolog olarak çalıĢmıĢtır. ĠĢinin bir parçası olarak çalıĢanların tutumları ve değerleri 

ile ilgili pek çok veri toplamıĢtır ve bunlardan, araĢtırmasında kullandığı anket 

formundaki soruların oluĢturulmasında yararlanmıĢtır. Dünya çapındaki pek çok 

ülkede, kalifiye olmayan çalıĢanlardan araĢtırma bilimcilerine dek tüm çalıĢanlara 

anket uygulanmıĢtır. 40 ülkedeki 116.000 çalıĢan üzerinde gerçekleĢtirilen araĢtırma 
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bulgularına göre bazı sonuçlara ulaĢılmıĢtır. Bu sonuçlar çalıĢmamızın ileriki 

bölümlerinde sunulacaktır. AraĢtırma verilerinin toplanması esnasında değerler ve 

tutumlar arasındaki ayrıma dikkat edilmiĢtir. 

1973-79 yılları arasında Hofstede, farklı ülkelerdeki ulusal kültür ve ulusal karakter 

üzerinde yapılan diğer araĢtırmaları incelemiĢtir. Bunlar kırk tanedir ve beĢ ve ya daha 

fazla ülke ile ilgili bulguları içermektedir. Tüm bu materyal, çalıĢmamızın bu 

bölümünde kaynak olarak sıkça kullanacağımız Hofstede‟nin “Culture‟s 

Consequences” adlı kitabının temelini oluĢturmuĢtur. Daha sonra yazar, ulusal kültür 

araĢtırmasına konu olan ülke sayısını 50‟ye çıkarmıĢtır (Hofstede, 1983:77-78). 

Hofstede‟nin farklı kültürlerden olan insanların, nasıl ve niçin oldukları gibi 

davrandıklarını açıklamaya yardımcı olacak bu çalıĢması bazı yönlerden zayıf olduğu 

iddia edilerek eleĢtirilse de birçok yönden üstünlükleri ile kendini kültürel farklılıkları 

açıklamaya yönelik yapılan diğer çalıĢmalardan önemli ölçüde ayırmaktadır3.   

Hofstede‟nin çalıĢmasına ve ona bağlı olarak geliĢen literatüre göre kültürü dört 

boyutta inceleyeceğiz. Bunlar: 

 Güç mesafesi, 

 Belirsizlikten kaçınma,   

 Bireycilik ve toplumculuk, 

 Erillik ve diĢilik. 

                                                           
3
 Hofstede‟nin çalıĢmasının üstün ve zayıf taraflarını Ģu Ģekilde açıklayabiliriz: Üstün tarafları; a-) dört 

boyutta kültürel değerlere girmeyi baĢarmıĢ ve önemli mukayeseler oluĢturmuĢtur, b-) 30 yıllık bir 

bilginin olmasına rağmen bugüne kadar bu kadar büyük bir kiĢi sayısına (yaklaĢık 116.000) dayanan bir 

çalıĢma bulunmamaktadır, c-) her boyutun yan anlamı birbiriyle son derece iliĢkilidir, d-) diğer 

çalıĢmaların hiçbirisinin bu kadar çok, ulusal kültürü detaylı bir Ģekilde karĢılaĢtırmamıĢtır. Zayıf 

tarafları ise;  a-) anket yaptığı kiĢilerin aynı endüstriden olması ve tek bir çokuluslu iĢletmede 

çalıĢmaktadır (bilgisayar sektörü, IBM), b-) dört ayrım arasındaki iliĢkilendirmelerin teknik problemler 

oluĢturabilmektedir (örneğin; düĢük güç mesafesi/diĢillik ve yüksek güç mesafesi/erillik gibi),  c-) bütün 

ulusal kültür çalıĢmaları gibi kültürel uyumun sınırını ve ulusal bölgeyi varsaymaktadır, d-) ayrımların 

tanımlanmasının kültürden kültüre de farklılık göstereceği göz ardı edilmektedir; toplumcu davranıĢ bir 

bağlam içinde farklı yan anlamlara sahip olabilmektedir (örneğin; Japon toplumculuğu organizasyon 

bazlıdır fakat Çin toplumculuğu aile bazlıdır (Hollensen, 2001:175).)   
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4.1.1. Güç Mesafesi 

Güç mesafesi, bir toplumda daha az güç sahibi olan kiĢilerin güçteki eĢitsizliği kabul 

etme ve bunu normal olarak görme derecesidir (Hofstede, 1983:81). Güç mesafesi, 

insanların eĢit olmadığı gerçeğiyle nasıl baĢa çıktıkları temel sorusuna çeĢitli 

ülkelerden elde edilen cevapların oluĢturduğu aralığı yansıtmaktadır. 

Bir toplumda bireyler arasında çeĢitli yönlerden eĢitsizlikler olabileceği gibi bu 

eĢitsizliklerin kaynakları da çeĢitli olabilmektedir. Bunlar, bireylerin fiziksel ve 

zihinsel kapasiteleriyle ilgili olduğu kadar, sahip oldukları meslek, statü ve ekonomik 

zenginlik düzeyleriyle de ilgili olabilir. Her ne kadar insanların dünyaya eĢit olarak 

geldikleri, insanların sahip olmaları gereken ortak bir takım evrensel hakların olduğu 

kabul edilse de bir toplumda insanlar, sahip oldukları fiziksel özellikler, zihinsel 

kapasiteler, gelir durumu, eğitim düzeyi, mensup olduğu toplumsal sınıf, aile, statü, 

meslek vb. yönlerden farklılaĢabilmektedirler. Sözgelimi güç mesafesinin geniĢ olduğu 

bir kültürde patronlar, rütbeliler, üst makamlarda bulunurlar; haklı olmak için doğruyu 

bilmek zorunda değillerdir. Çünkü haklılıkları sahip oldukları güçten 

kaynaklanmaktadır (Sargut, 2001:182).  

Bu durum insanlığın yaĢı kadar uzun bir süreden beri devam etmektedir. En basit 

avlayıcı-toplayıcı topluluklarda bile, diğerlerinden daha büyük, daha güçlü olanların 

diğerlerine göre daha güçlü bir konumda yer aldığı belirtilmektedir. Günümüzde de bir 

toplumda farklı meslek grupları (politikacı, sanatçı, sporcu, iĢ adamı, bilim adamı) 

farklı güçlere, statülere, ayrıcalıklara sahip olabilmektedir. Dolayısıyla bütün 

toplumlarda az ya da çok bir takım sosyal eĢitsizliklerin olması beklenebilir. Bu 

eĢitsizlikler, toplumda bazı birey ve grupları, diğerlerinden daha güçlü, diğerleri 

üzerinde egemen kılmaktadır (ġiĢman, 2002:66-67). 

Kültürel olarak belirlenen güç aralığı normunun temeli, aile, okul gibi örgütlerdeki 

sosyalizasyona dayanmaktadır (Ronen, 1986:168). Çoğu insan; Hofstede‟nin “hayat 

boyu dıĢ ortamdan alınan verilerin insan kafasındaki kalıplara yerleĢtirerek; olaylar, 

düĢünceler ve potansiyel hareketler karĢısında bilgisayar programına benzer bir Ģekilde 

birtakım sonuçlara dönüĢtürdüğü bir kurgusallık olarak” adlandırdığı zihinsel 

programını, önce ailedeki ebeveyn-çocuk iliĢkisiyle daha sonra okuldaki öğretmen-

öğrenci iliĢkisiyle Ģekillendirmektedir (Hofstede, 1984:14).  
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Güç mesafesinin geniĢ olduğu kültürlerde, çocukların anne babalarına karĢı itaatkar 

davranmaları beklenmektedir. Hatta ailedeki çocuklar arasında bile bir otorite sırası 

vardır, küçük çocuklar büyük çocuklara boyun eğmektedirler. Saygı meziyet olarak 

addedilir, temel erdem olarak görülür. Bireysel davranıĢ desteklenmez. Aile 

büyüklerinin otoritesi, yaĢadıkları sürece insanların hayatında rol oynamaya devam 

etmektedir. Bütün insan iliĢkilerini etkisi altına alan bir büyüklere bağlılık modeli 

vardır. Bu nedenle insanların sahip oldukları zihinsel program bu çeĢit bağlılığa güçlü 

bir ihtiyaç duymaktadır. 

Güç mesafesinin dar olduğu kültürlerde ise ailede çocuklara verilen eğitimin amacı bir 

an önce onların kendi hareketlerini kontrol edebilmelerini sağlamaktır. Çocuklar kendi 

baĢlarına hareket edebilir hale gelir gelmez ebeveynleriyle yaĢıtmıĢçasına muamele 

görürler. Diğer bir deyiĢle, çocuklar büyüdüğünde ebeveyn-çocuk iliĢkisini eĢit birey 

iliĢkisi almaktadır. Çocukların bağımsız davranıĢları desteklenir. Çocuklar erken yaĢta 

“hayır” demeyi öğrenirler. Çocuk yaĢta bile ailesiyle ters düĢmesine izin verilen bir 

kiĢinin, önemli bir karar vermeden önce ailesinden izin alması hatta tavsiye için bile 

onlara danıĢması söz konusu değildir (Hofstede, 1997:33). 

KiĢinin zihinsel programlamasının ikinci aĢamasını okul ortamı oluĢturmaktadır. Okul 

ortamı aile ortamından farklı olarak, tek bir kültürden değil de farklı aile kültürlerinden 

gelen bireyleri kaynaĢtıran ve bir sentez yapı olarak karĢımıza çıkmaktadır. Güç 

mesafesinin geniĢ olduğu kültürlerde eğitim, öğretmen odaklıdır. Öğretmenler sadece 

kendi söylediklerinin kabul edilmesini isteyen bilge kiĢiler olarak görülmektedir. 

Öğretmenler aynı ebeveynler gibi öğrenciden saygı beklemektedirler. Güç mesafesinin 

geniĢ olduğu kültürlerde öğretmen sınıfa girdiğinde hep birden ayağa kalkılır. Sınıfta 

tüm konuĢmaları öğretmen baĢlatır, öğrenciler ancak kendilerine söz verildiğinde 

konuĢurlar. Öğretmenler açıkça eleĢtirilemezler. Öğretmenin öğrencileri fiziksel olarak 

cezalandırılması kabul edilebilir bir Ģeydir. Bu durum öğrencide öğretmeni ile arasında 

ne kadar büyük bir güç farkının olduğunu düĢündürtmekte, kiĢi yükseköğretim 

seviyesine gelmesine rağmen öğretmene olan bağımlılığı devam etmektedir. 

Güç mesafesinin dar olduğu kültürlerde ise eğitim, öğrenci odaklıdır.  Güç mesafesinin 

dar olduğu kültürlerde öğrenciler sınıfta söz alma gereği duymadan konuĢabilirler. 

Öğrenciler öğretmenle tartıĢabilir, anlaĢamadıkları konuları ve eleĢtirilerini 
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açıklayabilirler. Güç mesafesinin dar olduğu kültürlerde okulda verilen cezalara; 

öğretmen ile öğrenci arasındaki eĢitsizliği simgeleyen, öğrencinin geliĢimini 

engelleyen bir durum, çocukların suistimali gözüyle bakılmakta ve bu, anne ve 

babaların Ģikayet sebebi olmaktadır (Hofstede, 1997:34).  

Bahsettiğimiz anne-baba-çocuk ve öğretmen-öğrenci iliĢkisi kiĢinin ileriki yaĢlarında 

iĢyerindeki iliĢkilerine de yansımaktadır. KiĢi hayatını sürdürdüğü önceki ortamların 

etkisi ile iĢ ortamındaki iĢveren-çalıĢan iliĢkisine daha rahat alıĢabilmekte ve bunu 

zihinsel programına daha kolay adapte edebilmektedir (Hofstede, 1997:36).  Gücün bir 

toplumun bireyleri arasında neden olduğu mesafe, o toplumun kültürünün değerleri ve 

normları ölçüsünde gerçekleĢmekte ve topluluk tarafından benimsenen güç 

düzeyindeki farklılıklar, zaman içerisinde içselleĢtirilerek, kurumsallaĢmaktadır.    

Güç mesafesinin dar ve ya geniĢ olarak benimsenmesi, örgütsel yapıları farklılaĢtırdığı 

gibi performans değerlendirme sistemlerinde de değerleyicilerin farklı derecede belirli 

derecelere yönelme hatasına düĢmesine neden olmaktadır. Güç mesafesinin geniĢ 

olduğu kültürlerin örgütlerinde üstler ile astlar arasındaki hiyerarĢik yapı oldukça katı 

olmakta ve büyük bir otorite ve mevki farkı yaĢanmaktadır (Nicholson ve Stepina, 

1998:38).   “Üst haklıdır çünkü o patrondur” zihniyeti hakimdir. BaĢka bir deyiĢle 

yöneticiler, genel olarak “otokrat bir baba” olarak görülmektedir. Yani güce sahip 

kiĢilerin ayrıcalıkları olması gerektiği ve iĢverenler ya da yöneticilerinin her koĢulda 

haklı olduğu düĢünülmektedir. Organizasyonel düzen piramit Ģeklindedir. Astların ne 

yapacağı üstleri tarafından belirtilir. Dolayısıyla bu kültürlerde bireyler, büyük ölçüde 

amirlerine bağımlı olmaktadırlar. Yöneten-yönetilen iliĢkilerinde de (karar sürecinde, 

iĢ ahlakında) genelde insana kötümser açıdan yaklaĢan X kuramının varsayımlarına 

dayalı iliĢkiler egemen olmaktadır (ġiĢman, 2002:67). Güç sahibi kiĢilere yaklaĢmak 

ve onlarla iletiĢim kurmak, zordur. ÇalıĢanlar iĢlerini üstlerinin istediği Ģekilde, 

sorgulamadan yapmaktadırlar. Dolayısı ile geniĢ güç mesafesinin egemen olduğu 

kültürlerdeki örgütsel yapılarda güçlü bir merkezileĢme oluĢmakta alt kademelere 

danıĢma eğilimi azalmaktadır (Sargut, 2001:139). 

Dar güç mesafesine sahip kültürlerdeki örgütsel yapılarda; bağımlı iliĢkilerin, 

çalıĢanların iĢverene bağımlı olduğu tarzın sınırlı olduğu görülmektedir. ĠĢveren fikir 

paylaĢımına açıktır ve çalıĢanlar rahatlıkla iĢverenleri ile iletiĢim kurabilmektedirler. 



82 

 

Bireyler daha katılımcıdırlar; iĢ yerlerinde önemli kararlar verildiği zaman, çalıĢanların 

fikri alınır ve karar sürecine dahil edilirler. Organizasyonel düzen piramit değil, yatay 

düzeydedir. HiyerarĢik iliĢkiler sadece rol eĢitsizliğine bağlı olarak çıkarılan soyut 

kavramlar olarak değerlendirilmektedir (Lawrence, 1980:133). Bu oluĢuma paralel 

olarak da alt kademede çalıĢan kiĢiler güç mesafesinin geniĢ olduğu iĢletmelerdekine 

nazaran daha kalifiye ve nitelikli olmaktadır (Hudgetts ve Luthans, 1993:47). Güç 

mesafesinin dar olduğu örgütsel yapılarda ast ve ya üst iliĢkisine bakılmaksızın 

herkesin eĢit haklara sahip olması gerektiği düĢünülmektedir (Sofyalıoğlu ve AktaĢ, 

2001:91). 

Belirli derecelere yönelme hatası açısından güç mesafesini incelediğimizde; geniĢ güç 

mesafesinin  hakim olduğu kültürlerde değerlendirmelerin genellikle, doğulu bir kültür 

içine sıkıĢtırılmıĢ batılı bir konsept olarak görüldüğü ve pratikte bunun her zaman iĢe 

yaramadığı düĢünülmektedir. Örneğin, üst kademelere yapılan geribildirim ve 360 

derece değerlendirmeler gibi batılı kavramların, patronu değerlendirmeye tabi tutmanın 

bir nevi saygısızlık ve bir tabu olarak görüldüğü Asyalı ortamlarda, nadiren etkin bir 

Ģekilde iĢe yaradığına inanılmaktadır. Alt kademedeki personelin amirlerine verdikleri 

performansa dair herhangi bir geribildirim, bir baĢkaldırı ve ya en basiti bir tür 

otoriteyi sorgulama Ģekli olarak yorumlanabilmektedir (Wright, 2004:348). Dolayısı 

ile böyle bir kültürde değerlendiricilerin üstlerini değerlendirirken iyimserlik hatasına 

düĢmeleri kaçınılmaz olabilmektedir.  

Güç mesafesinin geniĢ olduğu kültürlerde astlar ile üstler arasındaki iliĢkilerde sık sık 

duyguların da iĢin içine girdiği gözlemlenmektedir. GeniĢ güç mesafesine sahip 

kültürlerde genellikle yaĢı büyük olan yöneticiye genç olandan daha fazla saygı 

gösterildiği görülmüĢtür (Hofstede, 1997). Bu da bu kültürün bireylerinin yaĢlı 

çalıĢanların değerlendirmelerinde iyimserlik hatasına düĢme olasılıklarını 

artırmaktadır. Örneğin; HemĢire amirleri hakkındaki bir saha çalıĢmasında, daha genç 

olan astların aynı iĢi icra eden daha yaĢlı astlara oranla daha yüksek değerlendirme 

sonuçları aldıkları kaydedilmiĢtir ve amirlerin nedensel atıflarının astların yaĢı ile ilgili 

olduğu tespit edilmiĢtir (Ferris ve diğ., 1985). Ayrıca bir saha çalıĢmasında Lawrence, 

yaĢ normlarından sapmanın performans değerlendirmeleriyle iliĢkili olduğunu 

bulmuĢtur. YaĢ grubundan ileride olan yöneticiler daha yüksek değerlendirmeler 
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alırken, yaĢ gruplarından geride olanlar daha düĢük değerlendirme sonuçları 

almıĢlardır (Lawrence, 1988). Aynı zamanda güç mesafesinin yüksek olduğu 

toplumlarda güç sahibine duyulan bağımlılıkta belirli derecelere yönelme hatasına 

düĢülmesine neden olmaktadır. Bazerman, Beekun, ve Schoorman, değerlendirilene 

karĢı sahip olunan/hissedilen bağımlılığın daha lehte değerlendirmeler yapılarak 

iyimserlik hatasına düĢüleceğini kaydetmiĢlerdir (Bazerman ve diğ., 1982:873-876). 

Güç mesafesi dar değerlendiricilerin kültürel özellikleri, güce bağımlılık, saygı ve 

itaatin yerine bağımsızlık, kendini ifade etmek, rol eĢitliğine karĢıtlık, alınacak 

kararlara katılma gibi unsurlara değer atfettiği için daha kötümser değerlendirme 

sonuçları sergilemeleri olasıdır. Örneğin yapılan bir araĢtırmada mevki değiĢkeni güç 

mesafesi geniĢ olan Güney Kore‟de müĢteri hizmetleri ve ustalık hakkında yapılan 

değerlendirmeleri önemli ölçüde etkilemiĢtir. Değerlendirme boyutu içinde bu iliĢki 

güç mesafesi geniĢ olan Güney Kore için pozitif, güç mesafesi Güney Kore‟ye göre 

daha dar olan Kanada içinse negatif bulunmuĢtur. Bu yüzden Kanada‟da daha yüksek 

mevki sahibi olan bireyler, daha düĢük performans değerlendirme sonuçları almıĢlardır 

(Ployhart ve diğ., 2003:72). 
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Tablo 6. Güç Mesafesi Ġndeksi (PDV) 

Puan 

Sırası 

Ülke ve ya bölge PDV Puanı Puan 

Sırası 

Ülke ve ya bölge PDV Puanı 

1 Malezya 104 27/28 Güney Kore 60 

2/3 Guatemala 95 29/30 Ġran 58 

2/3 Panama 95 29/30 Tayvan 58 

4 Filipinler 94 31 Ġspanya         57 

5/6 Meksika 81 32 Pakistan 55 

5/6 Venezuela 81 33 Japonya 54 

7 Arap Ülkeleri 80 34 Ġtalya    50 

8/9 Ekvator 78 35/36 Arjantin 49 

8/9 Endonezya 78 35/36 Güney Afrika 49 

10/11 Hindistan 77 37 Jamaika 45 

10/11 Batı Afrika 77 38 Amerika 40 

12 Yugoslavya 76 39 Kanada 39 

13 Singapur 74 40 Hollanda 38 

14 Brezilya 69 41 Avustralya 36 

15/16 Fransa 68 42/44 Kosta Rika 35 

15/16 Hong -Kong 68 42/44 Almanya 35 

17 Kolombiya 67 42/44 Büyük Britanya 35 

18/19 Salvador 66 45 Ġsviçre 34 

18/19 Türkiye 66 46 Finlandiya 33 

20 Belçika 65 47/48 Norveç 31 

21/23 Doğu Afrika 64 47/48 Ġsveç 31 

21/23 Peru 64 49 Ġrlanda 28 

21/23 Tayland 64 50 Yeni Zelanda 22 

24/25 ġili 63 51 Danimarka 18 

24/25 Portekiz 63 52 Ġsrail 13 

26 Uruguay 61 53 Avusturya 11 

27/28 Yunanistan 60    

Kaynak: Hofstede, (1997:24) 

4.1.2. Belirsizlikten Kaçınma  

Belirsizlikten kaçınma olgusu, bir toplumdaki bireylerin belirsiz ve değiĢken durumlar 

karĢısında kendilerini nasıl hissettikleri ve bunlardan kaçınmak için neler yaptıkları ile 

ilgilidir (Hellriegel ve diğ., 1995:471). BaĢka bir deyiĢle, belirsizlikten kaçınma, 

toplum üyelerinin belirsizlik ve karıĢıklıktan rahatsızlık duyduğunu ve bu nedenle 

belirlilik ve uyumu sağlayan inançlara destek verdiğini ifade eder. Belirsizlikten 

kaçınmanın düĢük düzeyde olması açık ve kestirilebilir olmayan durumlara yüksek 

tolerans gösterilmesinin ifadesidir (Hofstede, 1983:81). Bilginin yanlıĢ olduğu ya da 
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açık olmadığı, karmaĢıklığın var olduğu, değiĢmelerin hızlı ve kestirilemez bir biçimde 

geliĢtiği ortamlarda kiĢiler kendilerini tehdit altında hissetmektedirler. Sözgelimi 

çevresel uyarıların yoğun olduğu, bilgi yükünün hızla arttığı ortamlar buna örnektir 

(Sargut, 2001:180). 

Çoğu zaman belirsizlik ortamı, beraberinde riski çağrıĢtırmaktadır. Fakat bu kavramlar 

kesinlikle birbiri ile karıĢtırılmamalıdır. Risk, belli bir olayın gerçekleĢmesi 

olasılığıdır. Belirsizlik durumunda ise herhangi bir Ģey olabilir fakat bizim 

gerçekleĢebilecek bu olayın ne olacağı hakkında hiçbir fikrimiz yoktur. Diğer bir 

deyiĢle; risk, spesifik bir konu, bir olay iken belirsizlik iyi ya da kötü neyin olacağının 

ya da hangi olasılıkla olacağının bilinmediği bir ortamı ifade etmektedir (Whyte, 

1991:23). 

Belirsizlikten kaçınma eğiliminin yüksek olduğu kültürlerde hayatın içindeki 

belirsizlilik, devamlı olarak savaĢılması gerekilen bir tehdit unsuru olarak 

görülmektedir. Bu nedenle bu toplumlarda heyecan ve stres daha fazladır ve dolayısı 

ile bu kültürün insanlarında yüksek anksiete (endiĢe, gerginlik) ve saldırganlık da 

gözlenmektedir. MeĢguliyet, yerinde duramama, mücadelecilik, heyecanlılık ve 

aktiflik bu insanların karakter özellikleridir. Belirsizlikten kaçınma duygularının zayıf 

olduğu kültürlerde ise insanlar; sessiz, kolay geçinilen, kontrollü, uyuĢuk ve 

tembeldirler. Genelde belirsizlikten kaçınma eğiliminin düĢük olduğu kültürlerin 

düĢüncesinde “hayatta risk almaya yatkınlık”; belirsizlikten kaçınma eğiliminin yüksek 

olduğu kültürlerin düĢüncesinde ise “hayatta en önemli Ģey güvenliktir” tümceleri 

benimsenmektedir (Sofyalıoğlu ve AktaĢ, 2001:91).  

Belirsizlikten kaçınma eğilimi düĢük kültürlerdeki bireylerin enformasyona özen 

gösterdikleri, ipuçlarını yorumlama eğiliminde oldukları, enformasyon iletme 

becerilerinin yüksek olduğu görülmektedir. Bu kiĢiler diğer insanların içsel 

özelliklerine daha duyarlıdırlar. Belirsizlik ve bilgi yükü altında uygun ve esnek 

davranıĢlar sergileyebilmektedirler. Bu eğilimin yüksek olduğu kültürlerde ise 

bireylerin enformasyona kapalı, bilgiyi yorumlama ve iletme becerilerinin düĢük 

olduğu görülmektedir.  Bu kiĢilerin farklı düĢünce ve davranıĢlara karĢı çıkıp değiĢmez 

doğruların peĢine düĢtükleri, yazılı ve formel kurallara sıkı sıkıya bağlı kaldıkları, 

bulanık ortamlardan hoĢlanmadıkları, her zaman her Ģeyin planlandığı gibi gitmesini 
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istedikleri görülmektedir (Sargut, 2001:180; ġiĢman, 2002:64). 

Belirsizlikten kaçınma eğilimi yüksek toplumlar geleneklere bağlıdırlar ve birçok 

konuda tabular vardır. Bundan dolayıdır ki bu toplumlarda farklı olan tehlikeli olarak 

kabul edilmektedir. Buna karĢın belirsizlikten kaçınma duyguları zayıf olan 

toplumlarda da çoğu konuda tabu vardır. Ama temel fark, bu tabuların olumsuzlukları 

ve nedenleri daha geniĢ tariflenmiĢ olmasıdır. Kurallar daha temel duygularla 

belirtilmeye çalıĢılmaktadır (kibar ol, içten ol, dürüst ol gibi). Kuralların çiğnenmiĢ 

olması ĢaĢırılacak bir durum doğurmamakla birlikte, kurallar kesin olarak 

tariflenmediği için, örneğin insan iliĢkilerinde bireyler, bir insanın görünüĢüne 

(giyiniĢine, saç kesim Ģekline) ve kimliğine bakmadan eĢit davranmaktır (Hofstede, 

1984:118).  

 Belirsizlikten kaçınma eğiliminin yüksek olduğu kültürlerin oluĢturduğu örgütsel 

yapılara bakıldığında, insanlar örgütte uzun süre kalmayı ve çalıĢmayı düĢünmekte, 

örgütten ayrılmayı pek düĢünmemektedirler (ġiĢman, 2002:65). Bu kültürlerin 

iĢletmelerinde iĢçi ve iĢverenlerin hak ve sorumluluklarını kontrol eden birçok formel 

kanun ve informel kural olduğu gözükmektedir. Çünkü bireyler yaĢamlarını daha 

güvenli hale getirmek için iĢ güvencesine, yazılı kurallara ve biçimselliği arttırmaya; 

farklılıklara karĢı çıkarak mutlak doğrulara önem vermektedirler. Burada yasa ve 

kurallar resmiyetten ziyade psikolojik ihtiyaçlardan kaynaklanmaktadır. Memurlardan 

tutun, iĢçi-iĢveren ve hizmetlilere kadar herkes, doğuĢtan itibaren kendilerini güvende 

hissetmek istedikleri için bu yasa ve kurallara bağlı kalarak bir örgüte dahil olmaktadır. 

BaĢkalarına anlamsız, saçma sapan gelse de, bu kültür insanları, yasaları duygusal bir 

ihtiyaç olarak görmekte ve yapılan her iĢe bu formaliteyi dahil etmektedir (Hofstede, 

1984:115). Artan bir belirsizlikten kaçınma durumunda Ģu etkilerin bulunduğu iddia 

edilmektedir (Smith, 2004:60):  

a. Yabancılarla iletiĢim kurma noktasında artan bir endiĢe,  

b. EndiĢe ile baĢ etme yetisinin azalması,  

c. Yabancılara daha az ilgi gösterme, 

d. Yabancılara duyulan saygının azalması,  
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e. Yabancılara dair olumlu beklentilerde azalma,  

f. Yabancılara yönelik formalitenin artması,  

g. Yabancılar ile iliĢki kurulduğunda belirsizliği daha az tolere etme. 

Belirsizlikten kaçınma eğilimi düĢük olan kültürlerde ise, yasal kurallar ve kanunlar 

çok sıkıcı olarak algılanmaktadır. Kurallar sadece çok lüzumlu olan yerlerde 

kullanılmaktadır ve eğer gerekirse çalıĢanlar tarafından kurallar uygulanmayabilir. Bu 

toplumlardaki örgütsel yapı; daha fazla risk alan yöneticilere, daha fazla çalıĢma 

devrine ve yüksek çalıĢan hırsına sahiptir (Ball ve Mcculloch, 1995:180). ÇalıĢanların 

motivasyonu optimum düĢünülür. GeliĢme için çalıĢanlardan daha fazla hırslı olmaları 

ve rekabet etmeleri beklenmektedir. 

Daha öncede belirttiğimiz gibi belirsizlikten kaçınma eğilimi düĢük bireyler örgütlerde 

de bilgiye önem verirler, ipuçlarını yorumlama eğiliminde olur, bilgiyi aktarma 

becerileri yüksek olduğu için bu kiĢiler, insanların içsel özelliklerine daha 

duyarlıdırlar. Bu kiĢiler belirsizlik ve bilgi yükü altında uygun ve esnek davranıĢlar ve 

giriĢimci özellikler sergileyebilirler. Daha çeĢitli ve geniĢ bilgi toplama 

eğilimindedirler. Az yapısallaĢmıĢ görevler edinmek isterler. Birden çok konuyla 

ilgilenebilirler. Bu nedenle düĢük iĢ stresleri bulunmaktadır (Sargut, 2001:180). 

Belirsizlikten kaçınmanın yüksek olduğu kültürlerdeki iĢletmelerde çalıĢanlar, 

yöneticilerin ve uzmanların güvenilirliğine büyük önem vermektedirler. Bu nedenle bu 

iĢletmelerde büyük çapta uzmanlaĢma söz konusudur. Böyle bir örgütsel yapıda da 

çalıĢanlar sorumluluk alma eğiliminde değildirler. ĠĢletmede ortak bir karara varma 

isteği daha ön planda tutulmaktadır. Muhalefet hoĢ görülmez. Bundan dolayıdır ki 

çalıĢanlar daha durağan kariyer elde etmektedirler. Bu toplumlarda kıdeme ileriki 

yaĢlarda sahip olunabilmektedir (Hofstede, 1984). 

