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Anabilim Dalx: isletme Bilim Dali: Y6netim ve Organizasyon

Yonetimsel kararlarin temelini olusturan performans degerlendirmenin kullanim alan1 giin
gectikge genislemektedir. Fakat buna ragmen, ililkemizde performans degerlendirmenin
gegerlilik ve giivenirliligi oniinde 6nemli bir engel teskil eden degerlendirme hatalari
iizerine daha fazla arastirma yapilmasi gerekmektedir. Bu hatalar incelenirken hatanin
iginde gergeklestigi baglam kesinlikle goz ardi edilmemelidir.

Bu c¢alismanin arastirma problemi; degerlendiricilerin, performans degerlendirme
hatalarindan belirli derecelere yonelme hatasina diismesinde sosyo-kiiltiirel faktorlerin ne
Olgtide etkili oldugunun belirlenmesi olarak ifade edilebilir. Belirli derecelere yonelme
hatasina diisen degerlendiricinin sahip oldugu kiiltiirel, kurumsal ve sosyal 6zellikler onun bu
hatayr yapmasimin agiklayicisi olarak dikkate alinmaktadir. Bu baglamda bu ¢alismanin
amagclarini su sekilde ifade etmek mimkiindiir:

a) Belirli derecelere yonelme hatasinin sosyal ve kiiltiirel dayanaklart nelerdir?
b) Sosyo-kiiltiirel faktorler belirli derecelere yonelme hatasinin agiklayicisi olabilir mi?

Bu sorularin cevaplanmasinda, Hofstede’nin Bileske Boyutlar Teorisi ve Kurumsal
Teori’nin incelenmesinin 6nemli derecede agiklayici olacagi diisliniilmiis ve literatiir
taramasi bu baglamda yapilmistir. Literatiir taramasina ek olarak performans degerlendirme
sistemini belirli bir temele oturtarak, degerlendirme siirecinde yapilan hatalar tespit edip,
tizerinde ¢aligsan, kurumsal bir firma “6rnek olay” olarak incelenmistir. Veri edinmede
ornek olay yoénteminin tercih edilmesinin iki temel gerekgesi vardir. Birincisi, sektorel
olarak bir genelleme yapabilmek i¢in arastirma evrenini temsil edebilecek nitelik ve
nicelikte o6rneklem grubuna ulasmanin mimkiin olamamasidir. Ikincisi, ¢alisanlarin
performans degerlendirme hatalar1 ile ilgili bir ankete verecekleri cevaplarin objektif
olmasi1 pek muhtemel goziikmemektedir. Zira degerlendirme sonuglar1 sadece 6diil, egitim
ve gelistirme i¢in degil ayn1 zamanda isten ¢ikarma ve cezalar i¢in de kullanilmaktadir. Bu
da galisanlara performans degerlendirme ile ilgili tiim uygulamalarda tedirginlik vermekte,
dogru ve rasyonel cevaplarin alinmasint neredeyse imkansizlagtirmaktadir. Bu
nedenlerden dolay1 anket yerine yari yapilandirilmis milakat yontemi ile s6z konusu
isletmedeki belirli derecelere yonelme hatasina diismiis degerlendiriciler hakkinda daha
ayrintili bilgiler elde edilecegi diisiiniilmistiir.

Arastirma sonucundaki bulgular, belirli derecelere yonelme hatasi ile sosyo-kiiltiirel
faktorler arasinda gii¢lii bir iliski oldugunu gdstermistir. Sonuglar, degerlendiricilerin
sahip olduklar1 kiiltiirtin 6zelliklerine gore belirli derecelere yonelme hatasina diisme
egilimlerinde degiskenlik oldugunu ortaya koymustur.

Anahtar kelimeler: Performans Degerlendirme, Performans Degerlendirme Hatalari,
Belirli Derecelere Yonelme Hatasi, Bileske Boyutlar Teorisi, Kurumsal Teori

Xi



Sakarya University Insitute of Social Sciences Abstract of PhD Thesis

Title of the Thesis: Analysing “The Tendency To Specific Degrees Error” On The
Frame Of Socio-cultural Factors And A Case Study

Author: Adem BALTACI Supervisor: Prof. Dr. Giiltekin YILDIZ

Date: 19/03/ 2009 Nu. of pages: XII (pre text) + 185 (main body) + 3
(appendices)

Department: Business Subfield: Management and Organisation

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.

Keywords: Performance Appraisal, Performance Appraisal Errors, Tendency to Specific
Degrees Error, Cultural Dimensions Theory, Institutional Theory

Xii



GIRIS
Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminde en sik kullanilan araglardan
biridir. Isletmeler yiiksek maliyetleri goze alarak bu uygulamayr hayata
gecirmektedirler. Performans degerlendirmelerinden elde edilen sonuglarin; terfi, isten
cikarimlar, odiillendirme, egitim ve gelistirme gibi yonetimsel kararlarin temelini
olusturmasi, bu uygulamaya verilen 6nemin agiklayicisi olmaktadir (Cascio ve
Bernardin, 1981:221; Kleiman ve Durham, 1981:103). Cok genis bir kullanim alanina
sahip olmasma ragmen performans degerlendirmeleri, ¢alisanlarin degerlendirme
sonuclarint diisilk gecerlilik ve giivenirlilik ile tanimlamalarindan dolayr O6nemli
derecede direng kaynagi olmakta, dolayisi ile de isletmelerde siirekli olarak
memnuniyetsizliklerin odagi haline gelmektedir. Bunun sebebi ise, performans
degerlendirmenin karmasik bir olgu olmasindan ve degerlendirme siirecindeki hatalara
kars1 son derece acik ve elverigli olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu karmasiklik, hem
bu isleve tabi tutulan kisi hem de yoneten kisi i¢in bir dizi ¢eliski ve ikilemler ile
bagmtilidir. Degerlendirme genellikle, icinde yer aldigi baglam ve sartlar disinda
analiz edildiginde degerlendirmenin giivenirliligi ve gercekligi zarar gormektedir.
Onun icin performans degerlendirmenin giivenirliligi ve gercekligini etkileyecek
faktorlerin basinda gelen degerlendirme hatalarinin tanimlanmas: ve bu hatalarin,
icinde gergeklestigi baglamin etkilerinin ortaya konulmasi, burada kritik bir rol

oynamaktadir.

Bu calismada performans degerlendirmenin glivenirlilik ve gergekligini etkileyen
faktorlerden degerlendirme hatalar1 tizerinde durulmus ve bu hatalardan belirli
derecelere yonelme hatasi® sosyo-kiiltiirel faktorler g¢ergevesinde arastirilmigtir. Bir
kiiltire 6zgli kurumsal, kiiltiirel ve sosyal faktorler performans degerlendirme
hatalarmi etkilemekte, belli bir kiiltiire sahip bir degerlendiricinin belirli bir hataya,
baska bir kiiltiire sahip bir degerlendiricinin ise farkli bir hataya diigmesine neden
olmaktadir (Chow, 1998; Oyserman ve dig., 2002). Bu durum, performans
degerlendirme hatalarinin her kiiltiiriin kendi kurumsal, kiiltiirel ve sosyal faktorleri ile

degerlendirilmesi gerekliligini agik¢a ortaya koymaktadir. Burada arastirilmasi

! Belirli derecelere yonelme hatasi, performans degerlendirme siirecinde degerlendiricilerin ¢alisan:
gergek performansindan farkli olarak; performanslarinin {istiinde, altinda ve ya ortalama olarak
degerlendirmeleridir. Caligmamizin li¢iincili bolimiinde bu hata ile ilgili daha ayrintili bilgi verilecektir.