Belirsizlikten kaçınma eğiliminin düĢük ve ya yüksek olması örgütsel yapılardaki 

belirgin etkisini performans değerlendirme süreçlerinde ve dolayısı ile belirli 

derecelere yönelme hatası üzerinde de göstermektedir. Yukarıda belirttiğimiz 

belirsizlikten kaçınma eğiliminin yüksek olduğu kültürlerdeki tabular ve ya baĢka bir 

deyiĢle “kliĢe”ler, kültürün diğer boyutlarında (erillik ve diĢillik) olduğu gibi belirli 

derecelere yönelme hatasına düĢülmesinde önemli bir rol oynamaktadır. Örneğin 
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meslek ve cinsiyet-rolü kliĢesi‟nin belirli derecelere yönelme hatası ile bağlantılı 

olduğu bulunmuĢtur (Rosen ve Jerdee, 1973:47-48). Dolayısı ile belirsizlikten kaçınma 

eğiliminin yüksek olduğu kültürlerde baskın özellik olarak “kliĢe”lerin varlığından 

bahsediyorsak; burada kültür içinde kadın ve ya erkeğe biçilen rol ayrımcılığı 

maksimum seviyede olacak ve erkek değerlendiriciler kadın çalıĢanları eğer meslekleri 

erkek mesleği olarak tanımlanıyorsa kötümserlik hatasına düĢerek 

değerlendireceklerdir. Ya da tam tersi olarak kadın değerlendiriciler de erkek 

çalıĢanları eğer meslekleri kadın mesleği olarak tanımlanıyorsa kötümserlik hatasına 

düĢerek değerlendireceklerdir.   

Belirsizlikten kaçınma eğilimi yüksek olan kültürlerdeki çalıĢanların streslerinin 

yoğunluğundan bahsetmiĢtik. Stres, değerlendirme hatalarından olan örtülü stres 

teorisinde değindiğimiz gibi, çalıĢanların iĢ memnuniyetlerini yüksek derecede 

etkilemekte ve halinden hoĢnut bir çalıĢanın, halinden hoĢnut olmayan bir çalıĢana 

kıyasla, daha iyimser değerlendirme yapması söz konusudur. BaĢka bir deyiĢle, bir 

çalıĢanın iĢ memnuniyetinin, bir değerlendiriciyi değerlendirme yaparken sistemli bir 

Ģekilde iyimser, kötümser ve ya orta (ne düĢük ne yüksek)  olarak değerlendirmesine 

neden olmakta ve değerlendirmede hatalara düĢülmesine olanak vermektedir (Smither 

ve diğ., 1989:599-605). BaĢka bir deyiĢle belirsizlikten kaçınma eğilimi yüksek, stresli 

değerlendiricilerin değerlendirmelerinde ortalama eğilim hatasına düĢmeleri muhtemel 

olmaktadır. 

Belirsizlikten kaçınma eğilimi düĢük olan kültürlerde çalıĢanların daha hırslı ve 

rekabetçi olmaları; değerlendirmelerde kendilerine daha yüksek puanlar vererek 

kendilerine karĢı iyimser, baĢkalarını değerlendirirken ise daha düĢük puanlar vererek 

kötümser değerlendirmeler yapmalarına neden olabilmektedir. Belirsizlikten kaçınma 

eğilimi düĢük olan kültür bireylerinin hırslı ve rekabetçi tavırları daha bireyci 

olduklarının da bir iĢaretidir. Ve bu da belirsizlikten kaçınma eğilimi düĢük 

değerlendiricilerin kendilerini değerlendirirken neden daha iyimser baĢkalarını 

değerlendirirken ise neden daha kötümser olduklarının açıklayıcısı olmaktadır 

(Oyserman ve diğ., 2002).  

Değerlendiricilerin kültürlerine bağlı olarak sergiledikleri algılama engelleri de belirli 

derecelere yönelme hatasının oluĢmasını sağlayan diğer bir unsurdur. Ġnsanların 
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çevresinden bilgiyi alması ve yorumlaması süreci, “algılama” olarak ifade edilmektedir 

(Stoner ve Freeman, 1992:537). Bireylerin algılamaları, bağlı bulunduğu kültüre, 

deneyime, ihtiyaçlara, kiĢiliğe ve eğitim düzeyi gibi birçok faktörden etkilenmektedir. 

Bu faktörlerden en önemlisi kuĢkusuz ki kültürdür. Belirsizlikten kaçınma eğiliminin 

yüksek olduğu kültürlerde yaĢanan bilgiye kapalı olma ve bilgiyi aktarma becerilerinin 

olmaması onları belirli derecelere yönelme hatasına düĢmeye daha yatkın hale 

getirmektedir. Feldman ve Lynch, hafızada bulunan bilgilerin eriĢilebilirlikleri ve 

teĢhis edilebilirliklerinin, değerlendirmeleri etkileyebileceğini ifade etmiĢlerdir. TeĢhis 

edilebilirlik, eski yargıların ve ya kodlanmıĢ-depolanmıĢ bilgilerin, sonraki yargılarla 

iliĢkili olarak algılanıp algılanmadığı anlamına gelmektedir. EriĢilebilirlikle ise, 

kavrayıĢa iliĢkin bir yapının bilinç seviyesine getirilmesine yarayacak kolaylık 

kastedilmektedir. BaĢka bir deyiĢle, eriĢilebilirlikleri ve teĢhis edilebilirlik, önceki bir 

bilginin, ilgili yargı için kullanılacak olup olmadığını etkilemektedir (Feldman ve 

Lynch, 1988). Yapılan araĢtırmalara göre, değerlendiriciye verilen bilginin türü ve 

miktarının, yukarıda bahsettiğimiz değerlendirmelerdeki cinsiyet kliĢelerinin kuvvetini 

etkileyebilmektedir (Bauer ve Baltes, 2002:467). Bu da belirli derecelere yönelme 

hatasına düĢülme olasılığını artırmaktadır.            
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Tablo 7. Belirsizlikten Kaçınma Ġndeksi (UAI) 

Puan 

Sırası 

Ülke ve ya bölge UAI Puanı Puan 

Sırası 

Ülke ve ya bölge UAI Puanı 

1 Yunanistan 112 28 Ekvator 67 

2 Portekiz 104 29 Almanya 65 

3 Guatemala 101 30     Tayland 64 

4 Uruguay 100 31/32 Ġran 59 

5/6 Belçika 94 31/32 Finlandiya 59 

5/6 Salvador 94 33 Ġsviçre 58 

7 Japonya 92 34 Batı Afrika 54 

8 Yugoslavya 88 35 Hollanda 53 

9 Peru 87 36 Doğu Afrika 52 

10/15 Fransa 86 37 Avustralya 51 

10/15 ġili 86 38 Norveç 50 

10/15 Ġspanya 86 39/40 Güney Afrika 49 

10/15 Kosta Rika 86 39/40 Yeni Zelanda 49 

10/15 Panama 86 41/42 Endonezya 48 

10/15 Arjantin 86 41/42 Kanada 48 

16/17 Türkiye 85 43 Amerika 46 

16/17 Güney Afrika 85 44 Filipinler 44 

18 Meksika 82 45 Hindistan 40 

19 Ġsrail 81 46 Malezya 36 

20 Kolombiya 80 47/48 Büyük Britanya 35 

21/22 Venezuela 76 47/48 Ġrlanda 35 

21/22 Brezilya 76 49/50 Hong Kong 29 

23 Ġtalya 75 49/50 Ġsveç 29 

24/25 Pakistan 70 51 Danimarka 23 

24/25 Avusturya 70 52 Jamaika 13 

26 Tayvan 69 53 Singapur 8 

27 Arap Ülkeleri 68   

Kaynak: Hofstede, (1997:11) 

4.1.3. Bireycilik ve Toplumculuk 

Bireycilik, sosyal çerçeveye bireylerin gevĢek bir biçimde bağlanmalarını ve bireylerin 

kendi kendilerinden sorumlu olmalarını ifade etmektedir (Hofstede, 1983:79). BaĢka 

bir tanıma göre ise bireycilik, insanların sadece kendileri ve ailelerinin çıkarını 

gözetme eğilimidir (Hudgetts ve Luthans, 1993:103). Toplumculuk ise sosyal 

çerçeveye sıkıca bağlanma, toplum bireylerinin birbirlerini gözetmesi ve örgütün 

üyelerini, çıkarlarını, koruması anlamına gelmektedir (Hofstede, 1983:79).   

Toplumcu kiĢiyle bireyci kiĢi arasındaki ilk temel ayrılık kiĢilerin kendilerini nasıl 

tanımladığı noktasında oluĢmaktadır. Toplumcu kiĢi diğer grup üyelerine kendisini 

bağımlı hissederken, bireyci kiĢi daha bağımsız bir tavır sergilemektedir, ikinci ayrım 

noktası amaçlara iliĢkin konumlanmada ortaya çıkmaktadır. Bireyci kiĢinin amaçları 

üyesi olduğu grubun amaçlarından farklılaĢırken, toplumcu kiĢi amaçlarını grubun 
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amaçlarına uyumlaĢtırmaktadır. Bireyci kiĢi toplumsal davranıĢını kiĢisel 

gereksinmelerine, algıladığı haklarına göre belirlerken, toplumcu kiĢi grup normlarına 

görev ve sorumluluklarına göre davranmaktadır. Toplumcu kiĢi için iç grupla ve diğer 

kiĢilerle iliĢkide olmak akılcılıktan önce gelmektedir. Oysa bireyci kiĢi maliyet ve 

yarar oranlarını önde tutan akılcı hesaplamalar yapmaktadır (Sargut, 2001: 187). 

Toplumcu kültürler üyelerini dıĢsal-toplumsal baskıyla denetlemektedirler. Bu 

denetimde temel rolü utanma duygusu oynar. Yani, yapılan bir hata karĢısındaki 

öncelikli temel his utanmadır. KiĢi topluma sorumlu olduğu için düzeni ve kuralları 

bozduğunda büyük utanç duymaktadır. Oysa bireyci kültürlerde denetim bireyin içsel 

baskısıyla sağlanır. Bu nedenle bireyci kültürlere “suç kültürü” de denir. Toplumcu 

kültürlerin üyeleri, yaptıkları hatadan dolayı kaybettikleri yüzlerini kurtarmayı 

amaçlarlar (Sargut, 2001:185; Sofyalıoğlu ve AktaĢ, 2001:91). Ġtibar ve onur 

toplumculuğu benimseyen kültürlerde kaybedilmemesi gereken değerlerin baĢında 

gelmektedir. KiĢi itibarını kaybettiğinde kendini çok ezik hissetmekte ve toplum 

karĢısında prestijini yitirmektedir. Bireyci kültürlerdeyse öze saygı daha çok öne 

çıkmaktadır. Bireyciliğin ön planda olduğu toplumlarda itibar yitirmek, kiĢinin 

kendisine duyduğu saygıyla özdeĢleĢtirildiği için çatıĢma insanın içinde yaĢanmakta ve 

sosyal bir boyut ve yaptırım taĢımamaktadır. 

Toplumların bu ayırıcı özellikleri, egemen olan kültüre göre örgütsel yapılara, 

performans değerlendirme sistemlerine ve dolayısı ile belirli derecele yönelme hatasına 

düĢme değiĢkenliklerine de yansımaktadır. Bazı performans değerlendirme 

araĢtırmacıları toplumculuk ve bireycilik boyutunun performans değerlendirmeye 

etkisi olan en önemli kültürel boyut olduğunu iddia etmektedirler. Çünkü 

değerlendirmeleri yapan ve geribildirimi sağlayan kiĢi, performans değerlendirme 

sürecinin amacı ve içeriği gibi, performans değerlendirme sürecinin çoğu yönünü 

etkilemektedir (Milliman ve diğ., 1998:157). 

Hofstede‟nin bireycilik ve toplumculuk boyutu, “birey ile belirli bir toplumda hüküm 

süren toplumculuk arasındaki iliĢkiye” tekabül etmektedir (Hofstede, 1984:148). Daha 

açık bir Ģekilde ifade etmek gerekirse, bireycilik ve toplumculuk boyutu, bireyin 

hedefleri ve ihtiyaçlarının, (mensup olduğu) grubun hedef ve ihtiyaçlarına ne boyutta 

galip geldiği ile ilgilidir (Triandis, 1989; Hofstede 1984). Bireyci toplumlar, grubun 
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refahı üzerinde bireyin rekabetine değer verirler ve bireyler kendilerini kiĢisel 

özellikleri ve baĢarıları ile tanımlarlar (Fiske ve diğ., 1998). Örneğin, bu tür bir kültür 

içinde, çalıĢanlar kendi kiĢisel çıkarlarına göre davranırlar, iĢçi-iĢveren iliĢkisi iĢ 

bazlıdır ve seçme özgürlüğü ile bireysel inisiyatife bir vurgu yapılmaktadır. Çoğu çok 

kaynaklı performans değerlendirme sistemi (London ve Smither, 1995; DeNisi ve 

Kluger, 2000) bireyin performansına iliĢkin kapsamlı ve tarafsız bir değerlendirme 

elde etmek üzere dizayn edilmiĢtir. Genellikle çeĢitli kaynaklardan elde edilen bireysel 

performans değerlendirmelerine değer verilmektedir. Geri bildirim performansı, kiĢisel 

güveni ve baĢarıyı geliĢtirdiği sürece, yapıcı ve kritik geri bildirime bireyciler değer 

atfetmektedir (Milliman ve diğ., 1998). Denekler ile değerlendiriciler arasındaki kiĢisel 

iliĢkilerin önemi, kritik geri bildirim ve performans geliĢimini sağlamayı 

kolaylaĢtırmak amacı ile azaltılmıĢtır. 

Öte yandan, toplumcu bir kültür içinde çalıĢanlar, grubun çıkarlarını kendi kiĢisel 

hedeflerinden üstün görmek için çaba sarf ederler (Hofstede, 1984) ve iĢverenler 

grupları içinde yer alabilen ve davranıĢları grubun davranıĢlarıyla örtüĢen bireyleri iĢe 

alırlar (Huo ve Von Glinow, 1995). Toplumcular için görünüĢü kurtarmak (Fiske ve 

diğ., 1998), farklılıkları azaltmak, uyumu korumak ve grup üyeleri arasındaki iyi 

iliĢkileri sürdürmek çok önemlidir. Bireysel temelli insan kaynakları yönetiminin 

kapsadığı pratikler, takım ruhu için bir tehlike olarak algılanır çünkü dikkati grubun 

baĢarılarından bireyinkilere doğru kaydırmaktadır. Toplumcu kültürler grup-içi 

hedefleri, birlikteliği, iĢ birliğini, sadakati ve bağlılığı önemser ve vurgular; grup 

üyeleri arasındaki meydan okumalar ve çatıĢmalar ne pahasına olursa olsun göz ardı 

edilir. Bu yüzden, performans değerlendirmede değerlendiricileri çoğunlukla iyimser 

değerlendirmeler verirler; böylece anlaĢmazlıklar, dargınlıklar, grup içi uyumsuzluk 

göz ardı edilir (Milliman ve diğ., 1998). Geri bildirim oturumlarından elde edilen 

veriler, toplumcuların çalıĢanlar arasındaki çatıĢmaları göz ardı etme eğilimlerini 

ispatlamaktadır (Cascio ve Bailey, 1995).  Görüntünün bozulmaması amacıyla bu 

olumsuz duyguları göz ardı etmek, çalıĢan performansına iliĢkin değerlendirmelerin 

fazlasıyla iyimser ve yanlıĢ olmasına neden olabilmektedir. AraĢtırmacılar, bir 

çalıĢmada bireycilikleri düĢük olan Malezyalıların olumsuz geri bildirim vermekten 

kaçındıkları ve Çinli yöneticilerin, yaptıkları değerlendirmelerde iyimserlik hatasına 

düĢtüklerini ortaya çıkarmıĢtır (Chow, 1998; Seddon, 1987). Buna destek olarak Çin 
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Cumhuriyeti‟ndeki (yani Tayvan) dokuz farklı kurumda çalıĢan lider ve ast konumdaki 

982 çift çalıĢanın denek olarak kullanıldığı çalıĢmada, performansa dair kiĢilerin kendi 

kendilerine yaptıkları değerlendirmeler, denetmenler tarafından ast performansına 

iliĢkin yapılan değerlendirmelerle mukayese edilmiĢtir. Sonuçlar Çin‟li çalıĢanların 

kendi performanslarını denetmenlerinkine kıyasla daha az iyimser olarak 

değerlendirdiklerini göstermiĢtir. Bu sonuçlar, Amerikalı çalıĢanların tipik olarak 

kendileri hakkında yaptıkları ve denetmenlerine kıyasla daha iyimser davrandıkları 

performans değerlendirmelerinin sonuçlarıyla zıttır (Farh ve diğ., 1991:129). Bu 

sonuçlar Hofstede‟nin (1997) sonuçları ile de örtüĢmektedir. Hofstede çalıĢmasında 

Çin Cumhuriyeti‟ne mensup iĢçilerin en toplumcu, Amerikalı iĢçilerin ise en bireyci 

olduklarını bulmuĢtur. 

Bireyci kültürlerde ise çalıĢanlar arasında çatıĢma yaratma korkusu yüzünden olumsuz 

geri bildirim yapmamak, bireyciler için (toplumculara kıyasla) çok büyük bir sorun 

değildir. Aksine, tutumların ve düĢüncelerin dürüst bir Ģekilde ifade edilmesi (örneğin; 

bazı durumlarda olumsuz değerlendirmeler sunmak) önceliklidir. Buna ilaveten, 

bireyciler, kötümser değerlendirme sonuçları sunmaya meyledebilirler; çünkü görev 

performansı ve geliĢim, iĢçiler arasında uyumlu iliĢkilerin sürdürülmesi hedefinden 

daha ağır basmaktadır. Onlara göre; eğer eski iliĢkiler çok külfetli ise, yeni iliĢkiler 

kolayca kurulabilmektedir. 

Bireycilikle ilgili olan psikolojik süreçlerin gösterilmesi performans değerlendirmeleri 

açısından farklı bazı sonuçlar doğurabilmektedir. Bireyciler, kendi benzersizliklerine, 

kendi hedeflerini elde etmeye, kendi içsel atıf biçimlerine odaklanırlar (Oyserman ve 

diğ., 2002). Bu durum potansiyel olarak, baĢkalarının davranıĢ biçimlerine dair daha 

kötümser değerlendirmeler yapmaya sevk etmektedir. Çünkü baĢkalarının davranıĢları 

durumu ortaya çıkaran nedenler olarak algılanır; bu yüzden de sonuçlarına 

katlanılmalıdır.  

Oyserman ve arkadaĢlarına göre bireyciler ile toplumcuların değerlendirme 

davranıĢları arasındaki farklılıklar kolaylıkla fark edilebilir. Toplumcuların, bir 

davranıĢın icra edildiği durum ve bağlama odaklanmaları (tutum ve davranıĢlara, bir 

baĢka deyiĢle durumun içeriğine ve özeliklerine odaklanan bireyselcilere kıyasla) 

doğru performans değerlendirmeleri elde etmekte bir dezavantaj olabilmektedir. 
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Toplumcuların, grup içi uyumlarını korumak için iyimserlik hatasına düĢme ihtimalleri 

daha yüksektir. Çünkü grubun hedeflerine ulaĢılmasını garanti etmek ve grubun 

mutluluğunu sürdürmek istenmektedir. Dahası, grup üyelerinin davranıĢları, sosyal 

sınırlar bağlamı içinde yorumlanabilmektedir (Oyserman ve diğ., 2002). 

Kültürün değerlendirme davranıĢları üzerinde önemli bir etkiye sahip olabileceği baĢka 

bir durum ise, değerlendirici ve deneklerin farklı kültürel geçmiĢlere sahip oldukları 

durumlardır. Örneğin; iĢ gücü kültürel olarak daha farklı olduğu için, bu durum Kuzey 

Amerikalı kurumlarda genellikle ortaya çıkabilmektedir. Bu durumlarda,  

değerlendirici deneğin kültürü içinde hakim olan davranıĢ biçimlerinin farkında 

olmadığı için, değerlendirmelerin doğruluğu azalmaktadır (Triandis ve Brislin, 

1984:1006-1017). Örneğin, bireyci bir değerlendirici bir deneğin, mensup olduğu 

gruba olan katkısına odaklanmayabilir ve onun ekip çalıĢması becerilerini 

önemsemeyebilir. Bunun aksine, toplumcu bakıĢ açısına sahip bir değerlendirici, 

deneklerin ekipleri içindeki rollerine, ekibin hedefinin elde edilmesine yaptıkları 

katkıya daha fazla ağırlık verebilir ve bireysel performansına daha az dikkat edebilir. 

Bu kültürel yanlıĢ anlaĢılmalar, sonuç olarak, birinde iyimserlik diğerinde ise 

kötümserlik hatasına düĢülmesine neden olabilmektedir. 

Burada değinilmesi gereken baĢka bir husus ise bireycilik ve toplumculuk bağlamında 

belirli derecelere yönelme hatası ve motivasyon arasındaki iliĢkidir. AraĢtırmacılar, 

değerlendiricilerin iyimser ve kötümser değerlendirmelerinin arkasındaki motivasyon 

etkisine iliĢkin açıklamalar sunmuĢlardır. Buna göre, yöneticilerin sahip oldukları 

bireyci ve ya toplumcu kültürlere göre, çalıĢanlarının motivasyonlarına iliĢkin farklı 

değerlendirmeleri söz konusudur. Sayısı gittikçe artan çalıĢmalar, iĢ bağlamı içinde 

bireyci değerlerin hakim olduğu Kuzey Amerikalıların, iĢ arkadaĢlarının sosyo-

duygusal ifadelerine çok daha az vakıf olduklarını göstermektedir (Sanchez-Burks, 

2002). Özellikle Morris, Podolny, ve Ariel tarafından global bir Ģirket hakkında 

yapılan kültürlerarası bir araĢtırma, Kuzey Amerika toplumsal normlarının, iĢ 

ortamının sosyo-duygusal boyutlarını dıĢlama eğilimde olduğu fikrini 

desteklemektedir. Yaptıkları analizin sonucunda,  Kuzey Amerikalıların, kiĢilerarası 

iliĢkilerine bir “piyasa yönelimi” getirdiklerini, yani iliĢkilerini, sosyo-duygusal 

öğelerden çok menfaatlerine göre değerlendirdikleri öne sürülmektedir (Morris ve diğ., 
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2000:97-123). Daha da genellemek gerekirse, Miller batı bireyciliğinin, baĢkalarının 

davranıĢları hakkında dıĢsal motivasyon faktörlerinin rolüne daha büyük bir önem 

veren, “kiĢisel çıkar (önceleme) kuralı”na dair yaygın bir inanıĢa sahip olduğunu iddia 

etmiĢtir (Miller, 1999:1053-1060). Bu batı normlarının ima ettiği Ģey Ģudur; aktörlerin 

kendilerinin içsel olarak motive olduklarını düĢündükleri durumlarda bile, ekonomik 

kiĢisel çıkarlar mevcutsa gözlemciler, motivasyon teorilerinde dıĢsal etkenlerin rolünü 

vurgulamaya yönlendirilirler. Kültürlerarası yapılmıĢ en son araĢtırmalar, insanların 

sürekli olarak, paranın kendi ihtiyaçlarını en az tatmin eden ve en az belirleyici olan 

etken olduğunu söylediklerini göstermektedir (Sheldon ve diğ., 2001).  

Buna rağmen,  kiĢisel çıkar normunun daha az belirleyici ve piyasa yöneliminin daha 

az önemli olduğu toplumcu kültürel bağlamlar içinde, yöneticilerin potansiyel olarak 

çalıĢanlarını motive eden içsel faktörlere daha fazla dikkat edecekleri beklenmektedir. 

Özellikle, toplumcu sosyal normların ve değerlerin baskın olduğu Asya ve Latin 

Amerika kültürlerinde; eĢit oranda yetkiye sahip iliĢkiler içinde olduklarından, 

çalıĢanların içsel, duygusal durumlarının belirginliği göze çarpmaktadır. Bununla 

bağlantılı olarak, Morris ve arkadaĢlarının bulgularına göre, piyasa yönelimi gösteren 

Kuzey Amerikalı çalıĢanların aksine Ġspanyol çalıĢanlar, bir yakınlık yönelimi (iĢ 

arkadaĢlarıyla yüksek bir duygusal bağlılık içinde olma),  Çin‟li çalıĢanlar ise ailevi bir 

yönelim (grup için kendini feda etme yönelimi) göstermiĢlerdir (Morris ve diğ., 

2000:97-123).  

Sonuç olarak; toplumcu kültürde düĢük değerlendirme sonuçları hak edilmiĢ dahi olsa; 

değerlendirilenlerin, yüksek performans seviyelerini gösterme ve performanslarını 

geliĢtirme noktasında motivasyonlarının azalması (Longenecker ve diğ., 1987); 

değerlendiricilerin deneklerle pozitif iliĢkilerini sürdürme eğilimleri (Murphy ve 

Cleveland, 1995) iyimserlik hatasına düĢülmesine neden olmaktadır. 
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Tablo 8. Bireycilik-Toplumculuk Ġndeksi (IDV) 

Puan 

Sırası 

Ülke ve ya bölge IDV Puanı Puan 

Sırası 

Ülke ve ya bölge IDV Puanı 

1 Amerika 91 28 Türkiye 37 

2 Avustralya 90 29 Uruguay         36 

3 Büyük Britanya 89 30 Yunanistan 35 

4/5 Kanada 80 31 Filipinler 32 

4/5 Hollanda 80 32 Meksika 30 

6 Yeni Zelanda 79 33/35 Doğu Afrika 27 

7 Ġtalya 76 33/35 Yugoslavya 27 

8 Belçika 75 33/35 Portekiz 27 

9 Danimarka 74 36 Malezya 26 

10/11 Ġsveç 71 37 Hong Kong 25 

10/11 Fransa 71 38 ġili 23 

12 Ġrlanda 70 39/41 Batı Afrika 20 

13 Norveç 69 39/41 Singapur 20 

14 Ġsviçre 68 39/41 Tayland 20 

15 Almanya 67 42 Salvador 19 

16 Güney Afrika 65 43 Güney Kore 18 

17 Finlandiya 63       44 Tayvan 17 

18 Avusturya 55 45 Peru 16 

19 Ġsrail 54 46 Kosta Rika 15 

20 Ġspanya 51 47/48 Pakistan 14 

21 Hindistan 48 47/48 Endonezya 14 

22/23 Japonya 46 49 Kolombiya 13 

22/23 Arjantin 46 50 Venezuela 12 

24 Ġran 41 51 Panama 11 

25 Jamaika 39 52 Ekvator 8 

26/27 Brezilya 38 53 Guatemala 6 

26/27 Arap Ülkeleri 38    

Kaynak: Hofstede, (1997:53) 

4.1.4. Erillik ve DiĢilik  

Bütün toplumlar insanoğlunun bir yarısının kadın diğer yarısının da erkek olduğu 

temel gerçeğini kabul etmektedirler. Sadece üreme yani doğurganlık özelliği ile 

bağlantılı faaliyetler insan cinsiyeti ile iliĢkilendirilerek kesin bir biçimde 

belirlenmiĢtir. Dünyada her ne kadar kadınlar ve erkeklerin rolleri arasındaki 

farklılaĢma biyolojik ve cinsiyet rollerine atfedilse de bunun temelinde sosyal roller 

bulunmaktadır. Bunun yanı sıra dünyada kabul gören kadına ve erkeğe biçilmiĢ bazı 

roller vardır. Örneğin; erkekten iddialı, rekabetçi ve güçlü olmaları, aileyi koruması 
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beklenirken kadından daha ziyade ev iĢleriyle ilgilenmeleri, çocuğu yetiĢtirmeleri 

beklenmektedir.  

Tüm sosyal rol ayrımları aĢağı yukarı ihtiyari olmasına rağmen kadın ve erkek için 

biçilen görev bir toplumdan diğerine değiĢebilmektedir. Mesela Rusya‟da kadın 

doktorların, Belçika‟da kadın diĢçilerin, Doğu Afrika‟da tezgahtarların çoğunluğu 

kadın iken; Pakistan‟da yazarların çoğunluğu erkektir. Yine Hollanda‟da oldukça fazla 

erkek hemĢire varken, Japonya‟da kadın yönetici hemen hemen hiç bulunmamaktadır 

(Nicholson ve Stepina, 1998:36). Hofstede‟e göre toplumları sosyal cinsiyet rolündeki 

ayrımlarını minimum ve ya maksimum yapmaya çalıĢmalarına bakarak 

sınıflandırabiliriz. Bazı toplumlar, kadın ve erkeğin her ikisinin de birçok farklı roller 

almasına izin vermekte bazıları ise kadının ve erkeğin ne yapması gerektiğini keskin 

bir Ģekilde ayırmaktadır. Hofstede dağılımın her zaman erkeklerin daha iddiacı, kararlı, 

kendine güvenen, kuralcı roller üstlendiği, kadınların ise daha yardıma meyilli ve 

merhametli roller üstlendiğini belirtmektedir (Hofstede,  1983:83-85). 

Erillik yaklaĢımı, toplumun baĢarıya, paraya ve diğer hakim değerlere sahip olma 

durumudur. Diğer bir deyiĢle, eğer bir toplumda mücadelecilik, para elde etme ve 

materyalist eğilimler egemen değerler olarak öne çıkıyor, insana verilen önem arka 

planda kalıyorsa, cinsiyete dayalı rollerde kesin ayrım yapılıyorsa ve erkeğin 

egemenliği söz konusu ise bu toplumların egemen değerlerinin eril kültürü öne aldığı 

söylenebilir. DiĢil kültür ise, endiĢe ve yaĢam kalitesine sahip olma durumudur. DiĢil 

kültürün göstergeleri; insanlar arası iliĢkilere ve insana verilen önem, cinsler arasındaki 

eĢitliği, yaĢamın genel niteliğini önde tutmak biçiminde ortaya çıkmaktadır. 

Toplumlarda geleneksel anlamda diĢilikle iliĢkilendirilen kavramlar Ģefkatli, 

merhametli, nazik, sadık, çocuklara karĢı sevgi dolu olmak gibi benzeri değerleri 

içermektedir. Bunların arasına baĢkalarına karĢı duyarlılık, halden anlamak, genelde 

sevgi dolu ve anlayıĢlı olmak, sıcak davranmak da eklenebilir. Öte yandan 

toplumlardaki geleneksel eril değerleri irdelediğimizde saldırganlık, yükselme tutkusu, 

dediğim dedik tavır, atletik ve yarıĢmacı olmak, egemen ve baskıcı tavır takınmak, 

kendine güvenli, bağımsız ve tavır koyucu olmak öne çıkmaktadır (Sargut, 2001:175; 

ġiĢman, 2002:60).  

Toplumsal yaĢamda söz konusu olan bu kültürel farklılıklar, örgütlerde de gündeme 



98 

 

gelmektedir. Örgütsel yaĢamda, kimi örgütlerde bağımsızlık, fiziksel güç, egemenlik, 

baĢarı, para, servet, kariyer yapmak, mücadele etmek, kazanmak, tanınmak, büyümek 

ve değiĢim gibi eril değerler hakim iken kimi örgütlerde de yaĢamın kalitesi, yakın 

samimi iliĢkiler, incelik, sezgisellik, sevecenlik, duygusallık, yardımseverlik, uysallık, 

iĢbirliğine yatkınlık, empatik olmak, karĢılıklı bağlılık ve destek gibi diĢil değerler 

hakimdir (ġiĢman, 2002:61). Eril kültürde hakim olan değerlerin baskınlığı ile doğal 

olarak bu kültür yöneticisi daha iddialı, daha kararlı ve daha “agresif” (bu kelime 

sadece eril kültürde pozitif bir anlam ifade etmektedir) olmakta, grup birlikteliğinden 

ziyade yalnız karar vermeyi tercih etmekte ve azıcık “maço” olması kimseyi rahatsız 

etmemektedir. Eril kültürlerin yöneticileri McGregor‟un X teorisinde olduğu gibi, 

çalıĢanların çalıĢmaktan hoĢlanmadığına ve mutlaka kontrol altında tutulmaları 

gerektiğine inanmaktadırlar. Bu yaklaĢım beraberinde çatıĢma ortamını getirmektedir. 