gereken baska bir konu ise, kiiltiirel ve kurumsal faktorlerin hangi baskin
Ozelliklerinin, degerlendirme hatalarina diisiilmesine neden oldugunun tespit
edilmesidir. Bu ag¢idan bakildiginda performans degerlendirme hatalarinin sosyo-
kilttirel faktorler cercevesinde incelenmesini gerektiren ¢alismalara ihtiyag oldugu

acikca goriilmektedir.
Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismanin amaci, ¢alisanlarin belirli derecelere yonelme hatasina diismesine neden
olabilecek Kkiiltiirel ve kurumsal faktorlerden dolayi, performans degerlendirme
sonuglarinda anlamli bir fark olup olmadiginin tespit edilmesidir. Bu tespit ile;
performans degerlendirmelerinin gecerlilik ve gilivenirliliginin 6nilinde asilmas1 gii¢ bir
engelmis gibi duran, belirli derecelere yonelme hatasinin nedenlerinin agiklayicilari
belirlenmektedir. Nedenleri agiklanan bir sorunsala ¢6ziim Onerileri sunmanin daha

kolay olacag diisiiniilmektedir.
Arastirmamizin temel hipotezleri asagidaki gibidir:

1. Sosyo-kiiltiirel faktorler ile belirli derecelere yonelme hatasi arasinda bir iliski
mevcuttur.

2. Caligsanlarin bileske boyutlar teorisinin alt boyut puanlaria gore, belirli derecelere
yonelme hatasina diisme egilimi degiskenlik gostermektedir.

3. Kurumsal gevre ve baskilar belirli derecelere yonelme hatasi iizerinde etkin bir rol
oynamaktadir.

4. Kurumsal teori i¢indeki 6gelerin (normatif, diizenleyici ve zihinsel) benimsenme

derecesine gore belirli derecelere yonelme hatasi da degiskenlik gostermektedir.

Bu hipotezler bir biitiin olarak ele alindiginda bizi yukarida ifade edilmis olan amaca

ulastiracaktir.
Arastirmanin Onemi

Bu ¢aligmanin 6nemini bilime sagladig1 ii¢ fayda ile 6zetlemek miimkiindiir. Bunlar;
kavramsal, kuramsal ve pratik katkilardir. Oncelikli olarak yaptigimiz literatiir
incelemesi sonucunda, performans degerlendirmenin yiikselen popiilaritesine nazaran,

degerlendirmenin gecerlilik ve gilivenirliligini yiiksek derecede etkiledigi bilinen



degerlendirme hatalar1 iizerine yapilan arastirmalarin iilkemizde neredeyse yok
denecek kadar az ve daginik oldugu tespit edilmistir. Var olan g¢alismalarin ise ¢ok
kisitl bir bilgi verdigi goriilmiistiir. Uluslararas1 akademik literatiirde ise belirli
derecelere yonelme hatasinin sosyo-kiiltiirel degiskenligini bileske boyutlar ve
kurumsal teori agisindan inceleyen ¢alismalarin azligi da dikkat ¢ekmistir. Kavramsal
anlamda calismamiz bu kisit1 nispeten genisletmis ve toparlamistir. Heniiz iilkemiz
literatiirine girmemis olan hata g¢esitleri tespit edilmis ve literatiiriimiize
kazandirilmistir. Calismamiz, belirli derecelere yonelme hatasinin sosyo-Kkiiltiirel
faktorlerden etkilendigi gercegini vurgulayarak, bu hatanin agiklayicisi olarak kiiltiiriin
ve kurumsal faktorlerin incelenmesi gerekliligini gozler 6niine sererek kuramsal agidan
akademik literatiire ufakta olsa katki saglamistir. Pratik agidan ise; ¢alismamiz, belirli
derecelere yonelme hatasindan sikayet eden isletmelerin sorunun tespiti ve ¢oziimii
icin  kurumsal ve kiiltiirel faktorlere odaklanilmas: gerektigi  konusunda
bilgilendirilmis, belirli derecelere yonelme hatasina diisiilmesini asgariye indirecegini
diisiindiigiimiiz; degerlendirici egitimi ve bilgi teknolojilerinin kullanimi ¢6ziim

Onerileri, uygulamacilara sunulmustur.
Arastirmanin Yontemi

Bu ¢alismada, arastirma yontemi olarak bir “6rnek olay” incelemesi benimsenmistir.
Yapilan c¢alismada verilerin toplanmasi, degerlendirilmesi, ¢alisanlarin belirli
derecelere yonelme hatasina diismesine neden olabilecek kiiltiirel ve kurumsal
faktorlerden dolayr performans degerlendirme sonuglarinda anlamli bir fark olup
olmadigmi olgmek ve degerlendirmek amaciyla, 15 sorudan olusan yari
yapilandirilmis miilakat 6l¢lim araci olarak gelistirismis ve kullanilmistir. Miilakatin

ortalama siiresi 20 dakika olarak belirlenmistir.

Olgiim arac1; Geert Hofstede’nin 40 iilkede 116.000 calisan iizerinde gergeklestirilen
ve “Culture’s Consequences” adli kitabinin temelini olusturan arastirmada kullanilan
ifadelerden hazirlanmistir. Burada, kiiltiiriin etkisini arastirmak i¢in Hofstede’nin
bileske boyutlar teorisinin esas alinmasinin sebebi kiiltiirel tipolojilerin karmasik ve
¢ok yonlii olmasina ragmen Hofstede’nin en popiiler siniflandirilma semalarindan
birini One silirmiis olmasidir. Hofstede, bireysel olarak kisileri denek olarak

kullanmaktan ziyade, milli-seviye arastirmasi yapmayi tercih eden bir yaklasimi temel



alarak, kendi deyimiyle “kiiltiirel seviyedeki boyutlar1” sunmustur. Bizim
aragtirmamizda da Hofstede’in  dort boyutu (erillik/disilik, gli¢ mesafesi,

bireycilik/toplumculuk ve belirsizlikten kaginma) kullanilmustir.

Miilakat sorularinin gelistirilmesinde bu kaynagin yani sira Pheng ve Yuquan’in “An
Exploratory Study of Hofstede’s Cross-Cultural Dimensions In Construction Projects”
adl1 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” adli makalesinden (Smith
ve Hume, 2005), Ali Riza Terzi’nin “Universite Ogrencilerinin Gii¢ Mesafesi Ve
Belirsizlikten Kaginma Algilar1 Uzerine Bir Arastirma” adli makalesinden (Terzi,
2004), islamoglu, Birsel ve Borii’niin “Hofstede’nin Kadinsi-Erkeksi Boyutlarmin
Tiirk Kiiltiirii Igerisinde Olgiimlenmesine Yonelik Bir Anket Gelistirme Calismasi”

adli makalesinden (Islamoglu, Birsel, ve Borii, 2007) yararlanilmistir.

Bu calismada, kasti 6rnekleme yontemi ile aragtirmanin amacina uygun olabilecek ve
arastirmanin hipotezlerini test edilebilecegimiz bir firma olarak VIKO Elektrik sirketi
secilmigtir. Ornek olay incelemesinde performans degerlendirme sistemine sahip
kurumlar i¢cinden VIKO Elektrigin se¢ilmesindeki temel etken, bu firmanin performans
degerlendirme sistemini siirekli olarak kullanmasi ve kullanilan sistemin degerlendirici
hatalarini tespit ederek, hataya diismiis kisileri ayiklamasidir. Firmanin se¢ilmesinden
sonra yine kasti 6rnekleme yontemi ile performans degerlendirme siirecine tabi tutulan
163 beyaz yakali ¢alisgandan belirli derecelere yonelme hatasina diismiis 91 beyaz
yakali calisan tespit edilmistir. Kolayda 6rnekleme yontemi ile bu kisilerden, 47 beyaz

yakali ¢alisan 6rneklem grubumuzu olusturmus ve bu kisilere uygulama yapilmistir.

Aragtirma sonucunda elde edilen verilerin istatistiki analizine geg¢ilmeden Once
miilakat sorularmma verilen cevaplarin puanlamasi icin bir sablon olusturulmus ve
puanlamada muhtemel bir siibjektiflige diisiilmesini 6nlemek icin birbirinden bagimsiz
3 hakem tayin edilmis ve bu hakem goriisleri puanlama siirecinde temel alnmistir. Bu
siirecin sonunda elde edilen verilerin istatistiksel ¢oziimlemesinde “SPSS 15 for

Windows” programi kullanilmistir.



Arastirmanin Icerigi

Bu calisma toplam bes bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde performans
degerlendirme hakkinda genel bilgiler verilmis, ikinci bdliimde performans
degerlendirme hatalarina deginilmis, tiglincli boliimde belirli derecelere yonelme
hatas1 ayrintili olarak ele alinmis, dordiincii boliimde belirli derecelere ydnelme
hatasinin degiskenligini agiklayan teorik dayanaklar ortaya koyulmustur. Besinci
boliimde ise ¢alismanin arastirma kismina gec¢ilmis ve belirli derecelere yonelme
hatasina iliskin bir 6rnek olay incelemesi yapilarak, aragtirma sonucunda ortaya ¢ikan

veriler analiz edilerek yorumlanmistir.

Caligmamizin birinci  boliimiinde; performans degerlendirmenin tanimi yapilip
onemine deginilmis, performans degerlendirmenin gelisimi, yararlari, kullanim

alanlar1, degerlendirme siireci ve performans degerlendirme yontemleri anlatilmistir.

Calismamizin ikinci bolimi iki alt boliimden olusmaktadir. Birinci alt boliimde,
performans degerlendirme hatalarinin nedenleri ve cesitleri ele alinmistir. Hata
cesitleri iki ana baslik altinda siiflandirilarak; sistem hatalar1 ve degerlendirici hatalar

ayrintili bir bicimde agiklanmistir.

Calismamizin ti¢lincii bolimiinde degerlendirici hatalarinda deginilen belirli derecelere
yonelme hatast daha derinlemesine incelenmistir. Bu bolim {i¢ alt basliktan
olusmaktadir. Bunlar; belirli derecelere yonelme hatasi ¢esitleri olan iyimserlik hatasi,

kotlimserlik hatasi ve ortalama egilim hatasidir.

Dérdiincii boliim, belirli derecelere yonelme hatasinin sosyo-kiiltiirel faktorlere gore
degiskenligini aciklayacagini  diislindiiglimiiz  teorik dayanaklarimizi anlatan
Hofstede’ nin bileske boyutlar teorisi ve kurumsal teoriyi incelemektedir. Bu boliimde
Hofstede’nin kiiltlirel boyutlar1 ve kurumsal teori ile belirli derecelere yonelme hatasi

arasindaki iligkiyi gosteren ikincil veriler kullanilmastir.

Besinci boliimde ise arastirma kismi verilmistir. Bu boliim ii¢ kistmdan olusmaktadir.
Bunlar: drnek olay tasarimi, bulgular ve yorumlardir. Ornek olay tasarimi kisminda;
ornek firmanin ve deneklerin nasil secildigi anlatilmis, secilen firma ve kullandigi
degerlendirme sistemi hakkinda ayrintili bilgi verilmis, veri toplama araglarimizin ne

oldugu aciklanmis ve yar1 yapilandirilmis miilakatimizin nasil olusturulduguna



deginilmistir. Bulgular kisminda verilerin analizi yapilarak, ¢ikan sonuglar aktarilmisg
ve son olarak yorumlar kisminda bu analiz edilen veriler bileske boyutlar teorisi ve

kurumsal teori baglaminda yorumlanmustir.
Arastirmanin Kisitlar

Bu arastirmada, kiiltiiriin belirli derecelere yonelme hatasina olan etkisi bileske
boyutlar teorisinin giic mesafesi, belirsizlikten kagcinma, erillik ve disilik, toplumculuk
ve bireycilik boyutu olmak tlizere dort boyutu ele alinarak incelenmistir. Aslinda bu
boyutlarin her biri bir arastirma konusu olabilecek nitelige sahiptir. Fakat literatiirde,
her boyutu bir tezi olusturacak kadar destekleyecek yeteri kadar ¢alisma mevcut
degildir. Onun igin kiiltiirtin bazi1 boyutlar1 belirli derecelere yonelme hatasinin
aciklayicist olmasi konusunda yiizeysel kalmis olabilir. Bu baglamda kurumsal
faktorlerin belirli derecelere yonelme hatasi ile olan iligkisi ise kiiltiirden maalesef

daha sikintilidir.

Arastirma konumuzun {lkemiz akademik literatiirlindeki O6nemli eksikligi
arastirmamizin literatiir taramasi kismint olduk¢a uzatmis ve arastirmamizin
¢ogunlukla yabanci kaynaklara dayanmasina neden olmustur. Bu da beraberinde,
gerekli itina gosterilmesine ragmen yabanci kaynaklarin aragtirmaya oryantasyonunda

problem teskil etmis olabilir.

Akademik c¢aligmalarin Oniinde asilmasi zor bir problem olarak duran teorik
caligmanin, arastirma sonuglari ile arasindaki tutarliligin 6l¢iilmesi hususundaki zorluk
bu aragtirmada da yasanmistir. Hedef katilimer kitlesinin beyaz yakali ¢alisanlardan
olusmasi ve bu kisilerin islerinin yogun ve zamanlarinin olmamasi, seyahatte olmalari
nedeniyle, bu kisilere ulasmakta zorluk yasanmistir. Bu zorluk nedeniyle arastirma
kism1 beklenenden daha uzun zaman almistir. Arastirmanin yapildig: sirkette miilakat
yapilacak kisiler, belirli derecelere yonelme hatasina diistiigii sistem tarafindan
ayiklanmis kisiler oldugu icin demografik degiskenlere bakilmaksizin ulasilabilecek
tim denekler ile miilakat yapilmistir. Bu nedenle, denekler arastirma kismindaki
demografik degiskenler i¢in degiskenligi yeterli derecede temsil edememis olabilir. Bu
durum demografik degiskenlere goére belirli derecelere yonelme hatasina diisme

egiliminin tespitini azda olsa etkilemis olabilir.



BOLUM 1: PERFORMANS DEGERLENDIRME

1.1. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme giliniimiiz is hayatinda endiistrinin her alaninda kullanilir
hale gelmis bir uygulamadir; Locher ve Teel tarafindan yapilan bir ankette, ankete
katilan isletmelerin % 89’unun performans degerlendirmelerini diizenli bir temele
oturttuklart bulunmustur (Locher ve Teel, 1977). Bass ve Barrett ise biitiin kurumlarin,
calisanin performans degerlendirmesine dair gizli ve ya agik ylriittiikkleri bir yontemin
var oldugunu ileri siirmektedir (Bass ve Barrett, 1981:259). Performans
degerlendirmelerinin  bu yayginligi, uygulamanin kuruma olan faydasindan
kaynaklanmaktadir. Cascio ve Bernardin bunu su sekilde ifade etmislerdir:
“Degerlendirmeler hem bir 6ngorii unsuru olarak (6rnegin; terfi, egitim ve ya
transfer gibi personele iliskin kararlar alinirken), hem de kriter olarak (6rnegin;
personel arastirmast yapilirken, egitim programlarinin hedefleri belirlenirken,
calisanin gelisimi ya da geribildirimi i¢in, 6diil olarak verilen prim kararlarinda,

disiplin kararlarinda ve ya isten c¢ikartma kararlarinda bir temel olarak)
kullanilabilir” (Cascio ve Bernardin, 1981:221).