Aynı zamanda eril kültürlerde çatıĢmaların çözümü görüĢmelerde değil güç 

gösterisinde aranmaktadır. 

DiĢil kültürlerde ise yöneten ve yönetilen iliĢkilerinde, çalıĢanların sosyal ve duygusal 

yönden tatmin edildiğinde veriminin daha fazla artacağını savunan, çalıĢanlara bir 

makineden ziyade değer atfeden Y teorisi benimsenmiĢtir. Bu kültürde çatıĢmaları 

çözmek için görüĢme ve uzlaĢma yöntemleri izlenmektedir. DiĢil kültürlerde; 

iĢbirliğine, dostça bir atmosfere ve istihdam güvenliğine büyük bir önem 

verilmektedir. DiĢil kültür çalıĢanlarında toplumun kariyer açısından erkek ve kadına 

yüklemiĢ olduğu ayrı bir takım zorlamalar bulunmamasından dolayı bu kültür 

çalıĢanlarında hırs ve rekabet düzeyi oldukça azdır (Hofstede, 1997:93). ÇalıĢanlar, 

grup halinde çalıĢmaya teĢvik edilmekte ve baĢarı ölçüsü insan iliĢkileri ve yaĢam 

çevresi kavramlarında tanımlanmaktadır. Bu kültürlerdeki örgütlerde, düĢük iĢ stresi 

görülürken, yöneticiler çalıĢanlarına daha fazla güvenmekte ve onların daha fazla 

sorumluluk alarak, bağımsız ve ortak kararlar verebilmeleri için gerekli ortamı 

hazırlamaktadırlar (Hudgetts ve Luthans, 1993:49).  

Örgüt yapılarındaki etkinliğini yukarıda belirttiğimiz eril ve diĢil kültür değerleri, 

performans değerlendirme sürecinde karĢılaĢılan belirli derecelere yönelme hatası ile 

de sıkı iliĢki içindedir. Hofstede‟nin  “sosyal cinsiyet rol ayrımını maksimize eden 

toplumlar Eril, sosyal cinsiyet rol ayrımının daha düĢük olduğu toplumlar ise DiĢil‟dir” 
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(Hofstede,  1983:83-85) tanımı iki kültür arasındaki farklılığının kritik unsuru olarak 

“cinsiyet farklılılarına göre rol ayrımı yoğunluğuna” odaklanmaktadır. Bu da bizim 

belirli derecelere düĢme hatasının değiĢkenliğinde değerleyicilerin eril ve ya diĢil 

kültüre sahip olmalarının yani “cinsiyet farklılıklarına yapılan atıfın” önemli rol 

oynayacağı görüĢümüzü desteklemektedir. 

Cinsiyet ve performans değerlendirme hatalarına dair yapılan literatür taraması 

değerlendirmedeki sübjektifliğin kadınlara yönelik önyargılardan kaynaklandığını 

ortaya koymuĢtur. AraĢtırmacıların çoğu, erkeklerin genel olarak kadınlardan daha 

olumlu değerlendirildiği görüĢünü destekleyen veriler bulmuĢtur  (Bauer ve Baltes, 

2002:466). Değerlendiricilerin cinsiyet farklılıkları hakkında yapılan çalıĢmalarda ise, 

kadınların hem iyimserlik hatasına, hem de kötümserlik hatasına daha meyilli 

olduklarını ortaya konmuĢtur (Bartol ve Butterfield, 1976). Bir deney ortamında 

Benedict ve Levine kadınların, zayıf performansa sahip olanlara karĢı daha çok iyimser 

olduklarını ve performans değerlendirmelerini ve geribildirim oturumlarını 

ertelediklerini göstermiĢtir  (Benedict ve Levine, 1988). Ortalama eğilim hatası ve 

değerlendiricilerin cinsiyet farklılıklarına dair yapılan çalıĢmalarda ise kadınların 

erkeklere nispeten bu hataya daha fazla düĢtükleri görülmüĢtür (Feingold, 1993; 

Hedges ve Friedman, 1993).  

Belirli derecelere yönelme hatasına düĢülmesinde değiĢkenliği belirleyenin tüm meslek 

dalları için sadece değerlendiricilerin ve değerlendirilenlerin cinsiyeti olmadığı çünkü 

bir çalıĢanın cinsiyetinin, bir mesleğin cinsiyet-rolü kliĢesi ile bağlantılı olduğu ileri 

sürülmüĢtür (Bartol ve Butterfield, 1976; Rosen ve Jerdee, 1973:47-48). Dolayısıyla 

kadınlar, kadınlara yönelik iĢlerde, erkeklere kıyasla daha yüksek değerlendirme 

sonuçları almakta, erkekler ise erkeklere yönelik iĢlerde, kadınlara kıyasla daha yüksek 

değerlendirme sonuçları almaktadırlar. Örneğin genel olarak, kas gücü gerektiren bir 

iĢte çalıĢan erkeklerin, performans kıyaslamasında kadınlardan daha yüksek bir 

değerlendirme sonucu almaları söz konusudur. Bu alanın kapsamına giren meslekler, 

ya zorlu ya da aktivite gerektiren iĢler olarak nitelenmekte ve ya erkek çalıĢanlardan 

oluĢan büyük bir grup tarafından temsil edilmektedir (Arvey, 1979). Arvey‟in 

çalıĢmasını destekleyen baĢka bir çalıĢmada da eril kültürün hakim olduğu Çin ve 

Japonya‟da kadın çalıĢanların fazla olduğu fakat üst kademe yöneticiler için erkeklerin 
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tercih edildiği görülmektedir.  Amerika‟da ise eril kültür özellikleri halen baskın olsa 

da kadınların üst yönetime doğru hızla yükseldiği görülmektedir (Simeon ve diğ., 

2001:53).  

Dobbins ve arkadaĢları, burada hatanın kaynağının bu kliĢeden kaynaklandığını ve 

bunun, değerlendiricilerin sosyal-algılayıĢ iĢlevlerinin bir sonucu olduğunu 

savunmuĢtur (Dobbins ve diğ., 1988). Değerlendirme sonuçları kliĢenin özellikleri 

yönünde yönlendirildiği için, değerlendiricilerin kadınlara dair kliĢelerini, bireysel 

farklılıklar da yönlendirilebilmektedir (DeNisi ve diğ., 1984). Bu yüzden, kadınlar 

hakkında geleneksel bir kliĢeye sahip yani eril kültüre sahip değerlendiriciler, kadınları 

etkisizlikle iliĢkilendirecekler ve sıklıkla etkisiz performansları kadınlara 

atfedeceklerdir. Aksine, kadınlara dair daha az güçlü kliĢelere sahip değerlendiriciler 

ise yani diĢil kültüre sahip bireyler, kadınları etkisiz performansla iliĢkilendirmeyecek 

ve düĢük performans davranıĢlarını kadınlara fazlaca atfetmeyecektir. BaĢka bir 

deyiĢle, geleneksel kliĢeleri desteklemeyenler, kadınların performanslarını, erkeklere 

kıyasla daha düĢük görmeyecekler, böylece belirli derecelere yönelme hatasına 

düĢmeyeceklerdir (Bauer ve Baltes, 2002:467). 

Burada değinilmesi gereken baĢka bir husus ise; değerlendiricilerin eril ve ya diĢil 

kültüre sahip değerlerinin, değerlendiriciyi belirli derecelere yönelme hatasına 

düĢmeye sevk etmesidir. Yüksek erillik seviyesine sahip ülkelerde standart/norm “en 

iyi olmaktır” (Hofstede, 1984). Erillik seviyesi üstün kültürlerde içkin olan bireysel 

baĢarı ve mücadelecilik vurgusu, kiĢisel saygı ve baĢarının öncelendiği ve üstün 

görüldüğü fikri, bu kültüre sahip çalıĢanların baĢkalarını değerlendirirken daha 

kötümser olmalarını sağlamaktadır. Bunun aksine, erillik seviyesi daha düĢük 

olduğunda, yani diĢil bir kültüre sahip olunduğunda hakim değerler, hayat kalitesi, 

sıcak kiĢisel iliĢkileri sürdürme, hizmet, zayıf olana ilgi gösterme olarak değiĢmekte ve 

dolayısı ile bu değerler değerlendiricilerin daha ılımlı değerlendirme sonuçları 

vermesine neden olmaktadır. Standartın benzeĢme olduğu ve ya baĢkalarından daha iyi 

olma olmadığı, daha diĢil ve daha az bireyci olan kültürlerde, kötümser değerlendirme 

sonuçlarından ziyade daha ortalama bir eğilim sergilenmesi beklenen bir durumdur 

(Atwater ve diğ., 2005). 
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Tablo 9. Erillik-DiĢilik Ġndeksi (MAS) 

Puan 

Sırası 

Ülke veya bölge MAS Puanı Puan 

Sırası 

Ülke veya bölge MAS Puanı 

1 Japonya 95 28 Singapur 48 

2 Avusturya 79 29 Ġsrail 47 

3 Venezuela 73 30/31 Endonezya 46 

4/5 Ġtalya 70 30/31 Batı Afrika 46 

4/5 Ġsviçre 70 32/33 Türkiye 45 

6 Meksika 69 32/33 Tayvan 45 

7/8 Ġrlanda 68 34 Panama 44 

7/8 Jamaika 68 35/36 Ġran 43 

9/10 Büyük Britanya 66 35/36 Fransa 43 

9/10 Almanya 66 37/38 Ġspanya 42 

11/12  Filipinler 64 37/38 Peru 42 

11/12 Kolombiya 64 39 Doğu Afrika 41 

13/14 Güney Afrika 63 40 Salvador 40 

13/14 Ekvator 63 41 Güney Kore 39 

15 Amerika 62 42 Uruguay 38 

16 Avustralya 61 43 Guatemala 37 

17 Yeni Zelanda 58 44 Tayland 34 

18/19 Yunanistan 57 45 Portekiz 31 

18/19 Hong Kong 57 46 ġili 28 

20/21 Arjantin 56 47 Finlandiya 26 

20/21 Hindistan 56 48/49 Yugoslavya 21 

22 Belçika 54 48/49 Kosta Rika 21 

23 Arap Ülkeleri 53 50 Danimarka 16 

24 Kanada 52 51 Hollanda 14 

25/26 Malezya 50 52 Norveç 8 

25/26 Pakistan 50 53 Ġsveç 5 

27 Brezilya  49    

Kaynak: Hofstede, (1997:84) 

4.2. Kurumsal Teori 

Kurumsal teori, 19. yüzyılın sonlarında, bilim ve nedenselliğin doğal bakıĢ açısına 

yapılan meydan okumalar ve bilimsel metot üzerinde yapılan tartıĢmalarda ortaya 

atılan ekonomik esaslardan ortaya çıkmıĢtır. Thorstein Veblen, John Commons ve 

Westley Mitchell gibi ekonomistlerin liderliğindeki ilk kurumsal teorisyenler, 

ekonominin bir dizi evrensel kurala ve gerçek-dıĢı varsayımlara indirgenebileceği 

görüĢüne meydan okumuĢlar ve bir kiĢinin davranıĢlarının, atomcu davranıĢ 

biçiminden ziyade, kurumlar, yerleĢik yasalar ve baĢkalarıyla kurulmuĢ mutat 
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iliĢkilerden etkilendiği görüĢünü savunmuĢlardır (Scott, 1995).  

Kurumsal teori sosyal davranıĢa istikrar getiren, mana veren yapılar ve eylemler olarak 

tanımlanan kurumları incelemektedir. ĠĢletmelerde karar vermenin sosyal unsurlarına 

odaklanmakta ve kurumsal çevrenin varlığını dikkate almaktadır (Mcnally, 2002:179). 

Kurumsal çevre; kabul görmüĢ sosyal, kültürel mana sistemlerinden ya da normlardan 

oluĢmaktadır ve bunlar sosyal gerçekleri tanımlamaktadırlar. Bu normlar 

prosedürlerden oluĢan kurallardır ve uygulayıcıların yaptıklarının mantıklı olduğunu 

kendilerine ve etrafındaki kiĢilere göstermek için kullanılmaktadır (Handelman ve 

Stephen, 1999:34). Kurumsal çevreyi oluĢturan iki temel aktör; devlet ve profesyonel 

yapılardır. Bunların yanında müĢteriler, satıcılar, alıcılar, rakipler, potansiyel 

müĢteriler ve hatta iĢletmenin müĢterisi olmayacak kiĢiler bile kurumsal çevreyi 

oluĢturmaktadırlar (Scott, 1987a: 494). 

ĠĢlem maliyeti, piyasalar, hiyerarĢiler, piyasa hataları ve Ģebeke ağlarını inceleyerek 

revaçta olan ekonomilere meydan okumaya devam ediyor olmasına rağmen (DiMaggio 

ve Powell, 1991; Scott, 1995), kurumsal teori, yapılar ve indirgenmiĢ faaliyetlerin 

neden olduğu meĢruiyet ve kısıtlamaların sorunlarına odaklanan sosyolojik bir teoriye 

dönüĢmüĢtür (Perrow, 1979; DiMaggio ve Powell, 1991). Kurumsal teori, kurumsal 

aktivitenin ve eylemliliğin, sadece yöneticilerin rasyonel eylemlerinin göz önünde 

tutulmasıyla açıklanamayacağını öne sürmektedir (Goodrick ve Salancik, 1996). 

Kurumsal teorinin genel teması; kurumların, örgütsel varlığının idamesinin ve 

kurumsal davranıĢının, rasyonellik ve ya verimlilik tartıĢmalarından ziyade, kabul 

gören davranıĢ biçimlerinin sosyal normlarına uyum sağlama ihtiyacından 

kaynaklandığı ve bu tür yöntemlerin doğal karĢılandığı oldukça kurumsallaĢmıĢ 

bağlamlar içinde çalıĢtığı Ģeklindedir (Zucker, 1987; Wicks, 2001). 

4.2.1. Yeni ve Eski Kurumsal Teori 

Kurumsal teorinin, birçok versiyonu ve çeĢidi vardır. Ancak, yeni ve eski 

kurumsalcılık arasında genellikle yaygın bir ayrım yapılmaktadır (DiMaggio ve 

Powell, 1991). Eski kurumsalcılık, eski ekonomik odaktan ortaya çıkmıĢtır ve toplum 

seviyesinde çatıĢan çıkarları, koalisyonları ve birbiriyle rekabet eden değerleri, güç ve 

etki ile ilgili meselelerin üstünde tutmaktadır (Greenwood ve Hinings, 1996;  

DiMaggio ve Powell, 1991).  
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Yeni kurumsalcılık yaklaĢımı ise, Meyer ve Rowan‟ın 1977‟de yayınlanan seminer 

raporu olan “KurumsallaĢmıĢ Organizasyonlar; Mit ve Seremoni olarak Biçimsel 

Yapı” isimli rapora dayanmaktadır (Meyer ve Rowan, 1977). Bu görüĢ; kurumsal 

homojenliği, kurumsallaĢmıĢ unsurların istikrarını, kurumsal alanların meĢruiyet ve içe 

yerleĢikliğini, normatif zorunlulukların aktör üzerine empoze edildiği kavrayıĢsal 

iĢlevleri-süreçleri ele almakta ve vurgulamaktadır (Scott, 1995; Greenwood ve 

Hinings, 1996). Eski kurumsal teori, kurallar ve prosedürler üzerine odaklanmıĢ ve 

formel organizasyonlar üzerinde durarak informel organizasyonları yok saymıĢtır. 

Ayrıca eski kurumsal teori çevresel koĢulların değiĢmediği varsayımından hareket 

etmiĢtir. Eski kurumsal teoriye göre kurumlar birer araçtır ve ancak ifa ettikleri 

fonksiyon bağlamında değerlendirildiğinde anlaĢılabilirler. Eski kurumsal teorinin 

vurgu yaptığı konular göz önüne alındığında iki noktanın ön plana çıkmakta olduğu 

görülmektedir. Birincisi rasyonel bakıĢ açısı, ikincisi ise kurumları birer araç olarak 

görmeleri. Ayrıca, eski kurumsal teori “eylem” yönlü bir teoridir. Bu teoriye göre, 

kurumlara uyarlandığında örgütler rekabet üstünlüğü sağlayabilirler. Bu bakıĢ açısı 

eylem yönlü bir bakıĢ olarak nitelendirilmektedir. Bunlara ilave olarak eski kurumsal 

teori örgütleri birer birer ele alarak, örnek olaylar Ģeklinde çalıĢmıĢ ve oradan kuramsal 

tespitler yapmaya çalıĢmıĢtır. Bu amaçla örgütler arasındaki benzerlikler üzerinde 

durulmamıĢtır (Özcan, 2004: 19). 

Yeni kurumsal teori ise, kurumların oluĢturmuĢ olduğu yapıların örgütlerin 

Ģekillenmesinde son derece etkili olduğunu ileri sürmekte ve örgütlerin ancak kurumlar 

tarafından oluĢturulan bu yapıya uyum sağlayarak devamlılıklarını sürdürebileceklerini 

iddia etmektedir. Bu bakımdan yeni kurumsal teori eski kurumsal teorinin aksine 

örgütleri Ģekillendiren unsurları, yerel bazda fonksiyonlara olan gereksinimler olarak 

değil daha üst sistemlerden gelen kalıplar ve sistemler olarak değerlendirmiĢlerdir. 

Kısacası örgüt kuramı içindeki yeni kurumsal teori örgütlerin ĢekilleniĢindeki rasyonel 

aktörleri reddederek bağımsız değiĢkenler olarak kurumsal ilgiye, biliĢ ve kültürle ilgili 

açıklamalara yönelmektedir (Özcan, 2004: 21-22). 

4.2.2. Kurumsal Teori Formülasyonları 

Kurumsal teoriye dair yapılan kapsamlı bir incelemede Scott (1987b), 

kurumsallaĢtırmanın, bir Ģekilde birbiriyle rekabet eden dört formülasyonunu 
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tanımlayarak, kurumsal teorinin çeĢitlerini birbirinden iyice ayırmıĢtır. Bu dört 

formülasyon Ģu Ģekildedir;  

(1) Bir Telkin İşlevi Şeklindeki Kurumsallaştırma: Bu formülasyon, kurumları teknik 

olarak planlanmıĢ araçlar ve öz-idameleri ile meĢgul olan doğal metalar olarak 

birbirinden ayırmaktadır. Bu organizasyonların kurumsallaĢtırma süreçleri, elde 

mevcut olan görevin/iĢin teknik gereksinimlerinin ötesindeki değer ile aĢılanmıĢtır ve 

önceden sadece enstrümental bir yararlılığa sahip bir yapı ve ya sürece, bir telkin 

değeri ve özgün bir kıymet vererek kurumsallaĢtırma üzerinde vurgu yapılmıĢtır. Bu, 

DiMaggio ve Powell‟ın (1983) önermesi ile uyumludur. Bu önerme Ģu Ģekildedir; 

verimlilik/etkililik ihtiyacı ve rekabet, kurumlardaki yapısal değiĢiklik için yegane 

faktör değildir; fakat kurumların diğer kurumlarla olan yinelemeli ve devam eden 

iliĢkileri ve meĢruiyet arayıĢları, kurumları daha benzer yapar. Fakat bunun sonucunda 

illaki daha etkili olmazlar. 

 (2) Bir Gerçeklik Oluşturma İşlevi Olarak Kurumsallaşma: Bu formülasyon sosyal 

düzenin, temel olarak paylaĢılan bir sosyal gerçekliğe dayandığını iddia etmektedir. 

Berger ve Luckmann (1966) tarafından izah edildiği üzere, kurumsallaĢma; eylemler 

zaman içinde tekrarlandığında ve bu eylemlere, hem kiĢi hem de diğer kiĢiler 

tarafından benzer anlamlar atfedildiğinde ortaya çıkar. Berger ve Luckmann (1966;54) 

bunu Ģu Ģekilde ifade etmiĢlerdir; “kurumsallaĢma, adet haline getirilmiĢ eylemlerin 

çeĢitli aktörler tarafından karĢılıklı olarak tipikleĢtirilmesiyle ortaya çıkar. Ve bu tür 

kurumsallaĢma üç faz ve ya an içerir, bunlar; dıĢsallaĢtırma, nesneleĢtirme ve 

içselleĢtirme”. DıĢsallaĢtırma, aktörler harekete geçtiğinde; nesneleĢtirme eylem dıĢsal 

bir realite olarak yorumlanıp aktörlerden ayrıldığında ortaya çıkarken; içselleĢtirme, 

“bilincin sübjektif yapılarını belirleyen” aktörlerden kaynaklanır. Bu, 

kurumsallaĢmanın, bireysel aktörlerin sosyal gerçeklik olarak algılananları yansıtmak 

için kullandıkları bir iĢlev olduğunu ve bir eylemin az ya da çok, sosyal gerçekliğin 

kabul gören bir parçası anlamına geldiğini iddia eden Zucker ile (1987) uyumludur.  

(3) Unsurlardan Oluşan Bir Sınıf Olarak Kurumsal Sistemler: Bu formülasyon, 

kurumsal inancın, örgütsel bir yapının varlığı ve ya detaylandırılmasını (ve ya her 

ikisini) izah edebileceği Ģeklindedir. Ayrıca, örgütsel formların yaygınlığının, hem 

iliĢkisel gruplara ve değiĢ-tokuĢ iĢlevlerine, hem de detaylandırılmıĢ olan “rasyonel 
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mitler” ve ya paylaĢılan inanç sistemlerinin varlığına atfedilebileceğini iddia eden 

Meyer ve Rowan‟ın (1977) argümanını desteklemektedir. Bu formülasyonda, kültürel 

unsurların, sembollerin, kavrayıĢsal sistemlerin, normatif inançların oynadığı rolün ve 

bu unsurların kaynaklarının önceliği vardır. Kurumlar, kurumsallaĢmıĢ bir dizi inanca, 

bu inançlar bir realite oluĢturduklarından ve ya doğal karĢılandıklarından dolayı 

zorunlu olarak riayet etmezler. Fakat artan meĢruiyet, kaynaklar ve idame etme 

kapasiteleri aracılığıyla bunu yaptıkları zaman ödüllendirildikleri için riayet ederler. 

 (4) Farklı Sosyal Çevre Olarak Kurumlar: Bu formülasyon, inanç sistemleri 

arasındaki farklılık, çeĢitlilik görüĢünü benimsemektedir. Sosyal kurumlar, sosyal 

inançların ve çeĢitli fonksiyonel alanlarla iliĢkili olan, sosyal olarak düzenlenmiĢ 

pratiklerin süregelen sistemlerine baĢvururlar. Ve bu formülasyonda vurgu, kilit ve 

tanımlayıcı özellikler olarak süreklilik ve istikrar üzerine yapılmaktadır. Bu ayrımda, 

bir seremoni, bu kutlamanın kökenini bilmeyen insanlar tarafından kutlanabilir. 

Bilinen bir sonucu elde etmekte teknik olarak faydalı olduğu bilinen bir araç, bundan 

daha iyi yöntem ve ya araçların icat edilmesinden sonra dahi kullanılmaya devam 

edilebilir.  

Kurumsal teorinin farklı yönlerinin vurgulandığı bu farklılıklara rağmen, bu çeĢitler, 

ne zorunlu olarak rakiptir ne de bir çatıĢma içindedir. Her biri, örgütsel aktivitenin 

sadece ve basitçe, yöneticilerin ve ya teknik uzmanların rasyonel eylemleri göz önünde 

tutularak açıklanamayacağını savunmaktadır. Ayrıca, sosyal düzenlerin sosyal 

gerçeklikler olarak kabul edildiği ve ya yaygın olarak verimli, rasyonel kurumların 

uygun ve gerekli unsurları olarak anlaĢıldıklarında, kurumsallaĢmanın ortaya çıktığının 

altını çizmektedirler (Zucker, 1987). Semboller, mitler ve seromoniler kurumsal 

davranıĢ biçiminin önemli yönleri iken  (Meyer ve Rowan 1977; Goodrick ve Salancik 

1996), geleneksel olarak rasyonel kabul edilen davranıĢ biçimleriyle uyumlu olma 

ihtiyacı hissetmezler (Scott, 1987b). 

4.2.3. Kurumsal Teori Ġçinde Düzenleyici, Normatif ve Zihinsel Öğeler 

Sargut (2001:129), kurumsal teorinin tam anlamı ile kavranabilmesi için bu üç öğe 

arasındaki kurumsal farklıların bilinmesi gerektiğini ifade etmektedir. 

Öncelikli olarak sosyal hayata anlam ve istikrar katan, düzenleyici, zihinsel ve 
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normatif yapılarla ilgili olan sosyolojik kurumsal teori, kurumların temelde varlıklarını 

sürdürme ve belirsizliği azaltma ile meĢgul olduklarını ön görmektedir (Covaleski ve 

Dirsmith, 1988; Scott 1995). Düzenleyici unsurlar, rasyonel aktör modellerine dayanan 

ve müeyyideler vasıtasıyla uygunluk kazanan unsurlardır. Zihinsel unsurlar, yaygın 

olarak sahip olunan inançlar ve doğal karĢılanan varsayımlardır. Normatif unsurlar ise, 

geleneksel adetleri ve gayri resmi olarak kabul edilmiĢ sosyal zorunlulukları 

kapsamaktadır. 

a. Düzenleyici Öğeler: Genel anlamda alanla ilgili tüm akademikler, kurumların 

davranıĢlara iliĢkin yaptırımlar uyguladıkları ve davranıĢları düzenleyici rol 

oynadıklarını vurgulamaktadırlar. Özellikle bu yaklaĢımı benimseyen araĢtırmacılar 

kurumlardaki kural koyma, izleme ve yaptırım uygulama benzeri belirgin düzenleyici 

süreçlerin incelenmesine öncelik vermektedirler. ÇalıĢanların gelecekteki 

davranıĢlarını etkileyebilmek için kurumların kural koyma, bunlara uyulup 

uyulmadığını izleme ve gerektiğinde ödül ya da ceza verme yetenekleri bu yaklaĢım 

içinde önem taĢımaktadır (Sargut, 2001:129). Kurumlar bir toplumda yaĢayan 

insanların birbirleri ile olan etkileĢimlerini ve çıkar iliĢkilerini Ģekillendirmek, bir 

düzene koymak için geliĢtirmiĢ oldukları bütün kısıtlamaları içermektedir. Kaynağını 

kurumların oluĢturmuĢ olduğu kısıtlamalar, toplumdaki kiĢilerin bireysel ve ya kolektif 

olarak yapmalarının yasaklandığı faaliyetleri tanımlarlar. Zaman zaman kurumlar 

kiĢilerin birey olarak ve ya kolektif olarak ne zaman hangi Ģartlar altında belli 

faaliyetleri yapabileceklerine izin vermekte ve ya onları bu faaliyetleri yapmaları için 

zorlamaktadırlar (Özcan, 2004:25). Bu yaklaĢım çerçevesinde bazı araĢtırmacılara göre 

davranıĢ ve iĢlemlerin “oyunun kurallarına” göre yürütülmesi önem taĢımaktadır. 

Biçimsellik düzeyi ne olursa olsun, kurumlar için yaptırım mekanizmalarının önemi, 

birçok araĢtırmacı tarafından vurgulanmaktadır (Sargut, 2001:129).  

b. Normatif Öğeler: Kurumsal yaklaĢımı benimseyen kuramcıların bazıları toplumsal 

yaĢama reçete benzeri, değerlendirici ve uyulması zorunlu boyutlar getiren normatif 

kurallara önem ve ağırlık vermektedirler. Normatif öğeler, sosyal davranıĢlar üzerinde 

zorlamalarda bulunan kalıplar olarak görülmektedir. Aynı zamanda normatif kurallar 

sosyal hareketlere yetki vermekte ve onları muktedir kılmaktadır (Scott, 1995: 38). 

Normatif sistemler hem değerleri hem de normları içerirler. Değerler, var olan 
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yapıların ya da davranıĢların karĢılaĢtırıldığı ve değerlendirildiği standartları belirler. 

Bu standartlar istenen ya da tercih edilen davranıĢ ve yapılara iliĢkin kavramlardan 

kaynaklanır. Öte yandan normlar iĢlerin nasıl yapılması gerektiğini belirler. Değer 

verilen, özlenen sonuçlara ulaĢmanın yasal araçlarını tanımlar. Normatif sistemler bir 

oyunu kazanmak ya da kar etmek gibi amaçları, hedefleri tanımlar. Yalnızca 

tanımlamakla kalmaz dürüst iĢletmecilik uygulamaları gibi amaçları uygun biçimde 

gerçekleĢtirme yöntemlerini de belirlemektedirler (Sargut, 2001:130). 

c. Zihinsel Öğeler: Zihinsel öğeler bazı araĢtırmacılar tarafından “biliĢsel öğe” olarak 

da tanımlanmaktadır. BiliĢ, bilgi süreçleme, akıl yürütme, sorun çözme ve karar alma 

olarak tanımlanabilir. Bazı yazarlar biliĢi çevreyi simgesel olarak maniple etme 

becerisi biçiminde tanımlamaktadırlar. Kimine göre ise biliĢ aklımızın girdi noktasıyla 

çıktı noktası arasında olup bitenlerin bütünüdür. BiliĢ sürecini inceleyen bilim 

adamlarının temel amacı; insanların nasıl düĢündüklerini, öğrendiklerini, 

algıladıklarını ve anımsadıklarını anlamaktır. Bilginin nasıl Ģifrelendiği, nasıl seçildiği 

ve nasıl dönüĢtürüldüğünün incelenmesi bu açıdan önem taĢımaktadır (Sargut, 

2001:131). 

Zihinsel öğeler eski ve yeni kurumsal teorilerinde ayrım noktasıdır. Çünkü yeni 

kurumsalcılar önceden de bahsedildiği gibi kurumsal homojenliği, kurumsallaĢmıĢ 

unsurların istikrarını, kurumsal alanların meĢruiyet ve içe yerleĢikliğini, normatif 

zorunlulukların aktör üzerine empoze edildiği kavrayıĢsal iĢlevleri-süreçleri ele 

almaktadır (Scott, 1995; Greenwood ve Hinings, 1996). 

4.2.4. EĢ Biçimlilik Mekanizmaları 

Kurumsal teoriye göre örgütler düzenleyici yapılar, yasalar, prosedürler, meslek 

grupları, çıkar grupları gibi farklı mekanizmalar tarafından ortaya konulan baskının 

sonucuyla neyin uygun olduğu ve ya uygun olmadığı ve anlamlı davranıĢların neler 

olduğu konusunda ortak bir davranıĢ tarzı kazanmaktadırlar. Bahsedilen bu ortak 

davranıĢı doğuran anlayıĢ örgütleri aynı Ģekilde yapılanmaya ve davranmaya 

zorlamakta bu da doğal olarak bir eş biçimlilik doğurmaktadır (Özcan, 2004: 43). 