Performans degerlendirmelerin kullanildig1r sayisiz amag, Kleiman ve Durham
tarafindan su sekilde sayilmistir:
“Performans degerlendirmeleri, ¢alisanin gelisimini saglayacak bir ara¢ olarak
(6rnegin; rol beklentilerinin netlestirilmesi, c¢alisana geri bildirim yapilmasi,
egitim ihtiyaglarmin degerlendirmesinde yardimci olma... vs.); bir gecerlilik
calismasinda kriter niteliginde bir enstriiman olarak; terfi, isten ¢ikartma, maas

kararlari... vs. gibi caligsanlara iliskin temel kararlarin alinmasinda temel bir bilgi
kaynag olarak kullanilmaktadir” (Kleiman ve Durham, 1981:103).

Ozetle, performans degerlendirmeleri birgok sekilde kuruma fayda saglamaktadir.
DeCottiis tarafindan gerekliligi su sekilde ifade edilmistir: “Aslinda ¢ogu meslek igin
performans degerlendirmeleri, kuruma mensup bir bireyin kuruma olan katkisinin tek
gostergesi/delilidir (Decotiis, 1977:247). Bir performans degerlendirme sisteminin
kullanilmasiyla kazanan sadece yonetim degildir; calisanlar da kurum tarafindan nasil
gozlemlendikleri ve kurumdaki geleceklerinin hangi sartlara bagli oldugunu
ogrenmektedirler. Calisanlara geri bildirim vermek, hangi alanlarda performanslarinin
eksik oldugunu O6grenme olanagi saglar ve bdylece bu alanlarda gelismek icin

stratejilerini belirleyebilmektedirler (Cascio, 1978).

Ulkemizdeki performans degerlendirmesi uygulamalarmin baslangici yaklasik 80 yil



oncesine dayanmaktadir. Tirkiye’deki uygulamalar ilk olarak kamu kesiminde
baslamistir. Bu donemde yeterli sayida ve diizeyde 6zel sektor kurumu olmadigr igin,
O0zel sektorde diizenli bigimde yapilan resmi performans degerlendirmesi
uygulamalarindan bahsedebilmek pek miimkiin degildir. Konuya 06zel sektoriin
ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlagsmasi ve modern yodnetim
tekniklerinin daha yakindan taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi son 10 yilda daha da

artmistir (Kaynak, 1998:205-206).
1.1.1. Performans Degerlendirmenin Tanimi ve Onemi

Yabanci kokenli bir sozciik olan “performans”, Tiirk¢e’ye “edim” olarak ¢evrilmistir.
Insan kaynaklar1 ydnetimi agisindan edim, bireyin biitiinliigii ile drgiit hedeflerinin
etkilesiminin sonucu olarak tanimlanabilir. Edim kavramina iliskin olarak,
“performans degerlendirmesi” bireyden beklenen ile bireyin ulastifi sonucun,
basarinin  karsilastirilmasidir  (Agikalin, 1999:102-104). Degisik kaynaklarda

performans degerlendirme su sekillerde tanimlanmaktadir:

“Isgdren degerlemesi”, “basar1 degerlemesi”, “verimliligin degerlendirilmesi”,
“calismanin degerlendirilmesi” ya da kamu kuruluslarinda oldugu gibi “tezkiye”,
“sicil” gibi kavramlarla anlatilan “performans degerlendirmesi”, birey yeteneklerinin
isin nitelik ve gereklerine ne Ol¢lide uydugunu arastiran, bireyin isteki basarisin

saptamaya ¢alisan objektif analizler olarak tanimlanabilir (Akyiiz, 2001:82).

Performans  degerlendirme, c¢alisanlarin  performanslarini  degerleyerek  ve
gozlemleyerek sonuclart kayit altina alan, bu sonuglardan hareketle geri besleme
saglayan bir siiregtir (Daft, 1991:353). Performans degerlendirme, “bir kisinin isindeki
basarisina iligskin degerinin takdir edilme siireci” ve ya “galisanlarin gorevleriyle ilgili
olarak bireysel Ozelliklerinin, gdsterdikleri cabanin ve elde ettikleri sonuglarin belirli
bir plan ¢ergevesinde ve belirli dl¢iitler yardimiyla sistematik olarak saptanmasi, belirli

yargilara varilmasi islemidir” (Ibicioglu, 2001:33).

Bir bagka tanima gore performans degerlendirme, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya
da bir organizasyonun o isle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi,
bagka bir anlatimla, hedefe varma derecesinin, nicel ve nitel olarak anlatimidir

(Kahramanoglu, 2000:137).



Genel anlamda performans degerlendirme, isgorenin yeteneklerini, potansiyelini, is
aligkanliklarini, davraniglarint ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilastirarak

yapilan sistematik bir 6l¢iimdiir (Yiicel, 1999:110).

Performans degerlendirme kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin ¢alismalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir
biitiin olarak tiim yonleri ile gbzden gecirilmesidir. Bu gézden gegirmeye neden ihtiyag

oldugu sorusu, performans degerlendirmenin 6nemini ve geregini ortaya koymaktadir.

Kisilerin gerek kendi kendilerini gézden gecirmeleri gerekse kurum tarafindan zaman
zaman gozden gecirilmesi, isgal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde yerine
getirdiklerini gormek bakimindan O6nemlidir. Tek tek kisilerin performans
degerlendirmelerinin yaninda kurumun biitiin olarak performans degerlendirmesi de
so6z konusu olabilmektedir (Findikg¢i, 2001:297). Bu geri besleme ayni zamanda
calisanlarin igletme i¢indeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gérebilmelerini saglar.
Ormnegin, bir ¢alisanin daha biiyiik bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da mevcut
durumunu siirdiirebilmesi i¢in egitime ihtiyact oldugunu gosterir. Bu dogrultuda

isletmenin daha objektif, giivenilir kararlar almasina yardimci olmaktadir.

Gilinlimiiz rekabet ortaminda kurumlarin en degerli kaynagi olan insan giiciiniin dogru
yonlendirilmesi, kurum ve c¢alisan ¢ikarlar1 agisindan hayati 6nem tasimaktadir.
Kurumlarin gelisimi ve biliylimesi i¢in insan kaynagmin dogru, etkin ve adil
degerlendirilmesi elzemdir. Bu degerlendirme ne kadar dogru yapilirsa, ¢alisan o
oranda motive olacak ve kurum da hedefleri dogrultusunda basariy1 ¢ok daha kolay

yakalayacaktir (Sertg6z, 2004).

Performans degerlendirmesini vazge¢ilmez kilan sey, bir kurulusta islerin iyi gidip
gitmediginin nesnel bir Ol¢iisii olarak o kurulusta calisanlarin is performansi tizerine
odaklanmasidir (Akat, 2000:88). Performans degerlendirmesi, ¢ogu yoneticiler igin
otomobillerdeki emniyet kemerleri gibidir. Hepsi gerekli hatta zorunlu olduguna
inanirlar fakat kullanmaktan hoslanmazlar (Agikalin, 1999:105).

Performans degerlendirme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag oldugu gibi
kurum i¢inde insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan ¢ok 6nemli bir ihtiyactir. Clinkii

kurumun c¢alisanlarinin  basarilarini  ve basarisizliklarimi  gérmesi daha sonraki



calismalarin1 diizenlemesi kadar caligsanlarin motivasyonu bakimindan da &nemlidir.
Performans  degerlendirmesinin ~ 6nemi  konusunda  birgok  goriisler  dile
getirilebilmektedir. Asagida bu goriisler spotlar halinde verilmeye c¢alisilmigtir
(Findikg1, 2001:300-301):

e Performans degerlendirme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag, kurum

diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyagtir.

e Performans degerlendirmenin hedefi, kisiyi kendi c¢alismalar1 hakkinda
bilgilendirmektir. Kisinin ve kurumun gelismesinde bu bilgilendirmenin rolii

biiyiiktiir.

e Calisanlarin daha yakindan taninmasina olanak hazirladigindan kariyer yonetimine

katkida bulunur.

e Kurum icin gerekli olan egitim programlarinin diizenlenmesine ozellikle egitim

ihtiyacinin belirlenmesine yardimci olur.

e (Calisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklar1 kontrol edilmis olur. Boylece kisi ve

kurum diizeyinde bir kontrol saglanmis olur.
e (alisanlar, istlerinin gorev tanimi ¢ercevesindeki beklentilerini 6grenirler.

e Bir biitlin olarak kurumun etkinliinin belirlenmesini saglar. Ciinkii tek tek
kisilerin performans diizeyleri sonugta kurumun performans: icin belirleyici

olacaktir.
1.1.2. Performans Degerlendirmenin Gelisimi

Performans degerlendirmesi kavraminin dogasi, insan ve degerlendirme arasindaki
iliskiye dayandirilacak olursa, ge¢misi insanlik tarihi kadar geriye goétiiriilebilir.
Insanoglu  var oldugundan beri kendi konumunu belirleyebilmek ve
anlamlandirabilmek i¢in kendi miidahalesi disinda ve i¢inde gergeklesen olaylar1 ve
nesneleri degerlendirme egiliminde olmustur (Askun, 1978:62). Baska bir bakis
acistyla, resmi performans degerlemesinin ortaya ¢ikisi yonetim kavrami kadar eskiye
dayanirken, gayr1 resmi performans degerlemesi insanlik tarihi kadar eskiye

gotiirtilebilir (Klatt ve dig., 1985:411).
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Isletmelerde calisanlarin  performanslarinin ~ sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900°1i yillarin baglarinda A.B.D.’de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Performans degerlendirmenin ilk 6érnekleri Amerikan
ordusunun  degisik  birimlerinde  adam-adama  degerlendirme  yOnteminin
gelistirilmesiyle baslamigtir (Murphy ve Cleveland, 1995:5). Daha sonralar1 Taylor’un
is Olclimili uygulamalar1 araciligr ile ¢alisanlarin verimliliklerini 6l¢imlemesi sonucu,
performans degerlendirme kavrami isletmelerde bilimsel olarak kullanilmaya

baslanmustir (Uyargil, 1994:1).

1920-1930 yillarinda, saat iicretlilere uygulanacak iicretlerin rasyonel bicimde ele
alinmas1 ve buna gore bir sistem kurma caligsmalar1 6nem kazanmistir. Boylece, ilk
“is¢i degerlendirme” planlar1 gelistirilmeye baslanmistir. Bu degerlendirmelere

“liyakat degerlendirmesi’ ismi verilmistir (Ataay, 1998:7).

Performans degerlendirme, 1800°li yillarin sonuna dogru, bireylerin fiziksel ve
zihinsel Ozelliklerinin, kisiliklerinin, davraniglarinin ve yeteneklerinin o6lgiilmesini
kapsamaktaydi. Yiiz yil sonra benzer faktorlerin ¢ogunun o6lgiilmesiyle performans
degerlendirme kriterleri degisiklige ugramistir. 1950’lerin sonuna dogru performans ve
meslek amaglar1 arasinda bir iligki kurulmus olup 1960’larda davranisa bagl kriter
Olcekleri daha basarili olmustur. 1970’li yillardan giiniimiize kadar, uzmanlarca,
ustlerin  kontroliindeki degerlendirmeler i¢in ¢ok yonli kriterlerden olusan

degerlendirme yontemleri olusturulmustur (Carter, 1994:132).

Performans degerlendirme ekonomik, sosyal ve psikolojik alanlardan etkilenerek
giinlimiize kadar gelmistir. Biitiin bu alanlardaki gelismeler, yonetim tarihinin farkli
zamanlarinda, farkli yazarlar ve teorisyenler tarafindan performans degerlendirme
sistemine adapte edilmistir (Kermally, 1997:84-85). Performans degerlendirme
konusundaki aragtirmalar, endiistriyel ve askeri alandaki olay ve gelismelerle paraleldir

(Murphy ve Cleveland, 1995:5).

Literatiirde performans degerlendirme konusunda gerceklestirilmis pek ¢ok calismaya
rastlamak miimkiindiir. Anvey ve Murphy performans degerlendirme calismalarinin,
icinde bulunulan sistemle etkilesimlerinin de géz Oniine alinarak yapilmasi gerektigini
belirtmislerdir. Gill etik kurallara dikkat ¢ekmis, diiriistliik ve acgikligin etkili bir

performans degerlendirme sistemindeki 6nemini vurgulamistir. Borman ¢alisan segimi
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konusunun son yillarda odaklandigi kavramlar tartisarak, calisanin isteki
performansinin ve Orgiitle uyum diizeyinin 6nceden tahmini konusunu arastirmistir.

LeBlang performans degerlendirme sisteminin getirecegi katkilar {izerinde durmustur

(Ozdemir, 2002:3).
1.1.3. Performans Degerlendirmenin Yararlari

Bir orgiitte calisanlar hakkinda neden bir yargiya varilmak istenir? Calistiran agisindan
bunun yanit1 su olabilir; her girisimci, amacina ulasma derecesi hakkinda bilgi sahibi
olmak ister. Bunun ilk adimi, c¢alistirdigi kimselerin “ne” yaptiklarmi ve “nasil”
yaptiklarint  0grenmektir. Bdylece c¢alistiran bu bilgilere dayanarak durumun
gerektirdigi bazi kararlar alir. Odiil, cezalandirma ya da diizeltici ve gelistirici onlemler
bu tiir kararlar arasindadir. Performans degerlendirme, calistirana bu olanaklar

saglamaktadir.

Performans degerlendirme, ¢alisan agisindan da onemlidir. Calisan, her seyden once
calismasinin karsiligini gérmek ister. Bu nedenle, bir orgiitte ¢alisanla ¢alismayan,
basarili olanla olmayan arasinda bir ayirim gozetilmesini bekler. Ote yandan basari
derecesi hakkinda bilgi sahibi olan kisi, kendisini diizeltme ve gelistirme olanagi da

bulur.

Biitiin bunlar, ilk bakista degerlendirme isleminin ussal dayanaklari olarak ileri
stiriilebilir. Bununla birlikte degerlendirme isleminin gereginden kusku duyan kimseler
de vardir. Performans degerlendirmenin gii¢ ve uygulamanin ise yetersiz olusu bazi
uygulayicilart resmi degerlendirme sistemlerinin gereksiz oldugu yanilgisina
siriiklemektedir. Bu yonde ileri siirlilen goriisler cogu kez degerlendirmenin

kendisinden ¢ok uygulamasina yoneltilmis elestirilerdir (Tutum, 1976:167).

Performans degerlendirme sisteminin bireylerin ve Orgiitiin performansinin
tyilestirilmesi, iletisimin ve dolayisiyla iliskilerin iyilestirilmesi, ¢alisanin zayif ve ya
giiclii yonlerinin belirlenmesi, var olan ve muhtemel olabilecek sorunlarin ortaya
konmasi, calisanin egitim ihtiyaclarmin, gelisme gereksinimlerinin ve gizli giiciin

belirlenmesi gibi dogrudan yararlar1 yaninda dolayl yararlar1 da vardir.