BaĢka bir ifade ile, örgütler bazen devlet gibi dıĢ kaynaklardan kaynaklanan normatif 

baskılar bazen de örgütün kendi içinden gelen baskılar tarafından etkilenmektedir. Bazı 
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Ģartlar altında bu baskılar, devlet gerekliliği ve profesyonel sertifikaya yönelik olarak 

iĢleyen standart prosedürler olan yasal unsurlar tarafından yönlendirilmesi için örgüte 

yol göstermektedir. Bu yasal unsurlara uyum sağlama, kurumsal çevre ile eĢ 

biçimliliğe neden olduğu için örgütün hayatta kalma ihtimalini arttırmaktadır (Zucker, 

1987:443).  

Kurumsal baskılar olarak da bilinen bu eĢ biçimlilik mekanizmaları kurumsal değiĢim 

sürecinin temel öğelerini oluĢturmaktadırlar. Bu öğeler zorlayıcı eĢ biçimlilik, 

öykünmeci eĢ biçimlilik ve normatif eĢ biçimliliktir (Sargut, 2001:132- 133).  

a. Zorlayıcı EĢ Biçimlilik: Zorlayıcı eĢ biçimlilik, örgütsel yapılar üzerinde 

değiĢtirmeye ve türdeĢleĢtirmeye yönelik bir baskı oluĢturmaktadır (Sargut, 2001:133).  

Zorlayıcı eĢ biçimlilik iĢletmelerin nasıl bir yol izlemeleri gerektiği ve ihtiyaçlarını 

belirlerken, buna ilave olarak da yönetim uygulamaları geliĢtirirken bir takım güçlerin, 

iĢletmelerin bu faaliyetlerini zorlayan etkileri olduğunu ima etmektedir (DiMaggio ve 

Powell, 1983:150). Zorlayıcı eĢ biçimlilikte düzenleyici kurumlar önemli bir etkiye 

sahiptir. Düzenleyici kurumlar iĢletmeleri belirli Ģekillerde davranmaya 

zorlamaktadırlar. ĠĢletmeler düzenleyici kurumların taleplerine meĢruluk kaygısı ile 

cevap vermektedirler. ġayet iĢletmeler düzenleyici kurumların belirlediği davranıĢlara 

uygunluk göstermezler ise dolaysız ya da dolaylı yaptırımlara maruz 

kalabilmektedirler. Düzenleyici kurumlar, kurallar oluĢturmaktadırlar, örgütsel 

eylemleri ve perspektifleri zorla ya da yasal yaptırımlarla yönlendirmektedirler 

(Greening ve Gray, 1994:472).  

b. Öykünmeci EĢ Biçimlilik: Örgütler belirsizliğin üstesinden gelebilmek için baĢarılı 

örgütlerin yapı, uygulama ve çıktılarını taklit etmeye baĢlarlar buna da öykünmeci eĢ 

biçimlilik adı verilmektedir (Sargut, 2001:132- 133). Öykünmeci eĢ biçimlilikte 

bilinçsel kurumlar önemli bir yere sahiptir. Bilinçsel kurum olarak taklit etme 

davranıĢları görülmekte ve bu davranıĢların nedenlerinden biri de taklit edilen 

davranıĢın etkin olarak algılanmasıdır (Lawrence ve diğ., 2001:624). Genelde de 

baĢarılı ve prestijli iĢletmeler taklit edilmektedir ve bunun sonucunda iĢletmelerde 

daha önce bahsedilen benzeĢme gerçekleĢmektedir. Taklit etme belirsiz kurumsal 

çevrede baĢarılı olarak görülen baĢka iĢletmelerin süreç özelliklerinin tekrar edilmesi 

ile ortaya çıkmaktadır (Fox-Wolfgramm ve diğ., 1998:88). Bu sayede iĢletmeler 
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belirsizliği azaltmayı hedeflemektedirler. 

c. Normatif EĢ Biçimlilik: Toplumun kültürel beklentileri örgütler üzerinde 

profesyonelleĢme, mesleki eğitimi güçlendirme benzeri baskılar oluĢturmaktadırlar. 

Normlara iliĢkin toplumsal beklentiler kuruluĢları normatif eĢ biçimlilik dediğimiz bir 

oluĢuma doğru yönlendirmektedir (Sargut, 2001:132-133). Normatif eĢ biçimlilikte de 

normatif kurumların etkisi açıkça görülmektedir. Çevresel kurumların oluĢturdukları 

normlara uyarak meĢruluk kazanmaya çalıĢan iĢletmeler aynı zamanda, eylemlerinin 

ve yapılarının da çevresel kurumlarca bu normlarla kontrol edilmesini 

benimsemektedirler (Zajac ve Westphal, 2004). ĠĢletmeler sektörel ve mesleki 

normlara uyarak meĢruluk kazanabilirler. Normatif kurumlar ticaret odalarını, 

profesyonel kurumları ve profesyonelleri içermektedir. Normatif kurumlar prosedürel 

meĢrulukla ilgilenmektedir ve iĢletmelerin sosyal olarak kabul edilebilir norm ve 

davranıĢ göstermesini gerektirmektedir (Rajdeep ve Dhardwadkar, 2002:86). Uyumlu 

olmanın temelini sosyal sorumluluk oluĢturur ve bunlara bağlı kalmama sosyal ve 

profesyonel yaptırımlara neden olabilir. Mesleki kuruluĢlar gibi üst kurumlar 

iĢletmelere normatif baskılar uygulayabilmekte ve bu normatif baskılar iĢletmelerin 

yapılarını değiĢtirmeleri yönünde baskı yapmaktadır. ĠĢletmelerin çevrelerindeki 

mesleki ve sektörel kuruluĢlarla iliĢkilerini sürdürebilmek için bu normlara uygun 

davranıĢlar göstermesi gerekmektedir. 

Kültürü belirli derecelere yönelme hatasında en belirleyici olarak benimsemelerine 

rağmen araĢtırmacılar, kültürün bireycilik ve toplumculuk, erillik ve diĢillik, güç 

mesafesi ve belirsizlikten kaçınma eğilimi gibi değiĢkenlerinin üzerinde maalesef 

yeteri kadar durmamıĢlardır. Kurumsalcılar ise açıklayıcı değiĢken olarak kültürü 

benimseyenlere, kültürel olarak çok farklı olan toplumlarda benzer yönetim 

davranıĢlarına ve benzer kurumsal yapılara rastlanabildiği gerçeği üzerine vurgu 

yaparak kurumsal yapılara atıfta bulunmuĢlardır. Ayrıca kurumsalcılar kültür üzerinde 

fazla durmanın belirli bir kültürün tarihsel özellikleriyle, bu özellikleri değiĢtirip 

yeniden biçimlendiren yeni sosyo-ekonomik hedefler ve toplumsal aktörler arasındaki 

dinamik iliĢkinin ihmal edilmesine ve dolayısıyla toplumun statik bir biçimde ele 

alınmasına yol açabileceği yönünde ifadelerde bulunmuĢlardır (Buğra, 1997:50). 

Literatürde karĢılaĢılan kuramsal tartıĢmalara rağmen, ne kültürün ne de kurumsal 
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yapının belirli derecelere yönelme hatası üzerindeki etkileri göz ardı edilemez. Burada 

değinilmesi gereken baĢka bir husus ise kültürün kurumsal yapılar üzerindeki etkisi ve 

bunun belirli derecelere yönelme hatasına yansımasıdır. Yönetimsel, yasal yapılar, aile 

yapısı, dini pratikler gibi tüm bu kurumlar/yapılar, bir toplumun mensuplarının sahip 

olduğu değerleri ve inançları yansıtmaktadır. Benzer değer ve inanç sistemlerine sahip 

bireyler kolektif olarak kurumu çalıĢtırdıkları için, kurumun sosyal çevresi içindeki 

kültürel yapılar, kurumu etkileyebilmektedir. Bu yüzden, kurumun yapısı, kurumun 

davranıĢ standartlarını oluĢturan, kültürel normlar ve değerler ile Ģekillenmektedir. 

Kurumlar,  kurumun oluĢturulmuĢ planı ile birlikte kurum üyelerinin davranıĢ 

biçimlerinden dolayı içinde var oldukları kültürleri göstermektedirler (Scott, 1987a). 

 Berger ve Luckmann (1967), kurumların çocukluk dönemleri boyunca bireylerin 

davranıĢlarını ve zihinlerini nasıl Ģekillendirdiklerini göstermiĢlerdir. Aile, ve eğitim 

sistemi gibi kültürel kurumlar, vatandaĢların gerçeklik algısı üzerinde kuvvetli 

öykünmeci ve normatif etkiler empoze etmektedirler (Whitley, 2002). Bu yüzden, arka 

plandaki kurumsal güçler zamanla değiĢmez oldukları için, kültürel etkiler 

muhtemelen, bir kültürün ardı ardına gelen nesilleri için benzer normlar ve davranıĢ 

biçimleri üretecektir. Kısaca, bir kültüre mensup vatandaĢlar, aynı kültüre mensup 

akranlarıyla uyum içinde olmak için sosyal baskılar tecrübe etmektedirler. Sonuç 

olarak, kültür kolay bir Ģekilde değiĢtirilemez. Kurumsal yapı, bireylerin yetiĢkin 

olarak tecrübe ettikleri ikincil bir sosyalleĢme sürecine tekabül etmektedir. 

Mensuplarının davranıĢ biçimlerini ve tutumlarını birazcık değiĢtirir fakat çocukluk 

boyunca tecrübe edilen ilk sosyalleĢme sürecini ortadan kaldıramamaktadır (Berger ve 

Luckmann, 1967).  

Performans değerlendirme araĢtırmacıları, kurumsal yapının, hangi davranıĢların 

önemli, istenen ve kabul edilebilir (ve ya kabul edilemez) olduğunu belirlemekte 

önemli bir rol oynadığını belirtmiĢlerdir. Bu normlar ve standartlar, değerlendiricinin 

dikkatini, daha sonra, belirli değerlendirilebilir davranıĢlara odaklamaktadır (Langer ve 

diğ., 1976). Ilgen ve Feldman (1983), çoğu bilgi iĢleyiĢ aktivitelerinin 

değerlendiricilerin bilinçli kontrolleri dıĢında olduğuna dikkat çekmiĢlerdir. Yani,  

bilginin çözümlenmesi, genellikle kontrol edilen bir süreçten ziyade otomatik bir süreç 

vasıtasıyla yapılmaktadır. Buna ilaveten, kavrayıĢsal (zihinsel) araĢtırmacılar, 
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çözümlenmiĢ bilginin içeriğinin bağlam tarafından da etkilendiğini ortaya 

koymuĢlardır (Wegner ve Vallecher, 1977). AraĢtırmacılar iki temel sonuca 

ulaĢmıĢlardır: 1-) Çoğu davranıĢın dikkat çekmesi duruma bağlıdır ve 2-) deneklerin 

tuhaf özelikleri dikkat çekmektedir. Bu yüzden, dikkat çekici ve tuhaf olarak algılanan 

davranıĢlar, kurumun yapısına ve değerlendiricilerin performans bilgisini çözümleme 

bağlamına dayanmaktadır (Murphy ve Cleveland, 1995). Örneğin, bireyci bir 

değerlendirici, deneğin bir iĢ iĢlevine yönelik amirine bir alternatif sunduğu bir 

durumda, bu deneği çok iddialı olarak tanımlamayabilir. Ancak bu davranıĢ, toplumcu 

bir değerlendirici tarafından çok iddialı (hatta belki de saygısız) görülebilir. Yani, bir 

amirin arkasından konuĢmak ve ya onun verdiği talimatlarla çeliĢmek, deneğin içinde 

bulunduğu kültürel normlara bağlı olarak denek için farklı değerlendirme sonuçları 

ortaya çıkarabilir. Eğer değerlendirici toplumcu bir kültürden geliyorsa bu deneği daha 

kötümser olarak değerlendirebilirken, bireyci bir değerlendirici ise daha iyimser 

değerlendirebilmektedir.  

BaĢka bir ifade ile; değerlendiricilerin belirli kurumsal norm ve performans 

standartlarına bağlı kalma çabaları ile kültürel inanç ve değerleri çatıĢtığı bir durumda; 

kurumsal normların baskısı sonucu, değerlendirme sonucunun meĢruiyeti ve içinde 

bulunduğu çevrede kabul görme endiĢesi, değerlendirme sonucunu etkilemekte ve 

iyimser ve kötümser bir değerlendirme yapmaktan kaçınan değerlendiricinin ortalama 

eğilim hatasına düĢme olasılığını artırmaktadır.  

Literatüre yeni kazandırılmıĢ bir perspektif olan “ekolojik perspektif”, bu olasılığın 

daha iyi anlaĢılmasında faydalı olacaktır. Performans değerlendirme bağlamında sosyal 

yargılar hakkında yapılan eski araĢtırmaların çoğu, değerlendiricilerin özellikle sınırlı 

ve ilkel laboratuar Ģartları altında baĢkalarını değerlendirirken yaptıkları hatalara ve 

yanlıĢlara odaklanmıĢ durumdaydı (Landy ve Farr, 1980; Saal ve diğ., 1980). Aynı 

Ģekilde, eski performans değerlendirme literatürü, değerlendirmeler içinde neyin yanlıĢ 

olduğuna (belirli derecelere yönelme hatası dahil olmak üzere) odaklanmıĢ 

durumdaydı. Ve çoğu psikometrik değerlendirme modellerinin altında yatan (dolaylı 

ve ya dolaysız); değerlendiriciler arası uyum eksikliği, değerlendiricilerden birisinin ve 

ya her ikisinin hatalı ve değerlendirmeler esnasında önyargılı olduklarını gösteren 

varsayımlara dikkat çekilmiĢ idi. Lance ve arkadaĢları ise, çok kaynaklı 
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değerlendirmeler üzerinde yapılan araĢtırmalardan elde edilen bulgulara ikinci, rakip 

bir perspektifle yaklaĢmıĢ ve bu bakıĢ açısına ekolojik perspektif demiĢlerdir. 

Gibson‟ın görsel algı üzerinde yaptığı eski çalıĢması ve bu çalıĢmadan faydalanarak 

baĢkaları tarafından kiĢisel algı hakkında yapılan çalıĢmalar baz alınarak oluĢturulan 

çok kaynaklı değerlendirmeler hakkındaki ekolojik perspektif, “algı-temelli bilginin 

temel doğruluğunu” vurgulamaktadır. Temel olarak ekolojik bir perspektifte algı, 

adapte olabilir bir fonksiyon olarak hizmet eden, organizmayı hedefe ulaĢma 

doğrultusuna yöneltmekte faydalı, algısal bilgiler sağlayan bir olgu olarak 

düĢünülmektedir. Bu fikrin temelini, organizmaların, sosyal çevreleri de dahil olmak 

üzere çevreleri tarafından onlara sunulan uyum sağlama iliĢkisi görüĢü 

oluĢturmaktadır. Bu, kiĢiye çevresini etkileme ve ya çevresi tarafından etkilenme 

fırsatları sunmaktadır (Lance ve diğ., 2008:227). Dolayısı ile çevresine uyum sağlama 

ve meĢruiyet çabasında olan değerlendirici bu süreçte yaĢadığı çatıĢmanın da etkisi ile 

orta bir yol tercih edecek ve bu beraberinde ortalama eğilim hatasının ortaya çıkmasına 

olanak sağlayacaktır. 

Burada değinilmesi gereken baĢka bir husus ise; kurumsal çevrenin çalıĢanların adalet 

algılayıĢları üzerindeki etkisi ve bununda değerlendiricilerin belirli derecelere yönelme 

hatasına düĢme eğilimlerinde ne ölçüde etkili olduğunun belirlenmesidir. Greenberg 

(1990), kurumsal çevrenin adalet algılarını etkileyebileceği görüĢünü desteklemektedir. 

Greenberg‟e göre kurumsal normlar ve kültürler içindeki farklılıklar, yöntemsel adaleti 

(baĢka bir deyiĢle çalıĢanların performans değerlendirmelerine verdikleri tepkilerin, 

değerlendirme sonuçlarından daha çok değerlendirme prosedürlerine bağlı olması) 

etkilediği bilinen pratiklere dair adalet algısını etkileyebilmektedir. Örneğin, oldukça 

anti-demokratik bir liderlik stiline sahip olduğu bilinen bir yöneticinin astları, kiĢinin 

istiĢare/danıĢma eksikliğini normatif olarak adil kabul edebileceklerken, daha 

demokratik ve danıĢan bir yöneticinin bu tür despot uygulamaları, muhtemelen 

oldukça adaletsiz olarak algılanabilecektir. Dahası, beklenen açıklama seviyelerine 

kıyasla normatif farklılıklar ve kiĢilerarası sorunlara karĢı hassaslık da, kiĢilerin adalet 

algılarını etkileyebilmekte ve muhtemelen bu kiĢilerin sonuç olarak ortaya çıkan 

adaletsizliğe verdikleri tepkilerin mahiyetini de etkileyebilmektedir (Greenberg, 

1990:421-422). Bu tepkilerden bir tanesi de daha adil kabul edilen yöneticinin daha 

iyimser daha adaletsiz kabul edilen yöneticinin ise daha kötümser ve ya ortalama 
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değerlendirilmesidir. 

Burada aynı zamanda eĢ biçimlilik ve belirli derecelere yönelme hatası arasındaki 

iliĢkinin de incelenmesi gerekmektedir. Sargut‟a (2001) göre,  kurumlar her toplumda 

ya da kültürde aynı biçimde çalıĢmamaktadır. Örneğin toplumcu kültürlerde yaĢayan 

iĢletmeler, bireyci kültürlere nazaran kurumsal çevrelere daha çok tepki 

vermektedirler. Sargut, toplumcu kültürlerde eĢbiçimlilikle iliĢkili değiĢme 

mekanizmalarının da farklı çalıĢtığını gösteren bulgular olduğuna vurgu yapmıĢtır. 

Toplumcu kültürlerde belirsizlikten kaçıĢ eğiliminin yüksek olması, öykünmeci eĢ 

biçimliliğin daha etkili bir biçimde çalıĢmasına neden olmaktadır. Dolayısı ile buda 

birbirini taklit eden kiĢilerin, kurumların, kültürün değiĢken faktörlerine göre belirli 

derecelere yönelme hatasına aynı Ģekilde düĢmesini sağlayacaktır.  

Yukarıdaki tartıĢmalardan da anlaĢılacağı gibi kurumsallık teorisi belirli derecelere 

yönelme hatasının açıklayıcılığında önemli bir rol oynamaktadır.  
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BÖLÜM 5: BELĠRLĠ DERECELERE YÖNELME HATASINA 

ĠLĠġKĠN BĠR ÖRNEK OLAY ĠNCELEMESĠ 

5.1. Örnek Olay Tasarımı 

Bu çalıĢmada, araĢtırma yöntemi olarak bir “örnek olay” incelemesi benimsenmiĢtir. 

Veri edinmede örnek olay yönteminin tercih edilmesinin iki temel gerekçesi vardır. 

Birincisi, sektörel olarak bir genelleme yapabilmek için araĢtırma evrenini temsil 

edebilecek nitelik ve nicelikte örneklem grubuna ulaĢmanın mümkün olamamasıdır. 

Ġkincisi, çalıĢanların performans değerlendirme hataları ile ilgili bir ankete verecekleri 

cevapların objektif olmama ihtimali yüksektir. Zira değerlendirme sonuçları sadece 

ödül, eğitim ve geliĢtirme için değil aynı zamanda iĢten çıkarma ve cezalar içinde 

kullanılmaktadır. Bu da çalıĢanlara, performans değerlendirme ile ilgili tüm uygulama 

ve araĢtırmalarda tedirginlik vermekte, doğru ve objektif cevapların alınmasını 

neredeyse imkansızlaĢtırmaktadır. Bu nedenlerden dolayı anket yerine yarı 

yapılandırılmıĢ mülakat yöntemi ile söz konusu iĢletmedeki belirli derecelere yönelme 

hatasına düĢmüĢ değerlendiriciler hakkında daha ayrıntılı bilgiler elde edileceği 

düĢünülmüĢtür. 

5.1.1. Örnek Firmanın Seçilmesi 

ÇalıĢmamızın araĢtırma kısmı, çalıĢanların belirli derecelere yönelme hatasına 

düĢmesinin kültürel ve kurumsal faktörler ile iliĢkisinin olup olmadığını tespit etme 

amacı ile tasarlanmıĢtır. Böyle bir iliĢkinin belirlenmesi ancak belirli derecelere 

yönelme hatasına düĢmüĢ kiĢilerin tespit edildiği bir değerlendirme sistemini kullanan 

iĢletmede mümkün olacaktır. Dolayısı ile bu çalıĢmada, kasti örnekleme yöntemi ile 

araĢtırmanın amacına uygun olabilecek bir firma aranmıĢtır. AraĢtırmanın yapılacağı 

firmanın sahip olması gereken özellikler: 

a. Kurumsal bir firma olması, 

b. Performans değerlendirme sistemine sahip olması, 

c. Değerlendirme sisteminin etkin bir Ģekilde kullanılıyor olması, 

d. Değerlendirme sisteminin değerlendirici hatalarını tespit ediyor olması, 
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e. Değerlendirme sisteminin belirli derecelere yönelme hatasına düĢen 

değerlendiricileri ayıklıyor olması olarak belirlenmiĢtir. 

Yaptığımız araĢtırmalar sonucunda performans değerlendirme sistemine sahip firmalar 

içinden yukarıdaki kriterlere sahip bir firma olan VĠKO Elektrik örnek firma olarak 

seçilmiĢtir.  

5.1.2. Deneklerin Seçilmesi 

Firma seçimini tamamladıktan sonra ikinci aĢamada mülakat yapılacak kiĢilerin bu 

firma içinden seçilmesi sürecine geçilmiĢtir. Burada yine kasti örnekleme yöntemi ile 

firma çalıĢanlarından; performans değerlendirme sürecine tabi tutulmuĢ 163 beyaz 

yakalı çalıĢandan, değerlendirme sistemi tarafından belirli derecelere yönelme hatasına 

düĢtüğü belirlenmiĢ 91 kiĢi tespit edilmiĢtir (bakınız: 5.1.4.5. Performan ve 

Değerlendirici Hataları). Bu grup içinden kolayda örnekleme yöntemi ile 47 beyaz 

yakalı çalıĢan araĢtırmamızın örneklem grubunu oluĢturmuĢtur.   

5.1.3. VĠKO Elektrik  

1980 yılında kurulan VĠKO Elektrik, 60.000 metre kare açık, 40.000 metre kare kapalı 

alanı ile Türkiye‟nin sektöründeki en büyük endüstriyel tesislerine sahip iĢletmesidir. 

Kurulduğu yıldan günümüze kadar geçen 29 yıl içinde elektrik anahtarları, grup priz, 

sigorta kutuları ve sayaç üreterek Türkiye‟nin bu alandaki lider kuruluĢu haline gelen 

VĠKO, üretiminin yüzde 45‟ini 55 ülkeye ihraç ederek, dünya pazarlarında ülkemizi 

temsil etmektedir. Yıllık 80 milyon adet anahtar ve priz üretim kapasitesi ve 650 

çalıĢanı ile VĠKO pek çok yeni ürün piyasaya sunmak için, Ar-Ge, tasarım ve 

markalaĢma yatırımlarını hızla sürdürmektedir. Ar-Ge çalıĢmaları sırasında pek çok 

projeyi paralel yürüten VĠKO, bu projelerle müĢterilerinin beklentilerini, mevcut 

ürünlerle ilgili uygulama geri beslemelerini, piyasa araĢtırmalardan doğan verilerle 

harmanlamaktadır. 

VĠKO Elektrik 1998 yılında TSE ve DQS firmaları tarafından belgelendirilmiĢ, 2002 

yılında da ISO 9001:2000 revizyonunu gerçekleĢtirmiĢtir. 2005 TÜSĠAD KalDer 

Ulusal Kalite Ödülü sahibi olan VĠKO,  Ġstanbul Sanayi Odası tarafından açıklanan 

“Türkiye‟nin Ġlk 500 Büyük Sanayi KuruluĢu” listesinde 368. sırada yer almaktadır. 
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5.1.4. VĠKO Elektrik Performans Değerlendirme Sistemi 

VĠKO Elektrik,  performans değerlendirme sistemi olarak “Performan” adında bir 

sistem kullanmaktadır. Performan, Kaynak Holding‟e bağlı Ġnka Eğitim ve 

DanıĢmanlık proje ekibi tarafından geliĢtirilen ve tüm yönleri ile kapsamlı bir insan 

kaynakları uygulaması olup 360 derece geri bildirim sistemine, geçerli ve kapsamlı 

bilgi sağlayan bilgisayar destekli bir değerlendirme aracıdır. 

Performan, kurum ve çalıĢan performansını ölçmek ve geliĢtirmek amacı ile 

tasarlanmıĢ, yetkinlikleri, iĢ bilgisini ve belirlenmiĢ hedeflere ulaĢmadaki baĢarıyı 

ölçen ve bu sonuçları insan kaynaklarının diğer fonksiyonları ile iliĢkilendiren, tüm 

süreçlerinde yazılım ve internet desteğini kullanan bir performans değerlendirme 

aracıdır.  

Performan aĢağıdaki amaçlar için kullanılabilmektedir: 

 ÇalıĢanların dönemsel kapsamlı performans değerlendirme ve kontrollerini yapmak 

 ÇalıĢan performansını ücret sistemi ile iliĢkilendirmek 

 ÇalıĢanların verimini ve kurumsal performansı yükseltmek 

 ÇalıĢanlara, çalıĢma seviyeleri, iĢ bilgileri hakkında kapsamlı geribildirim vermek 

 Her düzeydeki yöneticinin etkinliğini ölçmek 

 Kurumun eğitim ve geliĢim ihtiyaçlarını belirlemek 

 ÇalıĢanlar ile ilgili standart ve objektif bilgi kazanmak 

Performan çalıĢanın performansını meydana getiren ve çalıĢanın performansına etkide 

bulunan üç ayrı faktörü ölçmektedir. Bunlar; yetkinlik, iĢ bilgisi ve beceriler ve 

hedeflerdir. Yetkinlikler, kurumun çalıĢanlarından beklediği, iĢini daha iyi 

yapabilmesini sağlayan davranıĢ ve tutumlardır. ĠĢ bilgisi ve beceriler, çalıĢanın iĢini 

daha iyi yapabilmek için çalıĢtığı pozisyona ait becerileri, uzmanlık derecesi ve bilgi 

düzeyidir. Hedefler ise çalıĢanın üstlendiği takım ve birey hedeflerine ulaĢmayı ne 

sürede ve ne derecede baĢardığıdır. 
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5.1.4.1. Performan ve 360 Derece Geri Bildirim Sistemi 

Performan 360 derece geri bildirim yaklaĢımı ile çalıĢan ile, iĢ ve sosyal iliĢki içinde 

bulunan her kaynaktan çalıĢan hakkında en yoğun bilgiyi toplamaktadır. Web tabanlı 

değerlendirme ve 360 derece geri bildirim yaklaĢımı arasında kurduğu uyum ve 

sağladığı iĢ birliği Performan‟ın baĢarılı olduğu yanlarındandır. Performan ve 360 

derece geribildirim sisteminin uyumu kuruma Ģu avantajları sağlamaktadır; 

 Her değerlendirici grubu, çalıĢanları, sadece kendi bilgi ve sorumluluk alanı 

kapsamındaki konularda değerlendirilebilmekte, 

 Kriterlerin ve değerlendirenlerin ağırlık oranları, kurumlara özel olarak 

uyarlanabilmekte,  

 Sınırsız sayıda kriter kullanılarak, kurumlara özel kriter ağaç yapıları 

oluĢturulabilmekte, 

 Kurumlara özel esnek değerlendirme hiyerarĢileri kurulabilmektedir.  

5.1.4.2. Performan Uygulama Süreci  

Performan‟ın uygulanma sürecinin ilk aĢamasını kurumun kültür ve yapısının 

incelenip değerlendirme kriterlerinin belirlenmesi oluĢturmaktadır. Performan çok 

geniĢ bir kriter havuzuna sahiptir. Kurum ister bu havuzdan kriter seçmekte isterse 

kendi kriterlerini belirleyebilmektedir. Kriter havuzundan ve ya kurumun kendinin 

belirlediği kriterlerden en fazla 40-45 kadar kriter seçilmektedir. Her kriteri bir ana 

kritere bağlamakta bu sistemde mümkün olmaktadır. Sonrasında organizasyon Ģeması, 

statü ve ünvanlar çıkarılmakta ve oluĢturulan görev ve sorumluluk tanımlarına göre 

iliĢki türleri belirlenmektedir. Böylece belirlenen iliĢki bazında istenilen kriterin 

türünde ve puan ağırlığında değerlendirme yapılması mümkün hale getirilmektedir.  

Performan‟da 8 adet iliĢki türü mevcuttur. Bunlar: amir, alt, eĢ, dıĢ, dıĢ amir, amca 

(değerlendirilenin üstünün aynı statüsündeki fakat farklı departmanın yöneticisi olan 

kiĢi), kendisi, grup (hiçbir bağ yok, alakasız bir çalıĢan fakat onunda değerlendirilmesi 

istenebilmektedir, örneğin; güvenlik görevlisi). Buradaki iliĢki türlerinin ve bu türlere 

bağlı kriterlerin, kriterlerin puan ağırlıklarının sistem tarafından ayarlanıp kontrol 

edilmesi Performan‟ı diğer sistemlerden ayıran ve ona üstünlük katan bir özelliktir. 
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Zira bu sistem sayesinde değerlendirici A kiĢisini değerlendirirken iliĢki türüne bağlı 

olarak;  onu amir olarak ve ya alt olarak ve ya eĢ statüde olarak değerlendirdiğinde 

(burada her ikisini de seçmek mümkün)  farklı kriterler söz konusu olacak, 

gerektiğinde her kriterin puan ağırlığı aynı olmayacaktır. Dolayısı ile sistemde yapılan 

bu ayar daha etkin değerlendirme sonuçlarının alınmasını sağlayacaktır. Daha da 

açıklayıcı olmak gerekirse iliĢki türü ve kriterlerin farklılık göstermediği bir sistemde 

örneğin aynı çalıĢma ortamında bulunmayan değerlendirici ve değerlendirilenin, 

çalıĢma düzeni kriterinden değerlendirme yapması değerlendirmenin güvenilir 

sonuçlar vermesini olumsuz etkileyecektir.  VĠKO Elektrik her bir değerlendirilen için 

tek tek kriter belirlemiĢtir. Yani değerlendirici her kimi değerlendirirse değerlendirsin 

önceden tespit edilmiĢ, verilen kriterden değerlendirecektir. 

Performan sisteminin yöneticilerine göre performans değerlendirme de bir program 

(yazılım) kullanılması zorunlu kılan da budur. Onlara göre; A kiĢisi B kiĢisini farklı bir 

kriterden, yine A kiĢisi C kiĢisini değerlendirirken farklı bir kriterden değerlendirmek 

zorundadır. Aynı Ģekilde A kiĢisi değerlendirdiği kiĢiye göre iliĢki türü bazında kriterin 

puan ağırlığı farklı olmak zorundadır.  

Performan‟da kriterler ve iliĢki türleri belirlendikten sonra kuralların yazılması 

aĢamasına geçilmektedir. Kuralların yazılması yukarıda da değindiğimiz gibi kimin 

kimi hangi kriterden ve ağırlık derecesinden değerlendireceğinin kodlanması 

aĢamasıdır. Burada anlattıklarımıza ilave olarak “değerlendirici ağırlığı” kavramı 

karĢımıza çıkmaktadır. Kuralların yazılması aĢamasında yine Performan‟a has bir 

özellik olarak kurumun isteği üzere, değerlendiricilerin değerlendirilen kiĢiye göre bu 

kiĢinin değerlendirmesinde ağırlıkları farklılaĢtırılabilmektedir. Sistemin bu özelliği 

değerlendirilenin genel performansına etki edebilecek sübjektif unsurları bertaraf etmiĢ 

olacaktır. Örneğin kiĢinin kendi kendini değerlendirirken düĢebileceği iyimserlik 

hatasının etkileri kontrol altına alınabilecek, ve ya her hangi bir yöneticinin ağırlığını 

fazlalaĢtırılarak iĢe aĢina olan bir değerlendirici ile iĢe aĢina olmayan bir 

değerlendiricinin puan ağırlıkları farklılaĢtırılarak daha geçerli sonuçlar alınması 

sağlanabilecektir (ġekil 5.). Bahsedildiği gibi bu uygulama kriterlere de yapılabilmekte 

böylece herhangi bir kriterin ve ya değerlendiricinin kiĢinin genel performansına daha 

çok ve ya az etkili olması sağlanabilmektedir. Performan sisteminin uygulama süreci 
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Ģu Ģekilde özetlenebilir; 

 Kurum kültürünün ve kurum yapısının incelenmesi, 

 Kurum kültürüne iliĢkin kriter belirleyici anket ve değerlendirmelerin yapılması, 

 Kurum yöneticileri ile birlikte yetkinlik temelli değerlendirme kriterlerinin 

belirlenmesi, 

 Görev tanımları üzerinden iĢ bilgisi ve beceri temelli değerlendirme kriterlerinin 

hazırlanması, 

 Kurumun organizasyon Ģemasının hazırlanması ve değerlendirme hiyerarĢisinin 

kurulması, 

 Bölümler ve çalıĢanlar arasındaki diğer yapısal iliĢkilerin belirlenmesidir. 

ġekil 5. Değerlendirici Puan Ağırlıklarına Bir Örnek  

 

5.1.4.3. Performan Ġnternet Uygulaması  

 Performan‟ın internet uygulaması www.performan.net internet adresi üzerinden 

yapılmaktadır. Süreç Ģu Ģekilde iĢlemektedir: 

 Performan için internet uygulaması hazırlanır, 

http://www.performan.net/
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 KiĢiye özel sayfa üretilir, 

 “Kullanıcı Adı” ve “ġifre”‟ler kapalı zarfla değerlendiricilere gönderilir, 

 Değerlendiriciler kendileri için hazırlanan eriĢim bilgileri ile Performan sitesi 

üzerinden sisteme giriĢ yaparlar, 

 Değerlendiriciler www.performan.net‟ten kodlamalarını yaparlar, 

 Değerlendiriciler kendi sayfalarında hazır olan liste üzerinden değerlendirmelerini 

tamamlarlar, 

 Değerlendirme listelerindeki her türlü değiĢiklik sistem tarafından hemen 

güncellenir, 

 Değerlendirme sonuçları kurumlara gönderilir. 

Performan‟ın internet uygulaması kurumlara birçok fayda sağlamaktadır. Öncelikli 

olarak uygulamanın internet üzerinden yapılması tüm değerlendirme iĢlemlerinin kısa 

bir sürede tamamlanmasına olanak sağlamakta, maliyetleri büyük ölçüde azaltarak, tek 

bir merkezden performans değerlendirme etkin bir Ģekilde gerçekleĢtirilebilmektedir. 

Ġnternet uygulaması sayesinde ölçek ve skalalar esnek olarak, en uygun Ģekilde 

tasarlanabilmekte, değerlendirme sürecinin kontrolü etkin olarak yapılabilmekte ve 

veri kaybı söz konusu olmamaktadır. Kağıt israfı ve bilgisayara veri giriĢi yükünün 

olmayıĢı, gerekli görülen durumlarda değerlendirmelerin kuruma ait intranet üzerinden 

yapılabilmesi ve değerlendirici hatalarının minimize edilmesini sağlaması da 

Performan‟ın internet üzerinden uygulanmasının diğer faydalarıdır. 

5.1.4.4. Performan ve Diğer Yönetim Uygulamaları 

Performan, hedeflerle yönetim, ücret yönetimi, takım performansı yönetimi ve eğitim 

planlaması gibi diğer yönetim uygulamaları ile uyumlu bir Ģekilde çalıĢabilecek 

Ģekilde tasarlanmıĢtır. Hedeflerle yönetim sürecini baĢarıya ulaĢtırmak için Performan 

tüm ihtiyaçları karĢılayacak Ģekilde; sürekli bir takip ve kontrol, kapsamlı geribildirim 

ve paylaĢım, güvenilir ödül ve uyarı sistemi olarak çalıĢmaktadır.  

Ücret yönetimi açısından performan, birey ve takım performansı ile ücret arasında 

iliĢki kuracak Ģekilde tasarlanmıĢtır. Ücret yönetiminde Performan, standart bir ücret 

http://www.performan.net/
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yönetimi sisteminde bulunan tüm özellikleri bünyesinde bulundurmaktadır. Farklı 

kanallardan gelen performans sonuçları kurum ücret yapısına farklı etki oranları ile 

yansıtılmaktadır. Ücret yönetim sisteminde Performan, hedeflerle yönetim sistemi ile 

birlikte kapsamlı bir ödül ve teĢvik sistemi olarak kullanılabilmektedir. 

Performan, takım performansı yönetiminde; hedeflerle yönetim, 360 derece geri 

bildirim ve ücret yönetimi sistemini bir arada kullanarak sonuca ulaĢmaktadır. 

Hedeflerle yönetim sistemi ile her bir takım hedefi baĢarısı ölçülmekte, hedeflerin 

değerlendirilmesi ve iliĢkilendirilmesi sonucunda takım performans değeri 

belirlenmektedir. Takım içinde uygulanan 360 derece geri bildirim sistemi ile her bir 

çalıĢanın takımın performansına katkısı belirlenmektedir. Bu değerlerin ücret yönetimi 

içinde kullanılması ile takım performansının en doğru Ģekilde belirlenmesi, yönetimi 

ve takım üyeleri için ödül ve teĢvik uygulamaları düzenli ve etkin Ģekilde 

yürütülmektedir.  

Performan‟ı eğitim planlaması açısından incelediğimizde ise Performan sayesinde, 

çalıĢanların kurum içinde ve dıĢında daha önceden katıldıkları eğitim programları 

izlenebilmekte, eğitim programlarına ve eğitimcilere iliĢkin detaylı bilgiler 

saklanabilmektedir. Kapsamlı kurumsal ve bireysel eğitim raporları alınabilmekte, 

kurumlar içim ihtiyaç duyulan tüm eğitim faaliyetleri takip ve kontrol edilebilmektedir. 

Performan‟dan gelen yeni performans değerlendirme sonuçları ile de eğitim 

programlarının etkinliğini takip edilebilmektedir. 

Burada Performan‟ı diğer sistemlerden üstün kılan bir özellik olarak “eğitim 

ihtiyaçlarının sistemden otomatik raporlanması” gösterilebilir.  Bu sistem, eğitim 

ihtiyaçlarının belirlenmesinde yazılımsal olarak kodlama ile çalıĢmaktadır. Ġlk önce 

sistemde eğitim ihtiyacına bağıntılı kriter grupları oluĢturulmaktadır. Örneğin kiĢisel 

geliĢim ile ilgili kriter havuzu oluĢturulmakta ve Kişisel Gelişim Eğitimi gibi bir eğitim 

adı tanımlanarak kriterlere bağlanmaktadır. Ve verilen aralık dahilinde bu aralığa 

düĢenlerin bu eğitime ihtiyaçları olduğu raporlarında otomatik olarak çıkmaktadır. 

Örneğin; sistemde kriter kısmına kiĢisel geliĢim yazdığımız da < = (küçük ve eĢitse 

seçenek olarak)  kodlarsak ve limit olarak 3.5 puan ortalamasını belirlersek, Performan 

bu kuralı okuyarak kiĢisel eğitim kriterlerinde ortalama puanı 3.5 ve altındaki kiĢileri 

süzerek bu kiĢilerin kiĢisel geliĢim eğitimine ihtiyaçları olduğunu tespit ederek 
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raporlarında kiĢisel geliĢim eğitimine ihtiyacı vardır notunu çıkarmaktadır. Bu kodlama 

kurumun isteğine göre farklılaĢtırılabilmektedir. 

5.1.4.5. Performan ve Değerlendirici Hataları 

ÇalıĢmamızda örnek olay incelemesinde VĠKO Elektrik iĢletmesinin tercih 

edilmesindeki en önemli etken Performan‟ın sahip olduğu değerlendirici hatalarını 

tespit eden kritik özelliğidir. Değerlendirici hatalarının belirlenmesinde Performan 

farklı kanallardan gelen tüm puanları kontrol soruları ile tutarlılık analizleri yaparak 

kontrol etmektedir. Böylece değerlendirme hatalarının % 80 oranında tespiti 

Performan programı ile mümkün olmaktadır. Geçerlilik ve tutarlılık analizleri 

sonucunda raporlar çıkarılmaktadır. Değerlendirici hatalarının tespitinde Performan 

üçlü bir kontrol sistemi kullanmaktadır. Bir değerlendiricinin gerçekten hataya düĢüp 

düĢmediği bu üç aĢamalı kontrol sisteminin sonucunda ortaya çıkmaktadır. Bunlar: 

1. Hataya düĢtüğü düĢünülen değerlendiricinin (değerlendiriciyi B kiĢisi olarak 

tanımlayabiliriz) puan verme eğiliminin tespit edilmesi, 

2. Değerlendirilen kiĢinin (değerlendirileni A kiĢisi olarak tanımlayabiliriz) B 

değerlendiricisinden aldığı puanlar hariç puanların ortalamasının tespit edilmesi, 

3. A kiĢisini değerlendiren diğer değerlendiricilerin puan verme eğilimlerinin tespit 

edilmesidir (ġekil 6.). 

Performan ilk aĢamada Ģüpheli olarak değerlendirme hatasına düĢtüğünü tespit ettiği 

değerlendiricinin gerçekten hataya düĢüp düĢmediğini tespit etmek amacı ile 

hesaplama iĢlemini durdurmakta ve bu değerlendirici ile ilgili ikinci ve üçüncü 

adımdaki sorgulamaları ve analizleri yaparak tespitini tamamlamaktadır. Bu aĢamalara 

ilave olarak Performan aynı zamanda, A kiĢisinin B kiĢisine verdiği puanın kurumun 

çalıĢanlarının verdiği puanların standart sapmasından yüksek derecede düĢük ve ya 

yüksek olup olmadığına bakarak değerlendiricinin hataya düĢüp düĢmediğini tekrar bu 

sorgulama ile de tespit etmektedir (burada genel olarak temel alınan değer; kiĢinin 

puanının kurumun standart sapmasından 2.7‟den düĢük ve ya yüksek olmasıdır). 

Performan değerlendirme sonucunda bir bireye ait puanların normal dağılım 

göstermesini beklemektedir. Yani değerlendiricinin değerlendirme skalasının çeĢitli 

yerlerini kullanmasını beklemektedir. Fakat eğer değerlendiricinin puanları skalanın 
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sadece belirli yerlerinde sıkıĢık kalıyorsa, örneğin puanları sola yatık ise 

değerlendiricinin kötümserlik hatasına düĢtüğü, sağa yatık ise iyimserlik hatasına 

düĢtüğü, ortalarda ise ortalama eğilim hatasına düĢtüğü Performan tarafından tespit 

edilmektedir.      

Performan internet uygulamasında değerlendirme sürecine geçilmeden önce 

değerlendirmede hatalarının minimize edilmesi için sisteme eklenmiĢ bir belge ile 

değerlendiricileri bilgilendirse de hatasız değerlendirme sonuçlarının alınması 

mümkün olmamaktadır.  

ġekil 6. Performan ve Değerlendirici Hataları  

 
 

 

Performan değerlendiricilerin düĢmüĢ oldukları değerlendirici hatalarını ayıklayarak, 

kuruma hataya düĢen kiĢileri raporlamaktadır (ġekil 7.). Hatalara düĢen 

değerlendiricilerin karnesinde hangi hatalara düĢtüklerini göstererek bu 

değerlendiricilerin daha objektif değerlendirmeler yapması için uyarmakta ve 

gerektiğinde eğitimlere tabi tutulmasını sağlamaktadır. Ayrıca bu hatalara düĢen 

değerlendiricilerin değerlendirilen kiĢinin genel performansına etkilerini de 

değerlendirici ağırlıklarında belirttiğimiz üzere ayarlayabilmektedir. 
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ġekil 7. Performan Değerlendirici Hataları Raporu 

 

5.1.4.6. Performan Bireysel Değerlendirme Raporu  

Performan, bu raporda çalıĢanlara değerlendirme sonuçları hakkında geniĢ bir bilgi 

vermektedir. Örnek bir bireysel değerlendirme raporu ġekil 8.‟de verilmiĢtir. ġekilde 

görülen değerlendirme raporundaki kademe, kiĢinin herhangi bir kriterden kurum 

içinde hangi kademede olduğunu göstermektedir. KiĢi bu performans rapora bakarak 

kendinin hem kurum içinde hem ait olduğu statü hemde kendi biriminde nasıl bir 

ortalamaya sahip olduğunu görebilmekte hangi kriterden kurumun ortalamasında 

nerede olduğunu görmekte, eğitim ihtiyacını tespit edip hangi değerlendirme hatalarına 

düĢtüğünü fark edebilmektedir.     

Performan, değerlendirme sonucunda bireysel değerlendirme raporundan hariç kuruma 

birçok rapor sunmaktadır. Bunlardan bazıları Ģunlardır:  

 Tek tek bölümlerin ortalaması 

 Statüye göre ortalamalar 

 Ünvana göre ortalamalar    

 Kademe dağılım kriterine göre ortalamalar 

 Kriterlerin kurum ortalaması  

 Değerlendirici hataları raporu 
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ġekil 8. Performan Bireysel Değerlendirme Raporu 
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5.1.5. Veri Toplama Aracı Olarak Yarı YapılandırılmıĢ Mülakat 

Yapılan çalıĢmada verilerin toplanması, çalıĢmanın değerlendirilmesi, çalıĢanların 

belirli derecelere yönelme hatasına düĢmesine neden olabilecek kültürel ve kurumsal 

faktörlerden dolayı performans değerlendirme sonuçlarında anlamlı bir fark olup 

olmadığını ölçmek ve değerlendirmek amacıyla, yarı yapılandırılmıĢ mülakat ölçüm 

aracı olarak geliĢtiriĢmiĢ ve kullanılmıĢtır.  

Bu ölçüm aracı belirli derecelere yönelme hatasına düĢen kiĢilerin baskın kültürel 

özelliklerinin belirlenmesi, kurumsal öğelerin benimsenme derecesinin saptanması ve 

bu iki faktörün belirli derecelere yönelme hatası ile iliĢkisinin tespit edilmesi amacıyla 

geliĢtirilmiĢtir (Ek 1.).  

Ölçüm aracı; Geert Hofstede‟nin 40 ülkede 116.000 çalıĢan üzerinde gerçekleĢtirilen 

ve “Culture‟s Consequences” adlı kitabının temelini oluĢturan araĢtırmada kullanılan 

ifadelerden hazırlanmıĢtır. AraĢtırmada amaç; kurumsal öğelerin ve kültürün belirli 

derecelere yönelme hatasına düĢme eğilimi ile iliĢkisinin olup olmadığının tespiti ve 

bu unsurların belirli derecelere yönelme hatasına düĢme eğilimini ne ölçüde 

açıklayabileceğini ortaya koymaktı. Burada kültürün etkilerini araĢtırmakta 

Hofstede‟nin bileĢke boyutlar teorisinin esas alınmasının sebebi kültürel tipolojilerin 

karmaĢık ve çok yönlü olmasına rağmen Hofstede‟nin en popüler sınıflandırılma 

Ģemalarından birini öne sürmüĢ olmasıdır. Hofstede, 116,000‟den fazla çalıĢanın 

verdiği cevapları inceleyerek, bu cevaplar içinde mevcut olan kültürler arası varyansın 

boyutlarını araĢtırmıĢtır. Bireysel olarak kiĢileri denek olarak kullanmaktan ziyade, 

milli-seviye araĢtırması yapmayı tercih eden bir yaklaĢımı temel alarak Hofstede, 

kendi deyimiyle “kültürel seviyedeki boyutları” sunmuĢtur. Bizim araĢtırmamızda da 

Hofstede‟in dört boyutu (erillik/diĢilik, güç mesafesi, bireycilik/toplumculuk ve 

belirsizlikten kaçınma) kullanılmıĢtır. 

Mülakat sorularının geliĢtirilmesinde bu kaynağın yanı sıra Pheng ve Yuquan‟ın “An 

Exploratory Study of Hofstede‟s Cross-Cultural Dimensions In Construction Projects” 

adlı makalesinden (Pheng ve Yuquan, 2002), Smith ve Hume‟un “Linking Culture 

And Ethics: A Comparison Of Accountants‟ Ethical Belief System In The 

Individualism/Collectivism And Power Distance Contexts” adlı makalesinden (Smith 

ve Hume, 2005), Ali Rıza Terzi‟nin “Üniversite Öğrencilerinin Güç Mesafesi Ve 
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Belirsizlikten Kaçınma Algıları Üzerine Bir AraĢtırma” adlı makalesinden (Terzi, 

2004), Ġslamoğlu, Birsel ve Börü‟nün “Hofstede‟nin Kadınsı-Erkeksi Boyutlarının 

Türk Kültürü Ġçerisinde Ölçümlenmesine Yönelik Bir Anket GeliĢtirme ÇalıĢması” 

adlı makalesinden (Ġslamoğlu, Birsel, ve Börü, 2007) yararlanılmıĢtır. 

Hazırlanan mülakat soruları tutum cümleleri içermektedir. Mülakatı oluĢturan 

maddelerin yeterlilik düzeyleri, anlaĢılırlıkları, hedefe uygunlukları hakkında uzman 

görüĢü alınarak bazı tutum cümleleri iptal edilmiĢ, bazıları daha anlaĢılır bir Ģekilde 

değiĢtirilmiĢ ve 15 maddeden oluĢan “yarı yapılandırılmıĢ mülakat” geliĢtirilmiĢtir. 

Mülakatın ortalama süresi 20 dakika olarak belirlenmiĢtir.  

Uzman görüĢü ile geçerliliği yapılan mülakatın istatistiksel analizlerinin yapılması için 

performans değerlendirme sürecine katılmıĢ 163 beyaz yakalı çalıĢandan; belirli 

derecelere yönelme hatasına düĢmüĢ 91 beyaz yakalı çalıĢan içerisinden 47 beyaz 

yakalı çalıĢana uygulama yapılmıĢtır (bakınız: 5.1.4.5. Performan ve Değerlendirici 

Hataları).  

5.2. Bulgular 

Bu bölümde toplanan verilerin istatistiksel çözümlemeleri sonucunda elde edilen 

bulgulara ve yorumlara yer verilmiĢtir. Öncelikli olarak araĢtırma sonucunda elde 

edilen verilerin istatistiki analizine geçilmeden önce mülakat sorularına verilen 

cevapların puanlaması için her bir deneğin kültürel özelliklerini ve kurumsal öğeleri 

benimseme derecesini belirleyecek bir Ģablon oluĢturulmuĢ (Ek 2.), puanlamada 

muhtemel bir sübjektifliğe düĢülmesini önlemek için birbirinden bağımsız 3 hakem 

tayin edilmiĢ ve bu hakem görüĢleri puanlama sürecinde temel alınmıĢtır. Çünkü 

sadece araĢtırmacının deneklerin cevaplarını puanlaması, herhangi bir nedenden dolayı 

araĢtırmacının cevaplara karĢı önyargılı olabilme riskine sahiptir.  

Mülakat görüĢmeleri puanlama sürecinde kullanılacağı için hem ses kaydına alınmıĢ 

hem de mülakat esnasında not tutulmuĢtur. Bu notlar aynı zamanda deneklerin 

davranıĢsal tepkilerini de içermektedir. Deneklerin mülakat sorularına verdikleri 

cevapların puanlanmasında, kullandıkları ifadelerin keskinliği, netliği, tekrar sayısı ve 

tonlamaları etkin bir rol oynamıĢtır. Her hakem her bir deneğin mülakatını ayrı ayrı 

dinleyerek puanlamalarını yapmıĢ, araĢtırmacı ve hakemlerin mutabık kaldığı 
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puanlama sonuçları SPSS‟ e girilecek veri kaynağını oluĢturmuĢtur (Ek 3.).   

Bu sürecin sonunda elde edilen verilerin istatistiksel çözümlemesinde “SPSS 15 for 

Windows” programı kullanılmıĢtır. AraĢtırmada kullanılan istatistiki sembollerin 

anlamları ve gösteriliĢ Ģekilleri aĢağıdaki tabloda verilmiĢtir:   

Tablo 10. AraĢtırmada Kullanılan Sembollerin GösteriliĢ ġekilleri ve Anlamları 

Sembol adı Ġfade Ettiği Mana 

f  Sıklık (frekans) 

n Örneklem sayısı 

 Örnekleme ait puanların aritmetik ortalaması 

Zsmirnovk   Kolmogorov-smirnov test istatistik değeri 

t  Bağımsız örneklem t test istatistiği değeri 
ss  Örnekleme ait standart sapma değeri 
p  Spss‟e ait testin anlamlılığını belirten değer  

sd  Serbestlik derecesi 

KT Kareler toplamı 

KO Kareler ortalaması 

F  Anova test istatistik değeri  

 

5.2.1. Demografik Özelliklerin Frekans Dağılımı 

KiĢisel Bilgi Formundan elde edilen verilere göre; örneklemi oluĢturan çalıĢanların 

cinsiyetlerini, kurumdaki hizmet sürelerini, yaĢlarını ve eğitim düzeylerini gösteren 

dağılımlar frekans ve yüzdeler olarak tablolar halinde verilmiĢtir. 

 Tablo 11. Cinsiyet DeğiĢkeni Ġçin Frekans ve Yüzde Değerleri 

Cinsiyet f Geçerli % 

Erkek 38 80,9 

Kadın 9 19,1 

Toplam 47 100,0 

 

Tabloda da görüldüğü üzere, örneklem grubunun 38‟i (%80,9) erkek; 9‟u (%19,1) 

kadın olmak üzere toplam 47 çalıĢandan oluĢmaktadır.  

 

x
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Tablo 12. Kurumda ÇalıĢtığı Hizmet Süresi DeğiĢkeni Ġçin Frekans ve Yüzde 

Değerleri 

Hizmet süresi  f Geçerli % 

1-10 yıl arası 33 70,2 

10 yıldan daha fazla 14 29,8 

Toplam 47 100,0 

                    

 Tabloda da görüldüğü üzere, örneklem grubunun 33‟ü (%70,2) 1-10 yıl arası; 14‟ü 

(%29,8) 10 yıldan daha fazla olmak üzere toplam 47 çalıĢandan oluĢmaktadır.   

Tablo 13. YaĢ DeğiĢkeni Ġçin Frekans ve Yüzde Değerleri 

YaĢ grubu f Geçerli % 

30 YaĢın Altı 15 31,9 

30-40 YaĢ Arası 25 53,2 

40 YaĢ Üstü 7 14,9 

Toplam 47 100,0 

         

 Tabloda da görüldüğü üzere, örneklem grubunun 15‟i (%31,9) 30 yaĢ altı; 25‟i 

(%53,2) 30-40 yaĢ arası; 7‟si (%14,9) 40 yaĢ üstü olmak üzere toplam 47 çalıĢandan 

oluĢmaktadır. 

Tablo 14. Eğitim Düzeyi DeğiĢkeni Ġçin Frekans ve Yüzde Değerleri 

Eğitim düzeyi f Geçerli % 

Lisans altı 28 59,6 

Lisans ve üstü 19 40,4 

Toplam 47 100,0 
 

Tabloda da görüldüğü üzere, örneklem grubunun 28‟i (%59,6) Lisans altı seviyede; 

19‟u (%40,4) lisans ve lisans üstü seviyede olmak üzere toplam 47 çalıĢandan 

oluĢmaktadır. 

Tablo 15. DüĢülen Hata Türü DeğiĢkeni Ġçin Frekans ve Yüzde Değerleri 

DüĢülen hata türü f Geçerli % 

Ġyimserlik  16 34,0 

Kötümserlik  13 27,7 

Ortalama Eğilim 18 38,3 

Toplam 47 100,0 
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Tabloda da görüldüğü üzere, örneklem grubunun 16‟sı (%34,0) düĢülen hata türü 

iyimserlik hatası; 13‟ü (%27,7) düĢülen hata türü kötümserlik hatası; 18‟i (38,3) 

düĢülen hata türü ortalama eğilim hatası olmak üzere toplam 47 çalıĢandan 

oluĢmaktadır.  

5.2.2. Sürekli DeğiĢkenlere Ait Betimsel Tablolar 

Tablo 16.  AraĢtırmaya Katılan ÇalıĢanlara Ait Sürekli Puanlar Ġçin Örneklem 

Sayısı, Ortalama ve Standart Sapma Değerleri  

PUANLAR 
Örneklem 

Sayısı 
Ortalama Minimum Maksimum 

Standart 

Sapma 

G.M. GeniĢ 47 16,40 3 27 5,220 

        G.M. Dar 47 7,81 0 20 4,619 

 

B.K.E. Yüksek 
47 19,53 6 32 6,269 

 

B.K.E. DüĢük 
47 12,89 2 27 5,850 

Bireyci 47 7,66 0 19 5,325 

Toplumcu 47 17,68 4 27 5,369 

Eril 47 10,68 0 27 6,481 

DiĢil 47 18,26 0 28 5,840 

Kurumsal Öğeleri 

Benimseme 
47 42,28 27 58 8,548 

 

AraĢtırma grubundaki 47 çalıĢanın güç mesafesi geniĢ puanlarına ait ortalama ( x

=16,40), standart sapma (ss =5,220), güç mesafesi dar puanlarına ait ortalama ( x

=7,81), standart sapma (ss =4,619) güç mesafesi ortalamaları arasındaki fark 8,59, 

belirsizlikten kaçınma eğilimi yüksek puanlarına ait ortalama ( x =19,53), standart 

sapma (ss =6,269), belirsizlikten kaçınma eğilimi düĢük puanlarına ait ortalama ( x

=12,89), standart sapma (ss =5,850), belirsizlikten kaçınma eğilimi ortalamaları 

arasındaki fark 6,64, bireyci puanlarına ait ortalama ( x =7,66), standart sapma 

(ss =5,325), toplumcu puanlarına ait ortalama ( x =17,68), standart sapma (ss =5,369), 

bireyci-toplumcu ortalamaları arasındaki fark 10,02, eril puanlarına ait ortalama ( x

=10,68), standart sapma (ss =6,481), diĢil puanlarına ait ortalama ( x =18,26), standart 

sapma (ss =5,840), eril-diĢil ortalamaları arasındaki fark 7,58, kurumsal öğeleri 

benimseme puanlarına ait ortalama ( x =42,28), standart sapma (ss =8,548) olarak 
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bulunmuĢtur. 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların bileĢke boyutlar teorisi alt boyut puanlarının ve 

kurumsal öğeleri benimseme puanlarının normal dağılıp dağılmadığını belirlemek 

amacıyla puanlara iliĢkin histogramlar ve dağılımın normalliğini test eden katsayısal 

olmayan (nonparametrik) testlerden Kolmogorov-Smirnov Z testi sonuçları aĢağıda 

verilecektir.  

Örneklem grubundaki çalıĢanların bileĢke boyutlar teorisinin alt boyut puanlarına ve 

kurumsal öğeleri benimseme puanlarına ait histogramlar aĢağıda sunulmaktadır: 

ġekil 9. AraĢtırmaya Katılan ÇalıĢanların Güç Mesafesi GeniĢ Puanlarına Ait 

Histogram 

 

Güç mesafesi geniĢ puan dağılımı normal dağılıma yakın olmakla beraber 5-10 puan 

değerleri arasında bir kopma olmuĢtur. Örneklem hacminin 47 olduğu hatırlanırsa bu 

durumun olası olduğu anlaĢılmaktadır. 
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ġekil 10. AraĢtırmaya Katılan ÇalıĢanların Güç Mesafesi Dar Puanlarına Ait 

Histogram 

 

Güç mesafesi dar puan dağılımı normal dağılıma yakın olmakla beraber 15-20 puan 

değerleri arasında bir kopma olmuĢtur. Ayrıca ortalamanın soluna doğru bir yığılma 

olmuĢtur. Örneklem hacminin 47 olduğu hatırlanırsa bu durumun olası olduğu 

anlaĢılmaktadır. 

ġekil 11. AraĢtırmaya Katılan ÇalıĢanların Belirsizlikten Kaçınma Eğilimi 

Yüksek Puanlarına Ait Histogram 

 

Belirsizlikten kaçınma eğilimi yüksek puan dağılımı normal dağılıma yakın olmakla 

beraber ortalamanın soluna doğru bir düĢüĢ sonra çıkıĢ olmuĢtur. Örneklem hacminin 

47 olduğu hatırlanırsa bu durumun olası olduğu anlaĢılmaktadır. 
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ġekil 12. AraĢtırmaya Katılan ÇalıĢanların Belirsizlikten Kaçınma Eğilimi DüĢük 

Puanlarına Ait Histogram 

 

Belirsizlikten kaçınma eğilimi düĢük puan dağılımı normal dağılıma yakın olmakla 

beraber ortalamanın sağında 20-25 ve 25-30 arası kopma olmuĢtur. Örneklem 

hacminin 47 olduğu hatırlanırsa bu durumun olası olduğu anlaĢılmaktadır. 

ġekil 13. AraĢtırmaya Katılan ÇalıĢanların Bireyci Puanlarına Ait Histogram 

 

Bireyci puan dağılımı normal dağılıma yakın olmakla beraber ortalamanın soluna 

doğru bir yığılma olmuĢtur. Örneklem hacminin 47 olduğu hatırlanırsa bu durumun 

olası olduğu anlaĢılmaktadır. 
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ġekil 14. AraĢtırmaya Katılan ÇalıĢanların Toplumcu Puanlarına Ait Histogram 

 

Toplumcu puan dağılımı normal dağılıma yakın olmakla beraber ortalamanın sağına 

doğru bir yığılma olmuĢtur. Örneklem hacminin 47 olduğu hatırlanırsa bu durumun 

olası olduğu anlaĢılmaktadır. 