Performans degerlendirme sisteminin sagladig1 yararlar asagidaki gibi ele almabilir

(Uyargil, 1994:9):
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1.1.3.1. Degerlendirenler I¢in Yararlar

Her ne kadar performans degerlendirme kavraminin isletmelerde uygulanmasi bazi
yoneticiler tarafindan ek is, kiilfet ve zaman kaybi olarak algilanirsa da, igletme
yasaminda iyi isleyen bir performans yonetim sisteminden en fazla yararlanacak olan
kisiler yine de yoneticiler olacaktir. Asagida sistemin degerlendiriciler (yOneticiler)

acisindan yararlar 6zetlenerek belirtilmistir.

e Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece astlarin ve birimlerin

performansi gelisir,
e Astlari ile aralarindaki iletisim ve iliskiler daha olumlu hale doniistir,

e Astlarin giiglii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu dogrultuda

onlara yardimci olurlar,
e Astlarin1 degerlendirirken kendi giiclii ve giigsiiz yonlerini de tanirlar,
e Astlarini daha yakindan tanidikga, yetki devri kolaylasir,

e Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla uygulayabilecekleri

kosullar1 elde ederler.
1.1.3.2. Degerlendirilenler icin Yararlar

Performans degerlendirme sisteminin degerlendirilenler acisindan yararlar1 da su

sekilde 6zetlenebilir:

e Ustlerinin  kendilerinden neler bekledigini ve performanslarin1  nasil

degerlendirdiklerini 6grenirler,
e Gigcli ve gelistirilmesi gereken yonlerini/6zelliklerini tanirlar,
e Isletme/birim igindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarini1 daha iyi anlarlar,

e Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatmini ve

kendine giiven duygularini gelistirirler.
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1.1.3.3. isletme I¢in Yararlan

Yukarida yoneticiler ve astlar i¢in Ozetlenen yararlari, performans degerlendirmenin
isletme biitiinii i¢in daha genel ve kapsamli olumlu sonuglar yaratmasina neden olur.

Bunlarin bazi 6nemlileri asagida belirtilmistir:

e Isletmenin etkinligi ve karlilig artar,

e Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir,

e [Egitim ihtiyaci ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir,

e insan kaynaklarinin planlamasi i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bigimde elde

edilir,
e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

e Kisa donemli beseri ihtiyaclarin giderilmesinde esneklik saglanir (devamsizlik,

isgiicli devri vs. nedenlerle ortaya ¢ikan).
1.1.4. Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlar:

Isletmelerde performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin belirli donemlerdeki
fiili basar1 durumlarini ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik
caligmalar yapmak amaciyla kurulmaktadir. Kullanim alanlari asagidaki gibi

gruplanabilir (Uyargil, 1994: 4-11):

a. Ucretlendirme: Performans degerlendirme sisteminin kisileri motive edici
olabilmesi i¢in performans ile 6diil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmalidir. Bu
bagi kurmanin en iyi yolu da iicret, maas, prim, komisyon vs. parasal Odiillerin
belirlenmesinde bazi diger kriterlerin yani sira, performans degerlendirme sonuglarini

bir veri olarak kullanmaktir.

Performansin  {icretle iliskisi konusunda; “Yonetici, ¢alisanin  performans
degerlendirmesini iicret artirimi sorunuyla karigtirmamalidir. Tersi durumda c¢alisan
artis olasiligiyla gerilime girecek, kendisine yapilan elestiri ve Onerilere gereken
dikkati ayrramayacaktir” (Werner, 1993:166), ‘“Performans degerlendirmeleriyle

maaglar arasinda bir baglanti kurulmamalidir. Insanlar kazanglarini etkileyecegine
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inandiklar1 zaman gii¢liikleri kabul etmekte isteksiz davranirlar” (Coleman ve Barrie,

1996:94) gibi olumsuz goriislerde mevcuttur.

b. Kariyer Planlamasi: Kariyer planlamasi, bireysel kariyer amaglarinin ve bireyin bu
amaglart bagarmasi icin gereken araglarin belirlenmesi stirecidir. Kariyer planlamasi
hem bireyi, hem de isletmeyi etkiler; her ne kadar birey bu planin alicist ve
uygulayicis1 konumunda olsa da, isletmenin bireyi desteklemesi gereklidir (Demirkan,
1998:14).

Modern yonetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan etkin bir sekilde
yararlanabilmeleri icin kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek orgiitsel
etkinlik, gerekse calisan tatmini acisindan oldukea biiyiik onem tasimaktadir. Isletme
yasaminda kisilerin yiikselmeleri, gerekli egitimi almalar1 ve yatay yonde is
degisikliklerine tabi tutulmalarmma iliskin kararlarin alinmasinda performans
degerlendirme sonuglari, kariyer gelistirme sistemine, ihtiyag duyulan bilgileri

saglamaktadir.

c. Koordinasyon Saglama: Performans degerlendirme c¢alismalari; isletmede
bulunanlarin orgiitsel amaglar1 gerceklestirme hedefi dogrultusunda katilimini saglar.
Basaril1 olanlar1 belirleyip gerektiginde tesvik etmek miimkiin olacagindan, ¢alisanlari
basar1 dogrultusunda cesaretlendirir. Bu ¢alismalarin sonuglarina gore isletmenin
bilinyesinde iiretken olmayan calismalarin 6nlenmesine ve ya bu tiir davrananlarin

nedenlerinin belirlenmesine olanak bulunacaktir.

d. Egitim Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Organizasyonlarda yetistirme/gelistirme
faaliyetlerinin bagarisi, bu faaliyetlerin iyi planlanmasina baglidir. Egitim yonetiminde
iyl bir planlama isletmelerde kimin, hangi konuya, ne zaman, ne Ol¢lide ihtiyact
oldugunu belirlemekle miimkiin olacaktir. Isletmelerde bu dogrultuda yapilan
caligmalara destek vermek, bazen de tamamen egitim ihtiyacini belirlemek hedefi ile
performans degerlendirme faaliyetlerinin sonuglarindan yararlanilir. Performans
degerlendirme ¢alismalart sonucunda, istenilen performansa sahip olmayan
calisanlarin eksikliklerini gidermek amaciyla ¢alisanlara egitimler verilerek, bu

gereksinimler giderilir.

e. Isgiicii Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Isletmenin gelecekteki degismelere ve
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gelismelere, insan giicli kaynaklar1 agisindan hazirlikli olmasi gerekir. Performans
degerlendirme g¢alismalari, yoneticilerin, ise alacaklari kisilerin mevcut ve gelecekteki
isler i¢in tasimasi gereken Ozelliklerini saptamasina yardimci olur ve personel se¢imi

sirasinda bu Ozellikler istenir.

f. Isten Ayirma Kararlarimin Ahnmasi: Performans degerlendirmenin bireyler arasi
basar1 farkliliklarin1 6lgmede objektif ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket
edildiginde, bu gibi degerlendirmelerle basarisiz olduklar1 belirlenen ve belirli bir siire
egitim/yetistirme yolu ile isletmeye yararli hale getirilmesine calisilan ancak bu
konuda basarili olamayan kisilerin isten ayirma kararinin verilmesinde, performans

degerlendirmenin yararli bir ara¢ olacagi diistiniilmektedir.

Ancak sistemin bu hassas ve kritik hedefinin dikkatli kullanilmasinin yaninda,
calisanlara da dogru ve dikkatli bir bicimde agiklanmasi gerekmektedir. isletmelerde
performansin tek bir donemsel degerlendirilmesi sonucu ile ¢alisanlar isten ayirma

kararinin verilmesine uygulamada rastlamak miimkiin degildir.
1.1.5. Performans Degerlendirme Siireci

Sekil 1. Performans Degerlendirme Siireci

Isletmenin il fliskin Geribesl
Amaclari sletmeye Iligkin Geribesleme <

Performans Standartlart Performans Degerlendirme Kullanim

- Is Tanimlar L | - Yeteneklerin L p| - insangiicii Planlama

- Isletme Amaclart o . -Ucret Belirleme

? N Gelistirilmesi -Gelistirme Programlari

Isgorenin — — :
Amaclar1 |4 Isgorene Iligkin Geribesleme <

Kaynak: Erdogan, (1991:170)

Performans degerlendirme siirecinin baslangicinda performans degerlendirme faaliyeti
ile ulagilmak istenen, gergeklestirilmesi hedeflenen amaclar tespit edilmelidir. S6z
konusu amaglar, bir taraftan isletmenin aktif eleman1 olan insan faktoriiniin etkin ve
verimli kullanilmasi ile isletme basarisinin artirilmasina yonelik olurken, diger taraftan

da calisanin kendisini gelistirebilmesine destek saglayacak bigcimde belirlenmelidir.
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Amag belirleme asamasinda insan kaynaklari uzmanlarinin iizerinde durduklari en
onemli konularin basinda, degerlendirme Sisteminin isgiiciiyle ilgili sistematik bilgiler

toplayabilmesi gelmektedir (Bach, 2002:248).

Performans degerlendirme, ¢alisanin ¢alisma performansini 6zetleyen, takdir eden ve
gelistiren bir siirectir. Bu siliregte oncelikle amaglar1 tespit ettikten sonra isletmede
performans standartlarinin belirlenmesi gerekir. Isletmenin ve isin temel hedeflerine
gore performans standartlari gelistirilmelidir. Degerlendirmede, degerlemeyi kimin
yapacagl ve hangi tekniklerin kullanilacagi insan kaynaklar1 birimince ve hat
yoneticileri  ile  birlikte  belirlenmektedir. ~ Kullanilacak  standartlarin ~ ve
degerlendirmenin ne siklikta yapilacaginin belirlenmesinde ise iist yonetimin katkis1 da
gerekmektedir. Standartlarin belirlenmesinde standartlarin siki sikiya isin kendisinden

dogmasina, ise bagli olmasina bu asamada 6nem verilmektedir (Yiiksel, 2003:198).

Performans degerlendirme, sistematik olarak belli siirelerle yapilan bir ¢alisma olmasi
bakimindan, siirelerin belirlenmesi de dnem arz etmektedir. Ciinkii degerleyicilerin
gerekli hazirliklar1 yapabilmesi, ¢alisanlarin  kendilerini  gelistirebilmeleri ve
degerlendirmenin saglikli olabilmesi i¢in siirenin 6nceden biliniyor olmasi ve sartlar
degismedik¢e ayni zaman araliklarinda degerlendirme yapilmas: gerekir. Bu
degerlendirme periyotlarinin belirlenmesi asamasi1 da siirecin ikinci asamasini

olusturmaktadir (Ugur, 1997:222).

Performans degerlendirme sistemlerinde degerlendirmenin kim ya da kimler
tarafindan yapilacaginin belirlenmesi degerlendirme siirecinin {iglincii asamasini
olusturmaktadir. Burada belirtilmesi gereken husus degerlendirmeleri yapacak kisi ya
da kisilerin calisanlar1 yeterli bir siire gézlemleme imkanini ve performansina iligkin
gerekli kanaati elde edebilmis olmalaridir. Cogu degerlendirme sistemlerinde kisinin
ilk st onun ayni zamanda degerlendirme distiidiir. Bazen birden fazla yonetici
degerlendirmeyi grup halinde yaparak bireysel degerlendirmelerde ortaya ¢ikabilecek
stibjektiflik ve onyargilart ortadan kaldirabilmektedirler (Uyargil, 1994:209).

Degerlendirme sonucu elde edilen bilgilerin  kullanimi  da  performans
degerlendirmenin son asamasidir. Elde edilen sonuglar yardimiyla isletmenin
diizenlenmesi, insan giicli planlarinin yapilmasi, iicret diizeyinin ve ¢alisanlarin terfi

planlarinin uygulanmasi miimkiin olmaktadir. Performans degerlendirmenin genel
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yapist Sekil 1.” de gosterilmistir (Erdogan, 1991:170).
1.1.6. Performans Degerlendirme Yontemleri

Uygulamada  ge¢misten  gliniimiize  kadar, c¢alisanlarin  performanslarinin
degerlendirilmesi amaciyla birbirinden farkli bircok degerlendirme ydntemi
kullanilmistir. Bu yontemlerin kisisel onyargilardan arindirilmasi, daha objektif ve
daha giivenilir bir duruma getirilebilmesi i¢in siirekli caba harcanmis ve hala
harcanmaktadir. Bu cabalar sonucunda siirekli yeni yontemler ortaya cikmaktadir

(Palmer, 1993:39).

Bu yontemlerden bazilar1 performans degerlendirme sistemlerinin ilk 6rneklerinden
olup giinlimiize kadar uygulamalar1 devam eden klasik drneklerdir. Bazilar1 ise klasik
degerlendirme yontemlerini uygularken karsilasilan sorunlart ¢ézmek ya da daha
objektif degerlendirmeler yapabilmek icin gelistirilmis yeni modern tekniklerdir. Bu
nedenle konu ile ilgili literatiirde de performans degerlendirme yontemleri klasik ve

modern olmak iizere iki ana baslik altinda incelenmektedir.

Klasik yontemler, genellikle alt kademedeki caliganlari kapsar ve gerek klasik ve
gerekse modern performans degerlendirme yontemlerinin performans degerlendirmesi
konusuna yaklasimlarinda biiyiik Ol¢lide katki saglamaktadir. Klasik yontemler,
Douglas McGregor’un Amerika Birlesik Devletleri’ndeki endiistri isletmelerini g6z
oniinde bulundurarak ileri siirdiigii X ve Y kuraminin X kuramina dayanmaktadir.
McGregor ileri siirdiigii X kuraminda, insan dogasi ve davranislart hakkinda Adam
Smith’in ekonomik o6gretisine dayanarak; ortalama insanlarin caligmayr sevmedigi,
sorumluluk almaktan kagarak yonetilmeyi tercih ettigi, oOrgiitsel amagclarin elde
edilmesinde yeterli ¢cabay1 gostermesi igin; zorlanmasi, denetlenmesi, yonetilmesi ve

ceza tehdidi altinda bulundurulmasi gerektigi s6z konusudur (McGregor, 1960:33-34).

Klasik performans degerlendirme calisanlarin islerinde gosterdikleri basaridan ¢ok,
kisiliklerinin degerlendirilmesine dayanir. Yontemlerin, nesnel olmayan kriterlere
dayandirilmasi, degerlendirmenin gizli yapilmasi, degerlendirmede astlardan temsilci
olmamas1 ve degerlendirmeyi daha ¢ok yargiya ve denetime dayandirarak ele almasi

gibi sakincalar1 vardir.

Modern performans degerlendirme yontemleri, klasik ydntemlerin sakincalarini
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ortadan kaldirmak ve degerlendirmeyi biitiin yonleri ile gercek islevine kavusturmak
amaciyla ortaya ¢ikmistir. Ve klasik yontemlerin aksine galisanin yaptigi isi bagarma
derecesinin yaninda, onun beklentilerini de degerlendirmelerde gz Oniline alan
yaklasimlara sahiptir. Bu yontemler, degerlendirmelerde astlarin yOnetime
katilmalarin1 amacglamaktadir. Bu yaklasimlar daha da ileri gotiiriilmekte calisan,
isletmenin  bir “i¢  misterisi” olarak kabul edilmekte ve buna gore

degerlendirilmektedir (Yiicel, 1999:113-114).

Modern yontemlerin gelistirilmesinde, nasil ki klasik yontemlerde McGregor’un X
kurami temel alinmigsa burada da McGregor’un Y kuraminin varsayimlarinin 6nemli

rolii bulunmaktadir (Canman, 1993:28).