ġekil 15. AraĢtırmaya Katılan ÇalıĢanların Eril Puanlarına Ait Histogram 

 

Eril puan dağılımı normal dağılıma yakın olmakla beraber ortalamanın sağına doğru 

bir yığılma olmuĢtur. Örneklem hacminin 47 olduğu hatırlanırsa bu durumun olası 

olduğu anlaĢılmaktadır. 
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ġekil 16. AraĢtırmaya Katılan ÇalıĢanların DiĢil Puanlarına Ait Histogram 

 
 

DiĢil puan dağılımı normal dağılıma yakın olmakla beraber 15-17,5 ve 20-22,5 

değerleri arasında bir çıkıĢ olmuĢtur. Örneklem hacminin 47 olduğu hatırlanırsa bu 

durumun olası olduğu anlaĢılmaktadır. 

ġekil 17. AraĢtırmaya Katılan ÇalıĢanların Kurumsal Öğeleri Benimseme 

Puanlarına Ait Histogram 

 

Kurumsal öğeleri benimseme puan dağılımı normal dağılıma yakın olmakla beraber 

40-44 puan aralığında yüksek çıkıĢ olmuĢtur. Örneklem hacminin 47 olduğu 

hatırlanırsa bu durumun olası olduğu anlaĢılmaktadır. 
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Yukarıda gösterilen histogramlar 47 kiĢinin puan değerlerinin sıklıklarına göre ifade 

ediliĢ Ģeklidir. Puanların normal dağılım varsayımlarını gerçekleĢtirip 

gerçekleĢtirmediğini sadece histogramlara bakarak anlamak mümkün değildir. Bunun 

için Kolmogorov-Smirnov Z testi yapılmıĢ ve aĢağıda sonuçları verilmiĢtir. 

Tablo 17.  Örneklem Grubundaki ÇalıĢanların BileĢke Boyutlar Teorisinin Alt 

Boyut ve Kurumsal Öğeleri Benimseme Puanlarının Normal Dağılım Gösterip 

Göstermediğini Belirlemek Amacıyla Yapılan Tek Örneklem Kolmogorov-

Smirnov Z Testi Sonuçları 

Değerler BĠLEġKE BOYUTLAR TEORĠSĠNĠN ALT BOYUTLARI 
KURUMSAL 

ÖĞELERĠ 

BENĠMSEME 

 G.M. B.K.E. Bireyci -Toplumcu Eril-DiĢil  

 GeniĢ Dar Yüksek DüĢük Bireyci Toplumcu Eril DiĢil  

n 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

P
a

ra
m

et
re

le
r 

 16,40 7,81 19,53 12,89 7,66 17,68 10,68 18,26 42,28 

  5,220 4,619 6,269 5,850 5,325 5,369 6,481 5,840 8,548 

K-Smirnov Z ,737 1,126 ,515 ,651 ,947 ,543 ,737 ,732 1,009 

p ,650 ,158 ,954 ,790 ,332 ,929 ,649 ,657 ,261 

 

Tabloda da görüldüğü üzere, örneklem grubundaki çalıĢanların bileĢke boyutlar 

teorisinin alt boyut puanlarının ve kurumsal öğeleri benimseme puanlarının normal 

dağılım gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan tek örneklem 

Kolmogorov-Smirnov Z testi sonucunda dağılımların normal olduğu saptanmıĢtır 

(z=,737, p=,650; z=1,126, p=,158; z=,515, p=,954; z=,651, p=,790; z=,947, p=,332; 

z=,543, p=,929; z=,737, p=,649; z=,732, p=,657; z=1,009, p=,261  (p>0,05)). 

Örneklem grubundaki çalıĢanların bileĢke boyutlar teorisinin alt boyut puanları ve 

kurumsal öğeleri benimseme puanlarına ait histogramlar yukarıdaki Kolmogorov-

Smirnov Z testi sonuçlarını desteklemektedir. Ayrıca puanlara ait basıklık ve çarpıklık 

katsayıları normal dağılım varsayımını karĢılamaktadır. 

Örneklem grubundaki çalıĢanların bileĢke boyutlar teorisinin alt boyut puanları ve 

kurumsal öğeleri benimseme puanları normal dağılmıĢ olduğundan bu puanlarla ilgili 

x

ss
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testlerimiz parametrik testler (t testleri, Anova) olacaktır. 

5.2.3. Örneklem Grubundaki ÇalıĢanların BileĢke Boyutlar Teorisinin Alt 

Boyutlarına Ait Puanlar Arasındaki Farka ĠliĢkin Bulgular 

Tablo 18. BileĢke Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarına Ait Puanların Cinsiyet 

DeğiĢkenine Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Belirlemek Amacıyla Yapılan 

Bağımsız Grup t Testi Sonuçları 

Puan Cinsiyet n  ss t sd p 

G.M. GeniĢ 
Erkek 38 16,63 5,645 

0,609 45 0,545 
Kadın 9 15,44 2,833 

G.M. Dar 
Erkek 38 7,55 4,919 

-0,777 45 0,441 
Kadın 9 8,89 3,018 

B.K.E. Yüksek 
Erkek 38 19,63 6,292 

0,222 45 0,826 
Kadın 9 19,11 6,528 

B.K.E. DüĢük 
Erkek 38 12,71 5,954  

-0,437 

 

45 

 

0,664 

 Kadın 9 13,67 5,657 

Bireyci 
Erkek 38 7,50 5,265 

-0,418 45 0,678 
Kadın 9 8,33 5,852 

Toplumcu 
Erkek 38 17,50 5,321 

-0,470 45 0,640 
Kadın 9 18,44 5,833 

Eril 
Erkek 38 10,26 6,640 

-0,906 45 0,370 
Kadın 9 12,44 5,769 

DiĢil 
Erkek 38 18,21 5,808 

-0,107 45 0,915 
Kadın 9 18,44 6,327 

 

Aritmetik ortalamalar arasındaki farkın test edilmesinden önce Levene‟s testi ile iki 

dağılımın varyanslarının homojen olup olmadığı hipotezi sınanmıĢ, varyansların 

homojen olduğu saptanmıĢtır (p>0,05).  Bu iĢlemin ardından ortalamalar arasındaki 

farkın test edilmesi iĢlemlerine geçilmiĢtir. 

Yapılan t testi sonucunda alt boyutlara ait puanlar cinsiyet değiĢkenine göre 

istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık göstermemektedir (p>0,05). Bu da bizi sonuç 

olarak, bileĢke boyutlar teorisi ile iliĢkili olarak örneklem grubumuzda, belirli 

derecelere yönelme hatasına düĢen kiĢilerin erkek ve ya kadın olmasına göre farklılık 

göstermediği bulgusuna ulaĢtırmaktadır.  

 

 

 

x
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Tablo 19. BileĢke Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarına Ait Puanların Hizmet 

Süresi DeğiĢkenine Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Belirlemek Amacıyla 

Yapılan Bağımsız Grup t Testi Sonuçları 

Puan Hizmet Süresi n  ss t sd p 

G.M. GeniĢ 
10 yıl altı çalıĢan 33 15,67 4,954 

-1,508 45 ,139 
10 yıl üstü çalıĢan 14 18,14 5,600 

G.M. Dar 
10 yıl altı çalıĢan 33 8,52 4,848 

1,640 45 ,108 
10 yıl üstü çalıĢan 14 6,14 3,655 

B.K.E. Yüksek 
10 yıl altı çalıĢan 33 19,33 6,377 

-,330 45 ,743 
10 yıl üstü çalıĢan 14 20,00 6,214 

B.K.E. DüĢük 
10 yıl altı çalıĢan 33 13,27 6,110 

,678 45 ,501 
10 yıl üstü çalıĢan 14 12,00 5,292 

Bireyci 
10 yıl altı çalıĢan 33 7,94 5,166 

,549 45 ,586 
10 yıl üstü çalıĢan 14 7,00 5,831 

Toplumcu 
10 yıl altı çalıĢan 33 17,39 5,172 

-,558 45 ,579 
10 yıl üstü çalıĢan 14 18,36 5,956 

Eril 
10 yıl altı çalıĢan 33 10,73 6,027 

,075 45 ,941 
10 yıl üstü çalıĢan 14 10,57 7,693 

DiĢil 
10 yıl altı çalıĢan 33 18,09 5,347 

-,293 45 ,771 
10 yıl üstü çalıĢan 14 18,64 7,078 

 

Aritmetik ortalamalar arasındaki farkın test edilmesinden önce Levene‟s testi ile iki 

dağılımın varyanslarının homojen olup olmadığı hipotezi sınanmıĢ, varyansların 

homojen olduğu saptanmıĢtır (p>0,05).  Bu iĢlemin ardından ortalamalar arasındaki 

farkın test edilmesi iĢlemlerine geçilmiĢtir. 

Yapılan t testi sonucunda alt boyutlara ait puanlar hizmet süresi değiĢkenine göre 

istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık göstermemektedir (p>0,05). Bu göstergeler, 

bileĢke boyutlar teorisi ile iliĢkili olarak örneklem grubumuzda belirli derecelere 

yönelme hatasına düĢen kiĢilerin kıdemlerinin yüksek ve ya düĢük olmasına göre yani 

kurumdaki hizmet süresine göre herhangi bir farklılık göstermediğini ortaya 

koymaktadır.  

 

 

 

 

 

x
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Tablo 20. BileĢke Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarına Ait Puanların Eğitim 

Düzeyi DeğiĢkenine Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Belirlemek Amacıyla 

Yapılan Bağımsız Grup t Testi Sonuçları 

Puan Eğitim Düzeyi n  ss t sd p 

G.M. GeniĢ 
lisans altı 28 16,93 5,531 

,833 45 ,409 
lisans ve üstü 19 15,63 4,763 

G.M. Dar 
lisans altı 28 7,54 4,780 

-,487 45 ,628 
lisans ve üstü 19 8,21 4,467 

B.K.E. Yüksek 
lisans altı 28 20,25 6,102 

,952 45 ,346 
lisans ve üstü 19 18,47 6,527 

B.K.E. DüĢük 
lisans altı 28 12,29 5,206 

-,862 45 ,393 
lisans ve üstü 19 13,79 6,738 

Bireyci 
lisans altı 28 7,07 5,456 

-,918 45 ,364 
lisans ve üstü 19 8,53 5,146 

Toplumcu 
lisans altı 28 18,57 5,446 

1,394 45 ,170 
lisans ve üstü 19 16,37 5,112 

Eril 
lisans altı 28 10,43 6,763 

-,321 45 ,750 
lisans ve üstü 19 11,05 6,205 

DiĢil 
lisans altı 28 18,43 6,119 

,244 45 ,808 
lisans ve üstü 19 18,00 5,558 

 

Aritmetik ortalamalar arasındaki farkın test edilmesinden önce Levene‟s testi ile iki 

dağılımın varyanslarının homojen olup olmadığı hipotezi sınanmıĢ, varyansların 

homojen olduğu saptanmıĢtır (p>0,05). Bu iĢlemin ardından ortalamalar arasındaki 

farkın test edilmesi iĢlemlerine geçilmiĢtir. 

Yapılan t testi sonucunda alt boyutlara ait puanlar eğitim düzeyi değiĢkenine göre 

istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık göstermemektedir (p>0,05). Böyle bir farkın 

olmayıĢı bizi bileĢke boyutlar teorisi ile iliĢkili olarak örneklem grubumuzda belirli 

derecelere yönelme hatasına düĢen kiĢilerin eğitim düzeylerine göre farklılık 

göstermediği sonucuna ulaĢtırmaktadır. 

 

 

 

 

 

 

 

x
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Tablo 21. BileĢke Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarına Ait Puanların YaĢ 

DeğiĢkenine Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Belirlemek Amacıyla Yapılan 

Tek Yönlü Varyans Analizi (ANOVA) Sonuçları 

f , x  ve ss Değerleri ANOVA Sonuçları 

Puan Grup n   
Varyansın 

Kaynağı 
     

G.M. GeniĢ 

30 yaĢ altı 15 16,40 4,867 G.Arası 67,102 2 33,551 

1,244 ,298 

30-40 yaĢ arası 25 15,64 5,484 G. Ġçi 1186,217 44 26,959 

40 yaĢ üstü 7 19,14 4,706 Toplam 1253,319 46  

Toplam 47 16,40 5,220     

G.M. Dar 

30 yaĢ altı 15 8,20 4,379 G.Arası 16,202 2 8,101 

,369 ,693 

30-40 yaĢ arası 25 7,96 4,721 G. Ġçi 965,074 44 21,934 

40 yaĢ üstü 7 6,43 5,192 Toplam 981,277 46  

Toplam 47 7,81 4,619     

B.K.E.Yüksek 

30 yaĢ altı 15 19,87 4,853 G.Arası 57,672 2 28,836 

,725 ,490 

30-40 yaĢ arası 25 18,68 6,799 G. Ġçi 1750,030 44 39,773 

40 yaĢ üstü 7 21,86 7,198 Toplam 1807,702 46  

Toplam 47 19,53 6,269     

B.K.E. DüĢük 

30 yaĢ altı 15 12,33 4,761 G.Arası 6,918 2 3,459 

,097 ,908 

30-40 yaĢ arası 25 13,16 6,401 G. Ġçi 1567,550 44 35,626 

40 yaĢ üstü 7 13,14 6,669 Toplam 1574,468 46  

Toplam 47 12,89 5,850     

Bireyci 

30 yaĢ altı 15 7,33 5,260 G.Arası 3,666 2 1,833 

,062 ,940 

30-40 yaĢ arası 25 7,92 5,537 G. Ġçi 1300,888 44 29,566 

40 yaĢ üstü 7 7,43 5,442 Toplam 1304,553 46  

Toplam 47 7,66 5,325     

Toplumcu 

30 yaĢ altı 15 18,13 5,410 G.Arası 25,519 2 12,760 

,432 ,652 

30-40 yaĢ arası 25 17,04 5,660 G. Ġçi 1300,693 44 29,561 

40 yaĢ üstü 7 19,00 4,509 Toplam 1326,213 46  

Toplam 47 17,68 5,369     

Eril 

30 yaĢ altı 15 9,20 5,918 G.Arası 48,338 2 24,169 

,564 ,573 

30-40 yaĢ arası 25 11,36 6,843 G. Ġçi 1883,874 44 42,815 

40 yaĢ üstü 7 11,43 6,705 Toplam 1932,213 46  

Toplam 47 10,68 6,481     

DiĢil 

30 yaĢ altı 15 19,60 4,896 G.Arası 47,862 2 23,931 

,692 ,506 

30-40 yaĢ arası 25 17,36 6,531 G. Ġçi 1521,074 44 34,570 

40 yaĢ üstü 7 18,57 5,192 Toplam 1568,936 46  

Toplam 47 18,26 5,840     

x ss KT Sd KO F p
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Tabloda görülebileceği üzere, bileĢke boyutlar teorisi alt boyutlarına ait aritmetik 

ortalamaların yaĢ değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini 

belirlemek amacıyla yapılan tek yönlü varyans analizinin sonucunda bileĢke boyutlar 

teorisi alt boyutlarının tümünün aritmetik ortalamaları arasındaki fark istatistiksel 

olarak önemli derecede anlamlı bulunmamıĢtır (F=1,244; p>0,05, F=,369; p>0,05, 

F=,725; p>0,05, F=,097; p>0,05, F=,062; p>0,05, F=,432; p>0,05, F=,564; p>0,05, 

F=,692; p>0,05). 

Yukarıda Tablo 18.,Tablo19.,Tablo 20.‟deki bağımsız t testlerinde bileĢke boyutlar 

teorisini oluĢturan alt boyutların ( G.M. geniĢ, G.M. dar, B.K.E. yüksek, B.K.E. düĢük, 

diĢil, eril, bireyci, toplumcu) araĢtırmaya katılan çalıĢanların demografik özelliklerine 

(hizmet süresi, eğitim düzeyi, cinsiyet) bağlı olmadığı sonucunu elde etmiĢtik. Tablo 

21.‟de ise yine demografik özelliklerden biri olan yaĢ değiĢkenine göre farklılığı analiz 

eden Anova testi sonucunda bileĢke boyutlar teorisini oluĢturan alt boyutların yaĢ 

değiĢkenine bağlı olmadığı sonucu elde edilmiĢtir. Bu sonuçlar, bileĢke boyutlar teorisi 

ile iliĢkili olarak örneklem grubumuzda her yaĢtan çalıĢanın belirli derecelere yönelme 

hatasına düĢtüğünü ve kiĢilerin yaĢlarının değiĢkenlik oluĢturmadığını açıkça 

göstermektedir.  
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Tablo 22. BileĢke Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarına Ait Puanların DüĢülen 

Hata Türü DeğiĢkenine Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Belirlemek Amacıyla 

Yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi Sonuçları 

f , x  ve ss Değerleri ANOVA Sonuçları 

Puan Grup n   
Varyansın 

Kaynağı 
     

G.M. GeniĢ 

Ġyimserlik 16 17,69 4,571 G.Arası 280,873 2 140,437 

6,354 ,004 

Kötümserlik 13 12,46 5,471 G. Ġçi 972,446 44 22,101 

Ortalama E. 18 18,11 4,199 Toplam 1253,319 46  

Toplam 47 16,40 5,220     

G.M. Dar 

Ġyimserlik 16 6,25 3,357 G.Arası 315,777 2 157,888 

10,439 ,000 
Kötümserlik 13 12,00 4,619 G. Ġçi 665,500 44 15,125 

Ortalama E. 18 6,17 3,761 Toplam 981,277 46  

Toplam 47 7,81 4,619     

B.K.E. Yüksek 

Ġyimserlik 16 18,94 4,932 G.Arası 499,961 2 249,981 

8,411 ,001 
Kötümserlik 13 15,15 5,956 G. Ġçi 1307,741 44 29,721 

Ortalama E. 18 23,22 5,515 Toplam 1807,702 46  

Toplam 47 19,53 6,269     

B.K.E. DüĢük 

Ġyimserlik 16 13,38 4,288 G.Arası 593,466 2 296,733 

13,309 ,000 
Kötümserlik 13 17,77 5,674 G. Ġçi 981,002 44 22,296 

Ortalama E. 18 8,94 4,331 Toplam 1574,468 46  

Toplam 47 12,89 5,850     

Bireyci 

Ġyimserlik 16 6,13 3,757 G.Arası 474,495 2 237,248 

12,576 ,000 
Kötümserlik 13 12,77 4,585 G. Ġçi 830,058 44 18,865 

Ortalama E. 18 5,33 4,640 Toplam 1304,553 46  

Toplam 47 7,66 5,325     

Toplumcu 

Ġyimserlik 16 19,38 3,810 G.Arası 407,262 2 203,631 

9,750 ,000 
Kötümserlik 13 12,92 4,991 G. Ġçi 918,951 44 20,885 

Ortalama E. 18 19,61 4,865 Toplam 1326,213 46  

Toplam 47 17,68 5,369     

Eril 

Ġyimserlik 16 9,06 4,024 G.Arası 755,852 2 377,926 

14,136 ,000 
Kötümserlik 13 17,08 6,130 G. Ġçi 1176,361 44 26,735 

Ortalama E. 18 7,50 5,328 Toplam 1932,213 46  

Toplam 47 10,68 6,481     

DiĢil 

Ġyimserlik 16 19,63 3,423 G.Arası 607,455 2 303,728 

13,899 ,000 
Kötümserlik 13 12,54 6,226 G. Ġçi 961,481 44 21,852 

Ortalama E. 18 21,17 4,342 Toplam 1568,936 46  

Toplam 47 18,26 5,840     

x ss KT Sd KO F p
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Tabloda görülebileceği üzere, bileĢke boyutlar teorisi alt boyutlarına ait aritmetik 

ortalamaların düĢülen hata türü değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip 

göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan tek yönlü varyans analizi (Anova) 

sonucunda bileĢke boyutlar teorisi alt boyutları aritmetik ortalamaları arasındaki fark 

istatistiksel olarak önemli derecede anlamlı bulunmuĢtur (F=6,354; p<0,05, F=10,439; 

p<0,05, F=8,411; p<0,05, F=13,309; p<0,05, F=12,576; p<0,05, F=9,750; p<0,05, 

F=14,136; p<0,05,  F=13,899; p<0,05). 

Varyans analizinde anlamlı farklılıkların elde edilmesinden sonra, bu kümülatif 

farklılıkların hangi ikili gruplar arasından kaynaklandığını belirlemek üzere Post Hoc 

Analizi (Çoklu KarĢılaĢtırma) analizine geçilmiĢtir. DüĢülen hata türüne göre puan 

varyanslarının homojen olduğu durumlarda Scheffe testi, varyansların heterojen 

olduğu durumlarda ise Tamhane testi kullanılmıĢtır. Elde edilen sonuçlar Tablo 23.‟de 

sunulmuĢtur. 

Burada Shefee testi, Anova‟dan ayrı bir test olduğu için diğerinden ayrı olarak 

tablolanmıĢtır. Aynı tablo içinde farklılıkların verilmesi halinde tablo okunamayacak 

kadar küçülmekte ve aralardaki bağlantılar anlamsızlaĢmaktadır. Tablo ne kadar sade 

olursa anlaĢılabilirliği o derece artacağından Shefee testi ayrı bir tablo olarak verilmiĢ, 

ortalamalar arasındaki farkın sebebi aĢağıda tek tek anlatılmıĢtır. (*) iĢareti olanlar 

arasında fark mevcuttur ve bu farkın sebebi aĢağıda verilmiĢtir. 
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Tablo 23. BileĢke Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarına Ait Puanların DüĢülen 

Hata Türü DeğiĢkeni Ġçin Yapılan Tamamlayıcı Ġstatistik (Post Hoc Analizi 

Analizi) Sonuçları 

Alt boyut 
Tamamlayıcı DüĢülen hata 

türü (ı) 

DüĢülen hata türü 

(j) 

Ortalama 

fark 
Std. Hata p 

Ġstatistik 

G.M. GeniĢ Scheffe 

Ġyimserlik 
Kötümserlik 5,226(*) 1,755 ,018 

Ortalama eğilim -0,424 1,615 ,966 

Kötümserlik 
Ġyimserlik -5,226(*) 1,755 ,018 

Ortalama eğilim -5,650(*) 1,711 ,008 

Ortalama 

eğilim 

Ġyimserlik 0,424 1,615 ,966 

Kötümserlik 5,650(*) 1,711 ,008 

G.M. Dar Scheffe 

Ġyimserlik 
Kötümserlik -5,750(*) 1,452 ,001 

Ortalama eğilim ,083 1,336 ,998 

Kötümserlik 
Ġyimserlik 5,750(*) 1,452 ,001 

Ortalama eğilim 5,833(*) 1,416 ,001 

Ortalama 

eğilim 

Ġyimserlik -,083 1,336 ,998 

Kötümserlik -5,833(*) 1,416 ,001 

B.K.E. Yüksek Scheffe 

Ġyimserlik 
Kötümserlik 3,784 2,036 ,190 

Ortalama eğilim -4,285 1,873 ,084 

Kötümserlik 
Ġyimserlik -3,784 2,036 ,190 

Ortalama eğilim -8,068(*) 1,984 ,001 

Ortalama 

eğilim 

Ġyimserlik 4,285 1,873 ,084 

Kötümserlik 8,068(*) 1,984 ,001 

B.K.E. DüĢük Scheffe 

Ġyimserlik 
Kötümserlik -4,394 1,763 ,055 

Ortalama eğilim 4,431(*) 1,622 ,032 

Kötümserlik 
Ġyimserlik 4,394 1,763 ,055 

Ortalama eğilim 8,825(*) 1,719 ,000 

Ortalama 

eğilim 

Ġyimserlik -4,431(*) 1,622 ,032 

Kötümserlik -8,825(*) 1,719 ,000 

Bireyci Scheffe 

Ġyimserlik 
Kötümserlik -6,644(*) 1,622 ,001 

Ortalama eğilim ,792 1,492 ,869 

Kötümserlik 
Ġyimserlik 6,644(*) 1,622 ,001 

Ortalama eğilim 7,436(*) 1,581 ,000 

Ortalama 

eğilim 

Ġyimserlik -,792 1,492 ,869 

Kötümserlik -7,436(*) 1,581 ,000 

Toplumcu Scheffe 

Ġyimserlik 
Kötümserlik 6,452(*) 1,706 ,002 

Ortalama eğilim -,236 1,570 ,989 

Kötümserlik 
Ġyimserlik -6,452(*) 1,706 ,002 

Ortalama eğilim -6,688(*) 1,663 ,001 

Ortalama 

eğilim 

Ġyimserlik ,236 1,570 ,989 

Kötümserlik 6,688(*) 1,663 ,001 

Eril Scheffe 

Ġyimserlik 
Kötümserlik -8,014(*) 1,931 ,001 

Ortalama eğilim 1,563 1,777 ,682 

Kötümserlik 
Ġyimserlik 8,014(*) 1,931 ,001 

Ortalama eğilim 9,577(*) 1,882 ,000 

Ortalama 

eğilim 

Ġyimserlik -1,563 1,777 ,682 

Kötümserlik -9,577(*) 1,882 ,000 

DiĢil Scheffe 

Ġyimserlik 
Kötümserlik 7,087(*) 1,745 ,001 

Ortalama eğilim -1,542 1,606 ,634 

Kötümserlik 
Ġyimserlik -7,087(*) 1,745 ,001 

Ortalama eğilim -8,628(*) 1,701 ,000 

Ortalama 

eğilim 

Ġyimserlik 1,542 1,606 ,634 

Kötümserlik 8,628(*) 1,701 ,000 
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Yapılan Shefee testine göre kötümserlik hatasına düĢen çalıĢanların güç mesafesi 

geniĢ puanlarının aritmetik ortalaması ( 12,46x ), iyimserlik hatasına düĢen 

çalıĢanların güç mesafesi geniĢ puanlarının aritmetik ortalamasından ( 17,69x ) ve 

ortalama eğilim hatasına düĢen çalıĢanların aritmetik ortalamasından ( 18,11x ), 

anlamlı derecede daha düĢüktür. Yani güç mesafesi geniĢ puanları yüksek olan kiĢiler 

ortalama eğilim ve iyimserlik hatasına daha fazla düĢmüĢlerdir. 

Yapılan Shefee testine göre kötümserlik hatasına düĢen çalıĢanların güç mesafesi dar 

puanlarının aritmetik ortalaması ( 12,00x ), iyimserlik hatasına düĢen çalıĢanların 

güç mesafesi dar puanlarının aritmetik ortalamasından ( 6,25x ) ve ortalama eğilim 

hatasına düĢen çalıĢanların güç mesafesi dar aritmetik ortalamasından ( 6,25x ) 

anlamlı derecede daha yüksektir. Farklılığın oluĢmasını kötümserlik hatası 

sağlamaktadır. Buradan da açıkça görülmektedir ki kötümserlik hatasına düĢen 

kiĢilerin güç mesafesi dar puanları iyimserlik ve ortalama eğilim hatasına düĢen 

kiĢilere nazaran oldukça yüksektir.  

Yapılan Shefee testine göre kötümserlik hatasına düĢen çalıĢanların belirsizlikten 

kaçınma eğilimi yüksek puanlarının aritmetik ortalaması ( 15,15x ), ortalama eğilim 

hatasına düĢen çalıĢanların belirsizlikten kaçınma eğilimi yüksek puanlarının aritmetik 

ortalamasından ( 23,22x ) anlamlı derecede daha düĢüktür. Bu sonuç, belirsizlikten 

kaçınma eğilimi yüksek olan çalıĢanların değerlendirme sürecinde ortalama eğilim 

hatasına daha fazla düĢtüklerini göstermektedir.   

Yapılan Shefee testine göre her üç hata türüne (iyimserlik, kötümserlik ve ortalama 

eğilim hatasına) düĢen çalıĢanların belirsizlikten kaçınma eğilimi düĢük puanlarının 

aritmetik ortalamaları birbirinden farklıdır. En yüksek puanla iyimserlik hatası               

(  17,77x ), daha sonra kötümserlik hatası ( 13,38x ), en düĢük puanlı olarak da 

ortalama eğilim hatası  ( 8,94x ) yer almaktadır. Bu veriler belirsizlikten kaçınma 

eğilimi düĢük olan çalıĢanların daha çok iyimserlik ve kötümserlik hatasına 

düĢtüklerini ortaya koymaktadır.  

Yapılan Shefee testine göre kötümserlik hatasına düĢen çalıĢanların bireyci 
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puanlarının aritmetik ortalaması ( 12,77x ), iyimserlik hatasına düĢen çalıĢanların 

bireyci puanlarının aritmetik ortalamasından ( 6,13x ) ve ortalama eğilim hatasına 

düĢen çalıĢanların bireyci puanlarının aritmetik ortalamasından ( 5,33x ) anlamlı 

derece daha yüksektir. Farklılığın oluĢmasını kötümserlik hatası sağlamaktadır. Çıkan 

sonuç yüksek bir Ģekilde, bireyci çalıĢanların kötümserlik hatasına düĢtüklerini 

göstermektedir.  

Yapılan Shefee testine göre kötümserlik hatasına düĢen çalıĢanların toplumcu 

puanlarının aritmetik ortalaması ( 12,92x ), iyimserlik hatasına düĢen çalıĢanların 

toplumcu puanlarının aritmetik ortalamasından ( 19,38x ) ve ortalama eğilim 

hatasına düĢen çalıĢanların toplumcu puanlarının aritmetik ortalamasından ( 17,68x )  

anlamlı derece daha düĢüktür. Çıkan sonuç bize, toplumcu çalıĢanların iyimserlik ve 

ortalama eğilim hatasına daha fazla düĢtüklerini göstermektedir.  

Yapılan Shefee testine göre kötümserlik hatasına düĢen çalıĢanların eril puanlarının 

aritmetik ortalaması ( 17,08x ), iyimserlik hatasına düĢen çalıĢanların eril 

puanlarının aritmetik ortalamasından ( 9,06x ) ve ortalama eğilim hatasına düĢen 

çalıĢanların eril puanlarının aritmetik ortalamasından ( 7,50x ) anlamlı derecede 

daha yüksektir. Farklılığın oluĢmasını kötümserlik hatası sağlamaktadır. Veriler çok 

açık bir biçimde, eril değerlere sahip çalıĢanların yüksek bir oranda kötümserlik 

hatasına düĢtüklerini göstermektedir.  

Yapılan Shefee testine göre kötümserlik hatasına düĢen çalıĢanların diĢil puanlarının 

aritmetik ortalaması ( 12,54x ), iyimserlik hatasına düĢen çalıĢanların diĢil 

puanlarının aritmetik ortalamasından ( 19,63x ) ve ortalama eğilim hatasına düĢen 

çalıĢanların diĢil puanlarının aritmetik ortalamasından ( 21,17x ) anlamlı derece 

daha düĢüktür. Çıkan sonuç çok güçlü bir Ģekilde ortalama eğilim hatasına düĢen 

çalıĢanların diĢil puanlarının kötümserlik hatasına düĢenlere nazaran çok yüksek 

çıktığını göstermektedir. 

Özetlemek gerekirse; genel olarak bakıldığında kötümserlik hatasına düĢenlerin güç 

mesafesi dar, eril, bireyci, puanlarının iyimserlik ve ortalama eğilim hatasına 
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düĢenlerden farklı olarak yüksek çıktığı görülmüĢtür.  Ġyimserlik hatasına düĢenlerin 

güç mesafesi geniĢ, belirsizlikten kaçınma eğilimi düĢük, diĢil ve toplumcu 

puanlarının kötümserlik hatasına düĢenlerden daha yüksek çıktığı görülmüĢtür.  

Ayrıca kötümserlik hatasına düĢenlerin güç mesafesi geniĢ, belirsizlikten kaçınma 

eğilimi yüksek, diĢil, toplumcu puanlarının iyimserlik ve ortalama eğilim hatasına 

düĢenlerden farklı olarak düĢük çıktığı görülmüĢtür. 

Ortalama eğilim hatasına düĢenlerin ise iyimserlik ve kötümserlik hatasına düĢenlere 

nazaran diĢil puanları çok daha yüksek çıkmıĢtır. Ortalama eğilim hatasına düĢenler 

kötümserlik hatasına düĢenlerden; güç mesafesi geniĢ, belirsizlikten kaçınma eğilimi 

yüksek ve toplumcu puanları daha yüksek çıkmıĢtır. Ortalama eğilim hatasına 

düĢenler ile iyimserlik hatasına düĢen kiĢilerin puanları birbirinden çok farklı 

olmamakta ve benzerlik göstermektedir.  

BileĢke boyutlar teorisinin alt boyutlarına ait puanların kendi aralarında farklılaĢıp 

farklılaĢmadığını belirlemek için t testi yapılmıĢtır. Bu testin yapılmasındaki amaç 

bileĢke boyutlar teorisinin alt boyutlarında; örneğin, güç mesafesi geniĢ olanların 

ortalamaları ile güç mesafesi dar olanların ortalamalarının arasında herhangi bir farkın 

olup olmadığını tespit etmek içindir. Yapılan t testinin sonuçları aĢağıda verilmiĢtir.    

Tablo 24. BileĢke Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarına Ait Puanların FarklılaĢıp 

FarklılaĢmadığını Belirlemek Amacıyla Yapılan Bağımlı (EĢleĢtirilmiĢ) Grup t 

Testi Sonuçları 

Grup       

G.M. GeniĢ 16,40 47 5,220 
6,191 46 ,000 

G.M. Dar 7,81 47 4,619 

B.K.E. Yüksek 19,53 47 6,269 
3,839 46 ,000 

B.K.E. DüĢük 12,89 47 5,850 

Bireyci 7,66 47 5,325 
-6,582 46 ,000 

Toplumcu 17,68 47 5,369 

Eril 10,68 47 6,481 
-4,318 46 ,000 

DiĢil 18,26 47 5,840 

   

Tabloda da görüldüğü gibi araĢtırmada, çalıĢanların G.M. geniĢ puanları ile G.M. dar 

puanları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık bulunmaktadır (t=6,191; 

p<0,05). ÇalıĢanların G.M. geniĢ puanları, G.M. dar puanlarından anlamlı düzeyde 

x n ss t sd p
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daha yüksektir. ÇalıĢanların B.K.E. yüksek puanları ile B.K.E. düĢük puanları arasında 

da istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık bulunmaktadır (t=3.839; p<0,05). B.K.E. 

yüksek puanları, B.K.E. düĢük puanlarından anlamlı düzeyde daha yüksektir. 

Yine tabloda da görüldüğü gibi araĢtırmada, çalıĢanların bireyci puanları ile toplumcu 

puanları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık bulunmaktadır (t=-6,582; 

p<0,05). Toplumcu puanları, bireyci puanlarından anlamlı düzeyde daha yüksektir. 

ÇalıĢanların eril puanları ile diĢil puanları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir 

farklılık bulunmaktadır (t=-4,318; p<0,05). DiĢil puanları, eril puanlarından anlamlı 

düzeyde daha yüksektir.  

5.2.4. Örneklem Grubundaki ÇalıĢanların Kurumsal Öğeleri Benimseme 

Puanları Arasındaki Farka ĠliĢkin Bulgular 

Örneklem grubundaki çalıĢanların kurumsal öğeleri benimseme puanlarının normal 

dağılım gösterip göstermediğini ġekil 17.‟de ki histogramda gösterilmiĢti. Aynı 

zamanda normal dağılım gösterip göstermediğini desteklemek amacıyla yapılan tek 

örneklem Kolmogorov-Smirnov Z testi sonucunda dağılımların normal olduğu 

saptanmıĢ olup Tablo 17.‟ de gösterilmiĢti.  

Örneklem grubundaki çalıĢanların kurumsal öğeleri benimseme puanları normal 

dağılmıĢ olduğundan bu puanlarla ilgili testlerimiz parametrik testler (t testleri, Anova) 

olacaktır. 

Tablo 25. Kurumsal Öğeleri Benimsemeye Ait Puanların Cinsiyet DeğiĢkenine 

Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Belirlemek Amacıyla Yapılan Bağımsız Grup 

t Testi Sonuçları 

Puan Cinsiyet n  ss t sd p 

Kurumsal öğeleri 

benimseme puanı 

Erkek 38 42,76 8,744 
,799 45 ,429 

Kadın 9 40,22 7,791 

 

Aritmetik ortalamalar arasındaki farkın test edilmesinden önce Levene‟s testi ile iki 

dağılımın varyanslarının homojen olup olmadığı hipotezi sınanmıĢ, varyansların 

homojen olduğu saptanmıĢtır (p>0,05).  Bu iĢlemin ardından ortalamalar arasındaki 

farkın test edilmesi iĢlemlerine geçilmiĢtir. 

Yapılan t testi sonucunda, kurumsal öğeleri benimsemeye ait puanlar cinsiyet 

x



149 

 

değiĢkenine göre istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık göstermemektedir (p>0,05). 

Bu sonuç bize, kurumsal öğeleri benimseme ile iliĢkili olarak örneklem grubumuzda 

belirli derecelere yönelme hatasına düĢen kiĢilerin erkek ve ya kadın olmasına göre 

farklılık göstermediğini ortaya koymaktadır. 

Tablo 26. Kurumsal Öğeleri Benimsemeye Ait Puanların Hizmet Süresi 

DeğiĢkenine Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Belirlemek Amacıyla Yapılan 

Bağımsız Grup t Testi Sonuçları 

Puan Hizmet Süresi n  ss t sd p 

Kurumsal öğeleri 

benimseme puanı 

10 yıl altı çalıĢan 33 42,21 8,181 
-,079 45 ,938 

10 yıl üstü çalıĢan 14 42,43 9,685 

 

Aritmetik ortalamalar arasındaki farkın test edilmesinden önce Levene‟s testi ile iki 

dağılımın varyanslarının homojen olup olmadığı hipotezi sınanmıĢ, varyansların 

homojen olduğu saptanmıĢtır (p>0,05).  Bu iĢlemin ardından ortalamalar arasındaki 

farkın test edilmesi iĢlemlerine geçilmiĢtir. 

Yapılan t testi sonucunda kurumsal öğeleri benimsemeye ait puanların hizmet süresi 

değiĢkenine göre istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık göstermemektedir (p>0,05). 

Bu göstergeler, kurumsal öğeleri benimseme ile iliĢkili olarak örneklem grubumuzda 

belirli derecelere yönelme hatasına düĢen kiĢilerin kıdemlerinin yüksek ve ya düĢük 

olmasına göre yani kurumdaki hizmet süresine göre herhangi bir farklılık 

göstermediğini ortaya koymaktadır. 

Tablo 27. Kurumsal Öğeleri Benimsemeye Ait Puanların Eğitim Düzeyi 

DeğiĢkenine Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Belirlemek Amacıyla Yapılan 

Bağımsız Grup t Testi Sonuçları 

Puan Eğitim Düzeyi n  ss t sd p 

Kurumsal öğeleri 

benimseme puanı 

Lisans altı 28 43,11 8,279 
,806 45 ,425 

Lisans üstü 19 41,05 9,015 

Aritmetik ortalamalar arasındaki farkın test edilmesinden önce Levene‟s testi ile iki 

dağılımın varyanslarının homojen olup olmadığı hipotezi sınanmıĢ, varyansların 

homojen olduğu saptanmıĢtır (p>0,05).  Bu iĢlemin ardından ortalamalar arasındaki 

farkın test edilmesi iĢlemlerine geçilmiĢtir. 

Yapılan t testi sonucunda kurumsal öğeleri benimsemeye ait puanların eğitim düzeyi 

değiĢkenine göre istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık göstermemektedir (p>0,05). 

x

x
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Farklılığın olmayıĢı bizi kurumsal öğeleri benimseme ile iliĢkili olarak örneklem 

grubumuzda belirli derecelere yönelme hatasına düĢen kiĢilerin eğitim düzeylerine 

göre farklılık göstermediği sonucuna ulaĢtırmaktadır. 

Tablo 28. Kurumsal Öğeleri Benimsemeye Ait Puanların YaĢ Türü DeğiĢkenine 

Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Belirlemek Amacıyla Yapılan Tek Yönlü 

Varyans Analizi (ANOVA) Sonuçları 

f , x  ve ss Değerleri ANOVA Sonuçları 

Puan Grup n   
Varyansın 

Kaynağı 
     

Kurumsal 

öğeleri 

benimseme 

30 yaĢ altı 15 43,47 5,718 G.Arası 155,111 2 77,555 

1,064 ,354 

30-40 yaĢ altı 25 42,76 9,636 G. Ġçi 3206,293 44 72,870 

40 yaĢ üstü 7 38,00 9,309 Toplam 3361,404 46  

Toplam 47 42,28 8,548     

   

Tabloda görülebileceği üzere, kurumsal öğeleri benimseme puanlarına ait aritmetik 

ortalamaların yaĢ değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini 

belirlemek amacıyla yapılan tek yönlü varyans analizi sonucunda kurumsal öğeleri 

benimseme puanlarının tümünün aritmetik ortalamaları arasındaki fark istatistiksel 

olarak önemli derecede anlamlı bulunmamıĢtır (F=1,064; p>0,05). 

Bu sonuçlar, kurumsal öğeleri benimseme ile iliĢkili olarak örneklem grubumuzda 

değerlendiricilerin yaĢları ile belirli derecelere yönelme hatasına düĢülmesi arasında 

bir iliĢki gözlenmediğini göstermektedir. 

Tablo 29. Kurumsal Öğeleri Benimsemeye Ait Puanların DüĢülen Hata Türü 

DeğiĢkenine Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Belirlemek Amacıyla Yapılan 

Tek Yönlü Varyans Analizi  Sonuçları 

f , x  ve ss Değerleri ANOVA Sonuçları 

Puan Grup n   
Varyansın 

Kaynağı 
     

Kurumsal 

öğeleri 

benimseme 

Ġyimserlik 16 40,75 7,506 G.Arası 900,981 2 450,491 

8,056 ,001 

Kötümserlik 13 36,92 8,770 G. Ġçi 2460,423 44 55,919 

Ortalama E. 18 47,50 6,382 Toplam 3361,404 46  

Toplam 47 42,28 8,548     

 

x ss KT Sd KO F p

x ss KT Sd KO F p



151 

 

Tabloda görülebileceği üzere, kurumsal öğeleri benimsemeye ait aritmetik 

ortalamaların düĢülen hata türü değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip 

göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan tek yönlü varyans analizi sonucunda 

düĢülen hata türlerine ait aritmetik ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak 

önemli derecede anlamlı bulunmuĢtur (F=8,056; p<0,05). 

 Varyans analizinde anlamlı farklılıkların elde edilmesinden sonra, bu kümülatif 

farklılıkların hangi ikili gruplar arasından kaynaklandığını belirlemek üzere Post Hoc 

Analizi (Çoklu KarĢılaĢtırma) analizine geçilmiĢtir. DüĢülen hata türüne göre puan 

varyanslarının homojen olduğu durumlarda Scheffe testi, varyansların heterojen 

olduğu durumlarda ise Tamhane testi kullanılmıĢtır. Elde edilen sonuçlar Tablo 30.‟da 

sunulmuĢtur. 

Tablo 30. Kurumsal Öğeleri Benimsemeye Ait Puanların DüĢülen Hata Türü 

DeğiĢkeni Ġçin Yapılan Tamamlayıcı Ġstatistik (Post Hoc Analizi) Sonuçları 

Alt boyut 

Tamamlayıcı DüĢülen 

hata türü 

(ı) 

DüĢülen hata 

türü (j) 

Ortalama

fark 
Std. Hata P 

Ġstatistik 

Kurumsal 

öğeleri 

benimseme 

Scheffe 

Ġyimserlik 
Kötümserlik 3,827 2,792 ,399 

Ortalama eğilim -6,750(*) 2,569 ,041 

Kötümserlik 
Ġyimserlik -3,827 2,792 ,399 

Ortalama eğilim -10,577(*) 2,722 ,002 

Ortalama 

eğilim 

Ġyimserlik 6,750(*) 2,569 ,041 

Kötümserlik 10,577(*) 2,722 ,002 

  

Yapılan Shefee testine göre ortalama eğilim hatasına düĢen çalıĢanların kurumsal 

öğeleri benimseme puanlarının aritmetik ortalaması ( 47,50x ) iyimserlik hatasına 

düĢen çalıĢanların kurumsal öğeleri benimseme puanlarının aritmetik ortalamasından    

( 40,75x ) ve kötümserlik hatasına düĢen çalıĢanların aritmetik ortalamasından           

( 36,92x ), anlamlı derecede daha yüksektir. 

Farklılığın oluĢmasında ortalama eğilim hatası, hem kötümserlik hatası hem de 

iyimserlik hatası puanından daha yüksek çıkarak farklılığı oluĢturmuĢtur. Kötümserlik 

ve iyimserlik hatası arasında kurumsal öğeleri benimseme puanları bakımından önemli 

bir farklılığa rastlanmamıĢtır. Bu sonuç açıkça, kurumsal öğeleri benimseme puanı 

yüksek olan kiĢilerin ortalama eğilim hatasına daha fazla düĢtüklerini ortaya 

koymaktadır. 
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5.3. Yorumlar 

Belirli derecelere yönelme hatasının değiĢkenliğinin açıklayıcısı olarak bileĢke 

boyutlar ve kurumsal teoriyi esas alan hipotezlerimizi test eden araĢtırmamız belirli 

derecelere yönelme hatası ile bu teoriler arasında güçlü bir iliĢki bulmuĢtur. Öncelikli 

olarak demografik değiĢkenler (yaĢ, cinsiyet, eğitim düzeyi ve hizmet süresi) ile belirli 

derecelere yönelme hatası arasında bir bağlantı olup olmadığını inceledik. 

Bulgularımız hiçbir demografik değiĢkenin belirli derecelere yönelme hatasına düĢme 

eğilimi ile iliĢkili olmadığını ortaya koymuĢtur. Literatürdeki diğer yapılan çalıĢmaları 

incelediğimizde cinsiyetin, performans değerlendirmeleri üzerinde etkileri hakkında 

yapılan araĢtırmalar, hem değerlendirici hem de değerlendirilen için çeliĢki içerdiği 

görülmektedir (Nieva ve Gutek, 1980). Örneğin değerlendiricilerin cinsiyet farklılıkları 

hakkında yapılan çalıĢmalar, kadınların hem daha iyimser, hem de daha kötümser 

olduklarını ortaya koymuĢtur (Bartol ve Butterfield, 1976; London ve Poplawski, 

1976). Performans ölçümleri üzerinde değerlendiricinin cinsiyetinin etkisini araĢtıran 

baĢka bir araĢtırmada ise Rosen ve Jerdee (1973), tutarlı ve sürekli hiçbir etkinin 

olmadığı sonucuna ulaĢmıĢlardır. Bu araĢtırmayı destekleyen bazı araĢtırmalar, 

bizimde bulgularımızı destekler nitelikte olup, değerlendiricinin cinsiyetinin 

performans değerlendirmelerini etkilemediğini bildirmiĢtir (Rose, 1978; Mia-Dalton ve 

diğ., 1979; Shore ve Thornton, 1986). 

Hizmet süresine odaklanmıĢ olan çalıĢmaları incelediğimizde, bir iĢte geçirilen zaman 

aralığıyla, performans değerlendirmesi arasında olumlu fakat çok zayıf bir bağıntı 

olduğu bulunmuĢtur (Landy ve Farr, 1980). Literatürdeki eğitim düzeyi ve performans 

değerlendirme arasında iliĢkiyi araĢtıran çalıĢmaları incelediğimizde eğitim düzeyi ve 

performans değerlendirmeleri arasında herhangi bir iliĢkinin bulunmadığını gösteren 

bulgularımızı destekler nitelikte çalıĢmalara rastlamak mümkündür (Erdem, 2007). 

YaĢ bağlamında araĢtırma yapan Klores (1966), değerlendiricinin yaĢının etkisini 

araĢtırmıĢ, bizim de elde ettiğimiz sonuçlar gibi değerlendirmeler üzerinde bu unsurun 

önemli bir etkisi olmadığı sonucuna ulaĢmıĢtır. 

Demografik değiĢkenlerden sonra hata türü değiĢkeni ile bileĢke boyutlar ve kurumsal 

teori öğeleri arasındaki iliĢkiyi incelediğimizde bulgularımızda, belirli derecelere 

yönelme hatası çeĢitleri ile bu iki teori unsurlarının arasındaki güçlü iliĢki dikkat 
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çekmektedir. Öncelikli olarak, bileĢke boyutlar teorisinin alt boyutları ile belirli 

derecelere yönelme hata türleri arasındaki iliĢkiyi incelediğimizde bulgularımız güç 

mesafesi geniĢ olan kültüre sahip değerlendiricilerin ortalama eğilim ve iyimserlik 

hatasına, güç mesafesi dar olan değerlendiricilerin ise kötümserlik hatasına 

düĢtüklerini göstermektedir.  “Üst haklıdır çünkü o patrondur” zihniyeti hakim olan, 

baĢka bir deyiĢle yöneticilerini genel olarak “otokrat bir baba” olarak gören güç 

mesafesi geniĢ kültürün değerlendiricilerinin bu hataya düĢmeleri beklenen bir 

sonuçtur. Yani güce sahip kiĢilerin ayrıcalıkları olması gerektiği ve iĢverenler ya da 

yöneticilerinin her koĢulda haklı olduğu düĢünüldüğü için, bu kiĢilerin üstlerini orta 

olarak ve ya iyimser olarak değerlendirmesi üstüne duyduğu itaat ve saygıdan 

kaynaklanmaktadır (Javeline, 1999). Javeline‟in yapmıĢ olduğu karĢılaĢtırmalı bir 

araĢtırmaya göre; güç mesafesi geniĢ Kazakistanlı deneklerin güç mesafesi kazaklara 

nispeten daha dar olan Rus deneklerle kıyaslandıklarında daha yüksek sonuçlar 

almalarının sebebinin, amirlere daha fazla saygı/itaat duymaları olduğu iddia 

edilmektedir. Javeline, Merkez ve Doğu-Asyalı kültürler gibi aynı özelliklere sahip 

kültürlerin benzer bir eğilim gösterdiklerini öne sürmektedir (Javeline, 1999). Burada 

güç mesafesi geniĢ değerlendiricilerin kötümserlik hatasına daha az düĢmesi, 

iyimserlik ve ortalama eğilim hatasına daha fazla düĢmesindeki baĢka bir unsur olarak, 

değerlendirdiği kiĢilerin “yaĢ”‟larına duyduğu saygı, verdiği değer gösterilebilir. 

Yapılan bir araĢtırmada daha genç olan astların aynı iĢi icra eden daha yaĢlı astlara 

oranla daha yüksek değerlendirme sonuçları aldıkları kaydedilmiĢtir ve amirlerin 

nedensel atıflarının astların yaĢı ile ilgili olduğu tespit edilmiĢtir (Ferris ve diğ., 1985). 

Güç mesafesi dar değerlendiricilerin kültürel özelliklerinde bu unsurlara değer 

atfedilmediği için daha kötümser değerlendirme sonuçları sergilemeleri olasıdır. 

Örneğin yapılan bir araĢtırmada mevki değiĢkeni, güç mesafesi geniĢ olan Güney 

Kore‟de müĢteri hizmetleri ve ustalık hakkında yapılan değerlendirmeleri önemli 

ölçüde etkilemiĢtir. Değerlendirme boyutu içinde bu iliĢki; güç mesafesi geniĢ olan 

Güney Kore için pozitif, güç mesafesi Güney Kore‟ye göre daha dar olan Kanada 

içinse negatif bulunmuĢtur. Bu yüzden Kanada‟da daha yüksek mevki sahibi olan 

bireyler, daha düĢük performans değerlendirme sonuçları alırlarken, Güney 

Kore‟dekiler ise daha yüksek sonuçlar almıĢlardır (Ployhart ve diğ., 2003:72). 

BileĢke boyutlar teorisinin alt boyutları ile belirli derecelere yönelme hata türleri 
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arasındaki iliĢki analizinde bulgularımız toplumcu değerlendiricilerin güç mesafesi 

geniĢ değerlendiriciler gibi iyimserlik hatasına daha fazla düĢtüklerini, kötümserlik 

eğilimi göstermediklerini, bireyci değerlendiricilerin ise daha kötümser 

değerlendirmeler yaptıklarını ortaya koymaktadır. Bunun sebebi toplumcu kültür 

bireyleri; uyum, meydan okuma, çatıĢmalardan kaçınma ve daha uyumlu davranıĢ 

biçimlerine sahip olma özelliklerine sahiptirler. Bireysel insiyatifler ve fikirler teĢvik 

edilmez görünmektedir ve fikirler grup içinde belirlenir (Hofstede, 1984). Bu durum, 

toplumcu kültürlerdeki bireyleri ya ortalama ya da kısmen olumlu cevaplar vermeye 

sevk edecektir (örneğin; 5 noktalı bir skala üzerinde 3 ve ya 4) ve bu eğilimler de 

muhtemelen, meydan okuma, çatıĢmalardan kaçınmaya ve uyumu muhafaza etmeye 

götürmektedir. AraĢtırma sonuçlarını açıklarken Smith (2004), toplumcu kültürlerde 

grup-içi uyumun, bireylerin rıza/kabul içeren daha iyimser cevaplar vermeye teĢvik 

edeceğini iddia etmektedir. Bunun aksine bireyci kültürler, çatıĢmaları kabul etme, 

tutarlılık ve uyum üzerinde daha az durma özellikleri ile nitelendirilmektedirler. 

Bireysel insiyatif beklenir ve bireyin düĢüncesini ifade etmesi değerlidir. Bireyci 

kültürlerde bu yüzden, fikir ayrılıklarına daha fazla eğilim gösterilmesi 

beklenmektedir. Bireyci kültüre sahip değerlendiriciler, kendi benzersizliklerine, kendi 

hedeflerini elde etmeye, kendi içsel atıf biçimlerine, öz benliklerine 

odaklanmaktadırlar (Oyserman ve diğ., 2002). Bu durum beraberinde onları, 

baĢkalarının davranıĢ biçimlerine dair daha kötümser değerlendirmeler yapmaya sevk 

etmektedir. Toplumcular öz benliğin, statik sosyal çevreden kolaylıkla etkilenebildiğini 

düĢünmektedirler (Triandis, 2001). Toplumcular için mutluluk, duygusal ve 

davranıĢsal ifadelerde kontrol ve kendini tutmayı ifade etmektedir. Böylece çatıĢmadan 

uzak iliĢkileri sürdürmek mümkün olacaktır. Bireycilerin aksine toplumcuların 

yargıları, nedensellik sorgulamaları ve atıfları, sosyal sınırları ve davranıĢların yer 

aldığı sosyal bağlamı baz almaktadır. Sonuç olarak toplumcular için rasyonellik, değiĢ 

tokuĢun eĢitlik ve cömertlik prensiplerine dayalı olduğu, belirlenmiĢ, sabit ve durağan 

grup iliĢkilerinin önemi anlamına gelmektedir. Bu psikolojik iĢlevlerin toplumcu bakıĢ 

açısına göre sürdürülmesi de performans değerlendirmeleri için bazı sonuçlar 

doğurmaktadır. Dahası, bireyciler ile toplumcuların değerlendirme davranıĢları 

arasındaki farklılıkları kolaylıkla fark edilebilir kılmaktadır (Oyserman ve diğ., 2002). 

AraĢtırmacılar, bireycilikleri düĢük olan Malezyalıların olumsuz geribildirim 
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vermekten kaçındıkları ve Çinli yöneticilerin, yaptıkları değerlendirmelerde hoĢgörülü 

ve olumlu olma eğilimi gösterdiklerini ortaya çıkarmıĢtır (Chow, 1998). BaĢka bir 

örnek ise Güney Kore‟den verilebilir. Güney Kore toplumcu bir kültür yapısına 

sahiptir yani sosyal iliĢkiler ve uyum vurgulanmaktadır ve büyük güç mesafeleri 

korunmaktadır (örneğin; daha yaĢlı bireylere daha fazla saygı duyulmaktadır). Dolayısı 

ile bu kültür değerlendiricilerinin, değerlendirmeleri daha bireyci ve daha dar güç 

mesafelerine sahip değerlendiricilerinkinden daha iyimser olması beklenmektedir 

(Ployhart ve diğ., 2003). Bizim bulgularımız da bu öngörüyü desteklemektedir. 

BileĢke boyutlar teorisini alt boyutu olan erillik ve diĢilik boyutu ile belirli derecelere 

yönelme hatası türleri arasındaki iliĢkiyi ele aldığımızda, bulgularımız eril özelliklere 

sahip değerlendiricilerin kötümserlik hatasına düĢtüklerini göstermektedir. DiĢil 

değerlendiriciler ise daha çok ortalama eğilim göstermiĢlerdir. Eril kültüre sahip 

değerlendiricilerin kötümserlik hatasına düĢmelerinin sebebi eril kültürün hakim 

değerlerinden kaynaklanmaktadır. Eril kültürlerde mücadelecilik, performans, baĢarı 

ve rekabet gibi, neredeyse bütün toplumlarda erkeklerin rolü olarak görülen sert/zor 

özellikler; hayat kalitesi, sıcak kiĢisel iliĢkileri sürdürme, hizmet, zayıf olana ilgi 

gösterme, dayanıĢma gibi neredeyse bütün toplumlarda kadınlara atfedilen 

özelliklerden üstün görülmektedir (Hofstede, 1983:90). Bunun yanı sıra erkeklik 

toplumsal normunu tanımlarken Hofstede (1983), erkeklik boyutu düĢük olan 

ülkelerde, benzeĢme unsurunun standart olduğunu göstermektedir. Bireyler diğer 

bireylerden daha iyi olmaya çalıĢmazlar. Yüksek erillik seviyesine sahip ülkelerde 

standart/norm “en iyi olmaktır”. Erillik seviyesi üstün kültürlerde içkin olan bireysel 

baĢarı ve mücadelecilik vurgusu ile birlikte, oldukça yüksek bireyci bir kültüre sahip 

kültürde kiĢisel saygı ve baĢarının öncelendiği ve üstün görüldüğü fikri, bu kültüre 

sahip yöneticilerin kiĢisel değerlendirmeleri ile bağıntılı olabilmektedir. Bunun aksine, 

bireycilik ve ya erillik seviyesi daha düĢük olduğunda, kiĢisel saygı ve mücadelecilik 

daha az öneme sahiptir ve kiĢisel değerlendirmeler ile baĢkaları hakkındaki 

değerlendirmeler arasındaki iliĢki daha alakasız olabilmektedir. Bu durumda hem 

bireyciliğin hem erilliğin, hem de bu iki boyutun uç seviyesi “kendi ile baĢkaları arası 

uzlaĢma” kavramıyla iliĢkili olmaktadır (Atwater ve diğ., 2005:29). Dolayısı ile; 

baĢkaları ile uzlaĢma konusuna herhangi bir önem atfetmeyen eril bir değerlendirici 

baĢkalarını değerlendirirken daha kötümser bir eğilim sergilemekte, kendi kendini 
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değerlendirirken daha iyimser bir eğilim içinde olmaktadır.  

Standartın mücadelecilik, rekabet ve ya en iyi olma isteği olduğunda, kendilerini 

baĢkalarından daha düĢük bir Ģekilde değerlendirme, bir zayıflık ve ya düĢük öz-güven 

göstergesi olarak görülebilmektedir. Dolayısıyla eril değerlere sahip değerlendiricilerin 

bireyci tutumları beraberinde yukarıda da bahsettiğimiz gibi onların kötümserlik 

hatasına düĢme olasılıklarını artırmaktadır ki bulgularımız da eril değerlendiricilerin 

kötümserlik hatasına daha fazla düĢtüklerini göstermektedir. Standartın benzeĢme 

olduğu ve ya baĢkalarından daha iyi olma olmadığı, daha diĢil ve daha az bireyci olan 

kültürlerde, kötümser değerlendirme sonuçlarından ziyade daha ortalama bir eğilim 

sergilenmektedir (Atwater ve diğ., 2005). 

Burada değinilmesi gereken baĢka bir husus ise, eril kültüre sahip değerlendiricilerin 

kötümserlik hatasına düĢmelerindeki önemli bir etken olarak değerlendiricilerin  

cinsiyet farklılıklarına dair sahip oldukları kliĢelerden kaynaklanmaktadır. 

ÇalıĢmamızın  teorik dayanaklar kısmında da değindiğimiz gibi Hofstede‟nin  “sosyal 

cinsiyet rol ayrımını maksimize eden toplumlar Eril, sosyal cinsiyet rol ayrımının daha 

düĢük olduğu toplumlar ise DiĢil‟dir” (Hofstede,  1983:83-85) tanımı burada açıklayıcı 

olmaktadır. Eril kültürlerde sosyal cinsiyet rol ayrımı maksimize edildiği için cinsiyete 

göre meslek uygunluğu görülmediği taktirde değerlendirilenin gerçek performansı 

gözardı edilerek kötümser değerlendirmeler yapılması söz konusu olmaktadır. Bartol 

ve Butterfield bu konu ile ilgili araĢtırmalar yapmıĢ ve bir çalıĢanın cinsiyetinin, bir 

mesleğin cinsiyet-rolü kliĢesi ile bağlantılı olduğunu ileri sürmüĢlerdir (Bartol ve 

Butterfield, 1976). Dolayısıyla kadınlar, kadınlara yönelik iĢlerde, erkeklere kıyasla 

daha yüksek değerlendirme sonuçları almakta, erkekler ise erkeklere yönelik iĢlerde, 

kadınlara kıyasla daha yüksek değerlendirme sonuçları almaktadırlar. Örneğin 

Arvey‟in bir çalıĢmasında genel olarak, kas gücü gerektiren bir iĢte çalıĢan kadınların, 

performans kıyaslamasında erkeklerden daha kötümser değerlendirilmeler aldıkları 

görülmüĢtür (Arvey, 1979). Arvey‟in çalıĢmasını destekleyen baĢka bir çalıĢmada da 

eril kültürün hakim olduğu Çin ve Japonya‟da kadın çalıĢanların fazla olduğu fakat üst 

kademe yöneticiler için erkeklerin tercih edildiği görülmektedir (Simeon ve diğ., 

2001:53).  

BileĢke boyutlar teorisinin alt boyutu olan belirsizlikten kaçınma boyutu ile belirli 
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derecelere yönelme hatası türleri arasındaki iliĢkide bulgularımız belirsizlikten 

kaçınma eğilimi yüksek olan değerlendiricilerin ortalama eğilim hatasına düĢtüklerini 

göstermektedir. Belirsizlikten kaçınma eğilimi düĢük olan değerlendiriciler ise 

öncelikli olarak iyimserlik, ikincil olarak kötümserlik hatasına düĢmüĢlerdir. Bunun 

sebebi olarak belirsizlikten kaçınma eğilimi yüksek olan kültür değerleri 

gösterilebilmektedir. Yüksek bir belirsizlikten kaçınma seviyesine sahip bireyler, 

yüksek stres ve endiĢeden Ģikayetçidirler ve açıklık/belirlilik ihtiyacı duymaktadırlar. 

Teorik dayanaklarda da belirttiğimiz gibi stres, çalıĢanların iĢ memnuniyetlerini 

yüksek derecede etkilemekte ve halinden hoĢnut bir çalıĢanın, halinden hoĢnut 

olmayan bir çalıĢana kıyasla, daha iyimser değerlendirme yapması söz konusudur. 

BaĢka bir deyiĢle, bir çalıĢanın iĢ memnuniyetinin, bir değerlendiriciyi değerlendirme 

yaparken sistemli bir Ģekilde iyimser, kötümser ve ya orta olarak değerlendirmesine 

neden olmakta ve değerlendirmede hatalara düĢülmesine olanak vermektedir (Smither 

ve diğ., 1989:599-605). BaĢka bir deyiĢle belirsizlikten kaçınma eğilimi yüksek, stresli 

değerlendiricilerin değerlendirmelerinde ortalama eğilim hatasına düĢmelerine olanak 

sağlamaktadır. 

Yüksek bir belirsizlikten kaçınma seviyesine sahip bireyler, değiĢim ve yeniliğe karĢı 

genellikle direnç göstermekte ve düĢük bir belirsizlikten kaçınma seviyesine sahip 

bireylere kıyasla farklılığa daha az değer verilmektedir (Hofstede,1984). Anlam 

belirsizliğine tahammül de belirsizlikten kaçınma özelliği ile olumsuz olarak iliĢkilidir 

(House ve diğ., 2004). Yüksek bir belirsizlikten kaçınma seviyesine sahip olan kültüre 

mensup değerlendiricilerin sahip olduğu, farklılık ve anlam belirsizliğini daha az tolere 

etme özelliği, onları daha ortalama değerlendirmeler yapmaya sevk etmektedir. 

Belirsizlikten kaçınma eğilimi düĢük olan bireylerin mücadeleci, hırslı ve rekabetçi 

özellikleri onların bireyci ve eril boyutun hakim değerleri ile örtüĢtüğünü 

göstermektedir. Elde ettiğimiz bulgular bireyci değerlendiricilerin kötümserlik 

eğilimini doğrulasa da, belirsizlikten kaçınma eğilimi düĢük değerlendiricilerin 

kötümserlik hatasına düĢeceği beklentimizi desteklememektedir. Belirsizlikten 

kaçınma eğilimi yüksek olan bireyler, belirsizliklerin daha kuvvetli bir biçimde ortadan 

kaldırılması ve hayatların daha tahmin edilebilir ve kurallar ile Ģekillendirilebilir 

olması gerektiği hissine sahiptirler. Öyle görünüyor ki bu düĢünce Ģu an toplumcu 



158 

 

kültürlerde daha yaygındır (Smith, 2004:60).  Toplumcu kültür değerlendiricilerinin 

düĢtüğü iyimserlik hatası belirsizlikten kaçınma eğilimi yüksek kültüre sahip 

değerlendiricide de kendisini göstermektedir. 

 Kurumsal teori içindeki öğelerin benimsenme derecesi ile  belirli derecelere yönelme 

hatası türleri arasındaki iliĢkiye baktığımızda, bulgularımız kurumsal öğelerin 

benimsenme derecesi ile ortalama eğilim hatası arasındaki kuvvetli bir iliĢkiyi ortaya 

koymaktadır. Bunun sebebi teorik dayanaklarda da ayrıntılı olarak açıklandığı gibi 

kurumsal yapı ve çevrenin, hangi davranıĢların önemli, istenen ve kabul edilebilir 

olduğunu belirlemesidir. Bu normlar ve standartlar, değerlendiricinin dikkatini 

kurumun değer atfettiği belirli değerlendirilebilir davranıĢlara odaklamaktadır (Langer 

ve diğ., 1976). BaĢka bir ifade ile; değerlendiricilerin belirli kurumsal norm ve 

performans standartlarına bağlı kalma çabaları ile kültürel inanç ve değerleri çatıĢtığı 

bir durumda; kurumsal normların baskısı sonucu, değerlendirme sonucunun meĢruiyeti 

ve içinde bulunduğu çevrede kabul görme endiĢesi, değerlendirme sonucunu 

etkilemekte ve iyimser ve kötümser bir değerlendirme yapmaktan kaçınan 

değerlendirici ortalama eğilim hatasına düĢmektedir.  

Burada değinilmesi gereken baĢka bir husus ise; çalıĢmamızın teorik dayanaklarında 

da bahsettiğimiz gibi kurumsal çevrenin çalıĢanların adalet algılayıĢları üzerindeki 

etkisinin değerlendiricilerin ortalama eğilim hatasına düĢme eğilimlerini tetiklemesidir. 

Greenberg‟e göre kurumsal normlar ve kültürler içindeki farklılıklar, 

değerlendiricilerin adalet algılarını etkileyebilmektedir. Oldukça anti-demokratik bir 

yöneticinin astları, otokrat karar alma biçimini normatif olarak adil kabul 

edebileceklerken, daha demokratik, katılımcı bir yöneticinin bu tür uygulamaları 

adaletsiz olarak algılanabilmektedir. Sonuç olarak bu tür normatif farklılıklar kiĢilerin 

adalet algılarını etkileyebilmekte ve bu kiĢiler ortaya çıkan adaletsizliğe kendilerine 

göre tepkiler vermektedir (Greenberg, 1990:421-422). Burada bahsi geçen tepki daha 

yüksek performans sergileyen bir yöneticinin daha ortalama bir değerlendirme sonucu 

alması olarak tanımlanabilmektedir. 

 

 

 



159 

 

SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Günümüz ağırlaĢan rekabet Ģartlarında iĢletmelerin hayatta kalmaları sürdürülebilir bir 

rekabet avantajı sağlayacak uygulamaların temin edilmesine bağlıdır. Bu 

uygulamaların baĢında da etkin bir performans değerlendirme sistemi gelmektedir. 

Etkin bir performans değerlendirme sistemi, ancak hatalardan arındırılmıĢ doğru 

sonuçları ortaya çıkaran bir sistemin oluĢturulması ile mümkün olacaktır. Fakat böyle 

bir sistemin oluĢturulması neredeyse imkansız gözükmektedir. Zira performans 

değerlendirmede değerlemeyi yapan ve değerlendirmeden etkilenen insan olduğu için  

değerlendirme sistemleri hatalara karĢı oldukça açık ve elveriĢlidirler.  

Önemi ve gerekliliği tartıĢmasız kabul edilmesine rağmen yaptığımız literatür 

çalıĢması sonucunda özellikle ülkemizde performans değerlendirme hataları üzerine 

yapılmıĢ çalıĢmaların eksikliği dikkat çekicidir. ÇalıĢmamızın bu eksikliği giderme de  

azda olsa yardımcı olacağını ve bundan sonraki çalıĢmalarada ıĢık tutacağı 

kanaatindeyiz. Belirli derecelere yönelme hatasının sosyo-kültürel faktörler 

çerçevesinde yapılan incelemesi, belirli derecelere yönelme hatasının değiĢkenliğini 

açıklayabilmek için sosyal ve kültürel faktörlerin çok iyi bir analizinin yapılması 

gerektiğini göstermiĢtir. Çünkü değerlendirici hataları sınıfına giren bu hata çeĢidi 

değerlendiricilerin farkında olmadan yaptığı yargısal hatalardır. Yani bozuk yargılama 

süreçlerinden kaynaklanmaktadır ki burada değerlendiricinin sahip olduğu kültürün 

değer ve normları ve kurumsal faktörler devreye girmektedir. ÇalıĢmamız, kültürün ve 

kurumsal faktörlerin değerlendiricinin belirli derecelere yönelme hatasına düĢme 

eğilimini güçlü bir Ģekilde etkilediğini açıkça ortaya koymaktadır. Belirli derecelere 

yönelme hatası bağlamında kültürler arası farklılıkları ve ya benzerlikleri tespit etmek, 

hem bağımsız boyutlar üzerindeki kültürel farklılıkların bir yansıması olarak, hem de 

kültürler arası araĢtırma metodolojisi ve emik/etik özellikler açısından çıkarımlar için 

oldukça önemlidir.  

Metodolojinin bir yönü, kültürle iliĢkili olduğu zaman yani sadece bir kültür içinde 

belirli bir Ģekilde hareket ediyorsa, emik olacaktır. Birçok kültür içinde benzer Ģekilde 

iĢliyorsa o zaman kültürden bağımsız olduğu düĢünülür ve bir etik olmaktadır. Bu 

açıdan bakıldığında çalıĢmamız emik bir gerçekliği ortaya koymuĢtur. Bu gerçeklik 

ise; değerlendiricilerin kültürel farklılıkları  belirli derecelere yönelme hatasına düĢme 
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eğilimini etkilemektedir.  

Belirli derecelere yönelme hatasının değiĢkenliğini sadece kültürel farklılıklarla 

açıklamak yeterli gelmemektedir. Zira çalıĢmamız kurumsal faktörlerinde belirli 

derecelere yönelme hatasının açıklayıcısı olduğu sonucunu açıkça ortaya koymaktadır. 

Bu açıdan bakıldığında kültürden bağımsız değerlendirilemeyecek olan kurumsal 

faktörler değerlendiricilerin bu hataya olan eğilimini açıklamaktadır. 

Öneriler 

Belirli derecelere yönelme hatasının performans değerlendirmenin doğruluğunu ve 

etkinliğini olumsuz bir biçimde etkilemesi bizi, bu hataların giderilmesi için ne 

yapmalıyız sorusuna götürmektedir. Yaptığımız literatür çalıĢması ve incelediğimiz 

uygulamalar, iki çözüm önerisinin bu hataların minimize edilmesinde önemli bir rol 

oynayacağını düĢündürmektedir. Buradaki kritik unsur ise bu iki çözüm önerisinin 

birbirine alternatif olarak değil, birlikte kullanılmasıdır. Bu çözüm önerilerinin birlikte 

kullanımının, değerlendiricilerin hatalardan arındırılmasında daha etkin bir rol 

oynayacağı düĢünülmektedir. Çözüm önerilerimizden ilki değerlendirici eğitimi 

ikincisi ise bilgi teknolojilerinin kullanılmasıdır.  

1970‟li yılların ortalarına kadar, değerlendirme hatalarının üstesinden gelmek için 

yapılan araĢtırmalar öncelikle, değerlendirme plan biçimlerini değiĢtirmek, farklı 

örgütsel rollere sahip değerlendiriciler tarafından verilen değerlendirme sonuçlarını 

incelemek ve skala içeriğini ve ya değerlendirilen kriterler üzerinde çalıĢmak ile 

sınırlandırılmıĢtı. Elde edilen sınırlı baĢarılar; değerlendiricilerin eğitimini, onların 

daha az hata yapmalarını sağlayacak bir yöntem olarak düĢünmeye sevk etmiĢtir. 

Farklı koĢullar altında yargıların nasıl oluĢtuğunu anlayarak, eğitim ile bu süreçleri 

etkilemek, dolayısıyla değerlendirme sonuçlarının daha doğru olmasını sağlamak 

mümkün olabilmektedir. Birçok çalıĢma, değerlendirici eğitiminin performans 

değerlendirmelerinin kalitesini arttırıp arttırmadığını incelemiĢlerdir. Burada 

sunacağımız çözüm önerisi değerlendirici eğitiminin en yaygın Ģekillerini 

kapsamaktadır. Bunlar: değerlendirici hata eğitimi ve değerlendiricinin doğruluğu 

eğitimidir. Değerlendirici hata eğitimi genellikle belirli derecelere yönelme hatalarını 

azaltmaya odaklanmıĢtır. Değerlendirici hata eğitimi bu hataları tanımlamakta, tayin 
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etmekte ve değerlendiriciyi bu hatalardan kaçınma noktasında teĢvik etmektedir 

(Reilly ve diğ., 1998:427). BaĢka bir deyiĢle bu eğitim, değerlendirme enstrümanı 

üzerindeki performans faktörlerine dikkat etmemek sonucunda oluĢan farklı hata 

çeĢitleri hakkında değerlendiricileri eğitmektedir. Değerlendiricilerin; hataların her 

türünü tartıĢmaları, her birinden belirli örnekler bulmaları ve bu hataları yok etmek ve 

ya bunlardan kaçınmak için baĢvurulabilecek yolları tartıĢmaları, burada önemli bir rol 

oynamaktadır.  

Değerlendiricinin doğruluğu eğitimi ise, performans faktörlerinin ve değerlendirme 

standartlarının daha fazla olgunlaĢmasını ve detaylandırılmasını sağlamaktadır (Smith, 

1986). Bu eğitim stratejisinde değerlendiriciler, farklı eğitim boyutlarına, farklı 

davranıĢ biçimlerine,  bu davranıĢ biçimleriyle iliĢkilendirilmiĢ uygun 

değerlendirmelerle karĢı karĢıya bırakılmaktadırlar. Pratik ve geribildirim (karĢı tepki) 

aracılığıyla; değerlendiriciler, ortak bir referans çerçevesini kullanarak, davranıĢları 

değerlendirme derecesine getirilmektedir.   

Değerlendiricinin doğruluğu eğitiminde, her bir performans faktörünün tanımları, 

sadece değerlendiricilere öğretilmemekte, aynı zamanda değerlendiriciler iyi ve zayıf 

davranıĢ biçimlerinin neye benzeyeceğini de tartıĢmaktadır. Bu değerlendiriciler arası 

güvenilirlikte bir artıĢa neden olabilmektedir. Çünkü bütün değerlendiriciler mukayese 

yapmak için aynı kıstasları kullanmaktadırlar. Değerlendiricinin doğruluğu eğitimi, 

değerlendiriciler arasında ortak bir referans çerçevesi oluĢturmayı hedeflemektedir. Bu 

eğitim beĢ basamaktan oluĢmaktadır (Reilly ve diğ., 1998:427); 

1. ĠĢ performansına dair kiĢisel standartlara sahip olan değerlendiriciler, her bireyin 

kritik iĢ davranıĢlarına dair etkililik değerlendirmelerini, diğer değerlendiricilerin 

aynı davranıĢ biçimlerine dair elde ettikleri normatif değerlendirmeler ile 

kıyaslayarak tespit etmektedir. 

2. KiĢisel standartlara sahip olan değerlendiriciler, bir mesleğin tanımını gözden 

geçirdikleri ve bu mesleği devam ettirmek için gerekli olan nitelikleri ve görevleri 

tartıĢtıkları değerlendiricinin doğruluğu eğitimi seminerine katılırlar.  

3. Katılımcılar daha sonra, davranıĢ bazlı değerlendirme skalaları kullanarak üç 

örneği (kısa hikaye Ģeklinde) gözden geçirip değerlendirirler. Her bir örnek 
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eğitimciler tarafından, üstün, ortalama ve ya tatmin etmeyen performans 

seviyelerini betimlemek için oluĢturulmuĢtur (bu örneklerde, çalıĢanlar ve 

denetmenler tarafından önemli olaylara dair yapılan normatif değerlendirmeler baz 

alınmıĢtır). 

4. Eğitimci değerlendiricilere, her bir hikaye örneği için doğru değerlendirmenin ne 

olacağına dair bilgi vermekte (normatif verileri baz alarak) ve her bir 

değerlendirmenin mantığı da anlatılmaktadır. 

5. Doğru ve kiĢisel değerlendirmeler arasında ortaya çıkan çeliĢkilere dair bir 

tartıĢma yapılmaktadır. 

Değerlendirici hata eğitimi ve değerlendiricinin doğruluğu eğitiminin etkinliği, 

genellikle geleneksel değerlendirici hatalarının incelenmesiyle ve ya 

değerlendirmelerin doğruluğu incelenerek tespit edilmiĢtir. Sonuçlar, değerlendirici 

hata eğitim programlarının baĢarılı bir Ģekilde belirli derecelere yönelme hatalarını 

azalttığını göstermektedir (Woehr, 1994; Pulakos, 1984).  

Sonuç olarak değerlendiricinin eğitiminin, performans değerlendirmede belirli 

derecelere yönelme hatası da dahil olmak üzere değerlendiricinin performans 

değerlendirme hatalarına düĢme eğilimini minimize edeceği düĢünülmektedir. 

Performans değerlendirme hatalarını dolayısı ile de belirli derecelere yönelme hatasını 

minimize edeceğini düĢündüğümüz ikinci çözüm önerisi ise, bilgi teknolojilerinin 

kullanılmasıdır.  Son zamanlarda bilgi teknolojilerinin kullanımı, performans 

değerlendirme sistemleri içinde artan bir rol oynamaktadır. Bunun iki temel yönü 

vardır. Birincisi,  iĢ performansının birçok boyutuna dair çok büyük miktarda verinin 

kayıt edilebilmesinin imkanını veren, performansın elektronik olarak takip edilmesine 

iliĢkindir (Stanton, 2000). Ġkinci yön ise, performans değerlendirmelerini, yazılı 

gözlemleri kaydederek, birleĢtirerek ve on-line olarak bu bilgileri elde edilebilir 

kılarak, geribildirim iĢlevi için aracılık etmesidir. Bilgi teknolojilerinin bu yollarla 

kullanılması Ģüphesiz ki, özellikle çoklu değerlendirme kaynakları dahil edilmiĢse, 

değerlendirme sürecini daha yönetilebilir kılmaya yardımcı olmaktadır. Fakat aynı 

zamanda performans değerlendirme sürecinde değerlendiricilerin değerlendirme 

hatalarına düĢme eğilimlerini de azaltmaktadır. Bir bilgisayardan geribildirim almanın, 
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daha az duygusal ve daha az değerlendirme endiĢesi taĢıyacağı olası görünmektedir ve 

bilgisayar temelli bir sistem, potansiyel olarak önyargı oluĢturan, kiĢilerarası iĢaretlerin 

etkisini azaltarak, kültürel farkları minimize ederek değerlendiricilerin dikkatinin iĢe 

iliĢkin davranıĢ biçimlerine odaklanmasına yardım etmektedir (Fletcher, 2001:482). 

Burada belirtilmesi gereken baĢka bir husus ise, bilgi teknolojilerinin kullanımı 

sayesinde değerlendirme hatalarına düĢen kiĢilerin tespit edilmesi daha kolay olacak ve 

bu kiĢilerin vermiĢ olduğu değerlendirme sonuçlarının etkileri de elektronik sistem 

sayesinde kontrol altına alınabilecektir. Aynı zaman da hataya düĢen kiĢilerin tespiti 

ilk çözüm önerisinde belirttiğimiz değerlendirici eğitimi için kaynak teĢkil edecektir. 

Yani bilgi teknolojileri kullanılarak yürütülen bir değerlendirme sisteminin çıktıları, 

değerlendiricilerin eğitimi için bir girdi niteliğinde olacaktır. 

Sonuç olarak, performans değerlendirmeleri hakkında on yıllardır yapılan araĢtırmalara 

rağmen, özellikle ülkemizdeki kurumsal literatür, kültürler içinde performans 

değerlendirme hataları ve bunlara sunulabilecek çözüm önerileri hakkında çok az Ģey 

söyleyebilmektedir. Ġnsan kaynaklarına dair uygulamaların farklı kültürlerde hayata 

geçirmenin zorluğu, uygulayıcıların senelerdir baĢa çıkmaya çalıĢtığı bir sorun 

olmasına rağmen, bu tür bir ihmal göze çarpmaktadır. Umuyoruz ki çalıĢmamız, bu 

önemli konuya dikkat çeker ve gelecek araĢtırma ve uygulamalar için az da olsa yol 

gösterici olur.  
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EKLER 

Ek 1: Mülakat Soruları 

1. GeniĢ mi yoksa çekirdek bir aileden mi geliyorsunuz, iliĢkilerinizde bağlılık ne 

ölçüde mevcut? 

2. Bir karar verirken öncelikli olarak kendinizi mi yoksa ailenizi mi düĢünürsünüz, 

karar alma sürecinde aileniz ne ölçüde etkindir? 

3. AlıĢkanlıklarınızı kolay kolay değiĢtirebilir misiniz? 

4. Belirsiz durumlar karĢısında kendinizi nasıl hissetmektesiniz? 

5. Mesleğe göre cinsiyet tercihi hakkında ne düĢünüyorsunuz? 

6. BaĢarılı, prestijli bir kurumda çalıĢmak sizin için ne ifade etmektedir? 

7. Kendiniz için ideal olarak gördüğünüz bir iĢte fiziksel çalıĢma Ģartları sizin için ne 

ölçüde önemlidir? 

8. Bir iĢe o iĢte uzun yıllar kalmayı düĢünerek mi baĢlarsınız? 

9. Statü, otorite sahibi bireylerin belirli ayrıcalıklara sahip olmasını nasıl 

değerlendiriyorsunuz? 

10.  ĠĢinizde kendinizi ne sıklıkla gergin, stresli hissetmektesiniz? 

11.  Sizce çalıĢanların kariyer geliĢiminde kıdem ne ölçüde etkili olmalıdır? 

12.  Oyunu kuralına göre oynamayı mı yoksa kuralları kendiniz mi yazmayı tercih 

edersiniz? 

13.  Sizce çalıĢanı maddi unsurlar mı yoksa sosyo-duygusal faktörler mi daha çok 

motive etmektedir?  

14.  Faaliyet gösterdiğiniz çevrede meĢrulaĢmak, çevreye adapte olmak ne kadar 

önemlidir? 

15.  Kurum içinde var olan ve değer atfedilen normlara bağlılık baĢarı için olmazsa 

olmaz mıdır?      
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                          Ek 2: Mülakat Sorularına Verilen Cevapların Puanlanma ġablonu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ADI SOYADI

GeniĢ Dar Yüksek DüĢük Bireyci Toplumcu Eril DiĢil

1. Mesleğe göre cinsiyet tercihi hakkında ne düĢünüyorsunuz? 

2.

GeniĢ mi yoksa çekirdek bir aileden mi geliyorsunuz, ĠliĢkilerinizde

bağlılık ne ölçüde mevcut?

3. Bir iĢe o iĢte uzun yıllar kalmayı düĢünerek mi baĢlarsınız?

4.

Bir karar verirken öncelikli olarak kendinizi mi yoksa ailenizi mi

düĢünürsünüz, karar alma sürecinde aileniz ne ölçüde etkindir?

5.  Belirsiz durumlar karĢısında kendinizi nasıl hissetmektesiniz?

6. AlıĢkanlıklarınızı kolay kolay değiĢtirebilir misiniz?

7.

BaĢarılı, prestijli bir kurumda çalıĢmak sizin için ne ifade

etmektedir?

8.

Kendiniz için ideal olarak gördüğünüz bir iĢte fiziksel çalıĢma

Ģartları sizin için ne ölçüde önemlidir?

9. ĠĢinizde kendinizi ne sıklıkla gergin, stresli hissetmektesiniz?

10.

Sizce çalıĢanı maddi unsurlar mı yoksa sosyo-duygusal faktörler

mi daha çok motive etmektedir? 

11.

Statü, otorite sahibi bireylerin belirli ayrıcalıklara sahip olmasını

nasıl değerlendiriyorsunuz? 

12.

Sizce çalıĢanların kariyer geliĢiminde kıdem ne ölçüde etkili

olmalıdır?

13.

Kurum içinde var olan ve değer atfedilen normlara bağlılık baĢarı

için olmazsa olmaz mıdır?     

14.

ÇalıĢtığınız kurumda kabul görme, çevreye adapte olmak sizin için

ne kadar önemlidir?

15.

Oyunu kuralına göre oynamayı mı yoksa kuralları kendiniz mi

yazmayı tercih edersiniz?

KURUMSAL TEORĠ

BĠLEġKE BOYUTLAR TEORĠSĠ

Güç                   

Mesafesi

Belirsizlikten 

Kaçınma Eğilimi

Bireycilik Ve 

Toplumculuk
Erkeklik ve DiĢilik

SORULAR
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Ek 3: PuanlanmıĢ Veri Tablosu 

 

 
ADI SOYADI KURUMSAL TEORĠ DÜġTÜĞÜ HATA YAġ CĠNSĠYET EĞĠTĠM KIDEM

GENĠġ DAR YÜKSEK DÜġÜK BĠREYCĠ TOPLUMCU ERĠL DĠġĠL

1 1. DENEK 21 4 21 13 - 26 3 21 54 ĠYĠMSERLĠK 29 Erkek Lise 6

2 2. DENEK 24 4 23 14 9 20 13 20 42 ĠYĠMSERLĠK 48 Erkek Ortaokul 30

3 3. DENEK 22 4 15 16 4 18 - 26 41 ORTALAMA EĞĠLĠM 29 Erkek YL Mezunu 4

4 4. DENEK 16 6 23 6 5 19 5 22 38 ORTALAMA EĞĠLĠM 25 Erkek Lise 10

5 5. DENEK 16 6 32 3 - 25 9 21 56 ORTALAMA EĞĠLĠM 28 Bayan Aöf 3

6 6. DENEK 22 4 23 11 4 22 8 21 57 ORTALAMA EĞĠLĠM 34 Erkek Lise 10

7 7. DENEK 11 12 13 18 14 13 19 13 27 KÖTÜMSERLĠK 37 Bayan Üniversite 14

8 8. DENEK 17 8 25 8 9 17 14 17 47 KÖTÜMSERLĠK 33 Erkek MYO 6

9 9. DENEK 15 13 14 18 10 20 15 17 42 ĠYĠMSERLĠK 22 Bayan MYO 2

10 10. DENEK 24 3 17 14 - 27 3 25 43 ORTALAMA EĞĠLĠM 35 Erkek Lise 12

11 11. DENEK 19 7 22 11 13 15 23 10 58 KÖTÜMSERLĠK 35 Erkek AÖF Terk 10

12 12. DENEK 16 7 17 13 9 16 13 16 40 ĠYĠMSERLĠK 35 Bayan Üniversite 4

13 13. DENEK 6 19 16 16 17 8 16 12 41 ORTALAMA EĞĠLĠM 26 Erkek YL Öğrencisi 1

14 14. DENEK 17 8 16 14 12 13 11 17 34 ĠYĠMSERLĠK 27 Bayan Üniversite 2

15 15. DENEK 18 4 20 11 3 19 4 24 42 ĠYĠMSERLĠK 37 Erkek AÖF Terk 12

16 16. DENEK 10 10 20 11 8 14 8 19 41 KÖTÜMSERLĠK 27 Erkek Aöf Öğrencisi 6

17 17. DENEK 3 20 10 20 13 10 20 7 39 KÖTÜMSERLĠK 32 Erkek Üniversite 5

18 18. DENEK 19 6 23 10 9 19 14 20 43 ORTALAMA EĞĠLĠM 25 Erkek MYO 2

19 19. DENEK 23 3 21 10 7 18 8 23 50 ORTALAMA EĞĠLĠM 19 Erkek Lise 3

20 20. DENEK 20 3 28 7 3 21 - 28 51 ORTALAMA EĞĠLĠM 40 Erkek Aöf 5

21 21. DENEK 14 4 27 4 - 24 - 25 48 ORTALAMA EĞĠLĠM 31 Erkek Üniversite 4

22 22. DENEK 7 13 8 22 19 4 27 - 29 KÖTÜMSERLĠK 37 Erkek MYO 10

23 23. DENEK 22 4 9 26 5 22 4 25 35 KÖTÜMSERLĠK 33 Erkek Üniversite 3

24 24. DENEK 16 7 27 6 13 12 15 16 49 ORTALAMA EĞĠLĠM 38 Erkek Lise 13

25 25. DENEK 18 5 28 7 5 18 12 20 58 ORTALAMA EĞĠLĠM 30 Erkek Üniversite 2

26 26. DENEK 15 7 15 12 3 23 12 16 43 ĠYĠMSERLĠK 33 Erkek Üniversite 5

27 27. DENEK 18 3 10 22 13 13 11 15 28 ĠYĠMSERLĠK 42 Erkek Aöf 6

28 28. DENEK 17 8 30 2 9 17 13 15 57 ORTALAMA EĞĠLĠM 34 Erkek Üniversite 2

29 29. DENEK 5 20 15 16 18 12 17 10 39 KÖTÜMSERLĠK 30 Erkek Aöf Öğrencisi 8

30 30. DENEK 13 8 16 16 7 16 7 21 53 ĠYĠMSERLĠK 31 Erkek Üniversite 2

31 31. DENEK 22 3 29 4 - 25 6 21 49 ORTALAMA EĞĠLĠM 43 Erkek Lise 12

32 32. DENEK 13 12 6 27 17 5 17 9 29 KÖTÜMSERLĠK 30 Erkek Üniversite 6

33 33. DENEK 16 5 13 12 2 18 4 20 42 ORTALAMA EĞĠLĠM 31 Erkek MYO 10

34 34. DENEK 12 10 13 20 3 21 7 20 28 ĠYĠMSERLĠK 35 Erkek Lise 11

35 35. DENEK 24 4 28 9 4 23 13 19 33 ĠYĠMSERLĠK 56 Erkek Lise 5

36 36. DENEK 17 9 21 15 9 16 14 17 31 KÖTÜMSERLĠK 30 Erkek YL Öğrencisi 5

37 37. DENEK 20 8 24 11 5 24 5 28 42 ORTALAMA EĞĠLĠM 28 Bayan Ġlköğretim 13

38 38. DENEK 16 8 19 9 8 15 4 21 42 ORTALAMA EĞĠLĠM 37 Erkek MYO 5

39 39. DENEK 11 11 20 10 6 16 5 19 43 ĠYĠMSERLĠK 28 Erkek Üniversite 2

40 40. DENEK 20 4 22 9 4 20 4 23 43 ĠYĠMSERLĠK 28 Erkek Lise 5

41 41. DENEK 27 - 25 8 8 18 9 21 48 ĠYĠMSERLĠK 34 Erkek Üniversite 12

42 42. DENEK 19 9 23 13 5 23 13 17 48 ORTALAMA EĞĠLĠM 32 Erkek Aöf Öğrencisi 6

43 43. DENEK 13 14 16 19 8 17 17 13 30 KÖTÜMSERLĠK 67 Erkek Üniversite 2

44 44. DENEK 12 13 13 21 18 9 22 9 42 KÖTÜMSERLĠK 28 Bayan Üniversite 2

45 45. DENEK 14 5 25 8 2 23 5 28 37 ĠYĠMSERLĠK 34 Bayan Üniversite 6

46 46. DENEK 18 8 18 17 5 23 13 17 42 ĠYĠMSERLĠK 23 Bayan Aöf Öğrencisi 2

47 47. DENEK 13 14 19 17 15 14 20 14 33 KÖTÜMSERLĠK 41 Erkek Lise 8

BELĠRSĠZLĠKTEN KAÇINMA EĞĠLĠMĠGÜÇ  MESAFESĠ BĠREYCĠ VE TOPLUMCU ERĠL VE DĠġĠL
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