McGregor, bireysel ve orgiitsel amaglarin kaynastirilmasini simgeleyen Y kuraminda,
ortalama bir insanin uygun kosullar altinda sadece sorumluluk yiiklenmekle kalmadigi,
ayni zamanda sorumluluk aramayr da 6grendigi savunulmaktadir. Calisirken harcanan
fiziksel ve zihinsel ¢aba, oyun oynamak ya da dinlenmek kadar normaldir ve orgiitsel
amaglara varmanin tek yolu cezalandirma ve dis denetim degildir, ¢alisan bagli oldugu
amaglara hizmet ederken, sorumluluk bilinci i¢inde kendini yonetme ve 6zdenetim

yollarina bagvurmaktadir (McGregor, 1960:33-34).

Modern yontemlerin hemen hemen tamaminda Y kuraminin bakis acistyla, dinamik bir
anlayis igerisinde bireyler yaratici, sorumluluklarinin bilincinde olan ve ileriye doniik
elemanlar olarak ele alinmaktadir. Modern yontemler calisanin yaptigi isi basarma
derecesinin yaninda, onun beklentilerini de degerlendirmelerde gbéz Oniine alan
yaklasimlara sahiptir. Bu yontemler, degerlendirmelerde astlarin yonetime katilmasin

amaclamaktadir.
1.1.6.1. Klasik Degerlendirme Yontemleri
1.1.6.1.1. Grafik Dereceleme Yontemi

Grafik dereceleme yoOntemi; geleneksel, en yaygin, en eski ve en cok kullanilan
performans degerlendirme yontemidir (Ataay, 1990:254). Bu yontemin birkag ¢esidi
vardir. En ¢ok bilinen ve kullanilan seklinde, degerlendirmeyi yapacak en yakin iistlere
degerlendirilecek her kisi i¢in bir basili form verilerek doldurmalar1 istenir. Bu

formda, calisanda bulunmasi gerekli nitelikler ve bu niteliklerin karsisinda onlarin
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derecelerini gosteren rakamlar ya da pekiyi, iyi, zayif vb. gibi sifatlar vardir. Her sifata
ayrica bir de sayisal deger verilmistir. Degerlendirme, yetkili Gistiin uygun gordiigii

rakam ya da sifat1 isaretlemesi suretiyle yapilir (Canman:1995).

Grafik dereceleme yonteminde degerlendirme faktorleri aracilifi ile performansin
Olctimlendigi skala Sekil 2.’de de goriilecegi gibi cesitli sekillerde diizenlenebilir.
Yontemin gegerliligi acisindan skalanin icerdigi araliklarin sayisi onem tagimaktadir.
Yapilan arastirmalar aralik sayisi arttikca giivenilirligin diistiiglinti, degerleyicilerin
7’den fazla (£ 2) aralifi olan skalalarda giivenilir degerlendirmeler yapmadigini

gostermektedir (Uyargil, 1994:45).
1.1.6.1.2. Karsilastirma Yoéntemleri

“Basit siralama” ve “cift karsilastirma siralama” yontemlerinden olusmaktadir. Basit
siralama yonteminde, degerlendirmeyi yapacak olan iistten, astinin, is basindaki
basarilar1 ve orgiit i¢in tasidiklar1 deger bakimindan en diisiikten en yiiksege dogru
siralamast istenir. Bu yontemde, degerlendirmesi yapilacak ¢alisan sayisina gore, bir
cizelge hazirlanir ve degerlendirmede kullanilacak nitelikler belirlenir. Daha sonra, s6z
konusu nitelikler agisindan digerlerine gore en basarili ¢alisanin ismi ¢izelgenin birinci
stirasina yazilir, degerlendirme listesi tekrar gzden gegirilip en basarisiz ¢alisanin ismi
ise son siraya kaydedilir. Sonra, en basarili ¢alisana oranla daha az basar1 gosteren
calisanlar yukaridan asagiya dogru ve en basarisiz olan calisana oranla daha basarili
olan calisanlar da asagidan yukariya dogru siralanir, boylelikle cizelge doldurulur

(Tablo 1.).

Cift karsilagtirma siralama yonteminde ise, istten, degerlendirdigi her astini, oteki
astlariyla karsilastirmasi ve aymi isi tiim astlar i¢in tekrarlamasi istenir. Bu sistem
olduk¢a zaman alan bir istir (Canitez ve Solmus, 2000:110). Bu yontemde
degerleyicilerden her bir calisan i¢in ikili karsilastirma yapilarak yiiksek olani
degerlendirmesi talep edilmektedir. Her bir birey i¢in ka¢ defa tercih edilecegi
hesaplanir ve performans siralama indeksi olusturulur (Tablo 2.). Ornegin; 7
calisandan olusan bir grupta her bir calisan 6 kisi ile karsilastirilacaktir. Eger bir
calisan 5 kisiden daha yiiksek, 1 kisiden de daha diisiik siralanmigsa, bu kisinin
performans indeksi ikili karsilastirma yaklasimina goére 5/6 = 0,83 olacaktir. Eger

bagka bir calisan da 2 kisiden fazla, 4 kisiden diisiik siralanmigsa, bu kisinin
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performans indeksi 2/6 = 0,33 olacaktir. Indeksin en biiyiik puam bir kisinin
degerlendigi herkesten yiiksek siralanmasi ile 1; en diisiik puani ise herkesten diisiik
siralanmasi ile 0 olacaktir. En sonunda ¢alisanlar, performans indeksi puanlarina gore
siralanacaklardir. En yiiksek puani alan en iyi performansa sahip anlamina gelmektedir

(Anderson, 1993:32-34).

Sekil 2. Grafik Derecelendirme Skalasi Yonteminde Kullanilan Cesitli Skala
Ornekleri (Degerlendirme faktorii olarak kalite kriteri ele alinmaktadir.)

a. kalite Yiiksek Diisiik
I | v I I |
b. kalite Yiiksek Diisiik
I | v I I |
5 4 3 2 1
c. kalite | | v | | |
Olaganiistii  Yapilanigin Isigin  Kalite Kalite
yiiksek kalitesi orta  dalgalanmalar nadiren
kalitede genellikle  diizeyde gosteriyor tatminkar
iscilik listiin kalite

Degerleme kalite

I I I | I | |

Cok Orta diizeyde = Zaman zaman Hig hata
hatali hatali hatali yapmiyor
e. kalite 5 4@ 3 2 1
f. kalite Performans diizeyi
Per.
Faktorleri Stirekli Bazen Siirekli Siirekli
iistiin iistiin orta yetersiz
Dogruluk
Tasarruf X
Diizenlilik
g. kalite lolalalslelzlalolat]a|e]e]afe]efa]a]|2]2]|2|2]2|2
ol1|2|3|4|5|6|7|8|o|o]|2]|2|3|4]5
X
Yetersiz Ortanin alt1 Orta Ortanin iistii | Milkemmel
h. Yapilan isin kalitesi 15 13 11@ 9 7 5 3 1
Hatal1 iirtin Yaptigi is isin sik sik Dikkatsiz ve
sayis1 disik  genellikle O.K. kontroli hata yapar
gerekiyor

1. Yapilan igin kalitesi
Yaptig1 hatalari, gosterdigi dikkat ve 6zeni degerlendiren ve kontrol
kayitlarini da dikkate alin.

Zayif 1-6, Orta 7-8, iyi 19-25

Kaynak: Ivancevich ve dig., (1992:475)
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Tablo 1. Siralama Yéntemi Ornegi

Degerleyicilere Bilgi

Degerlemek i¢in sorumlu oldugunuz tiim calisanlar1 asagida belirtilen tabloya diizenli bir
sekilde listeleyin.

Listeyi inceleyin ve gecen yil sizin i¢in en iyi performansa sahip oldugunu belirleyin. Adini
cizerek “1 — En Yiiksek” kutucugunun i¢ine yazin.

Geriye kalan isimleri tekrar inceleyin ve en kotli performansa kimin sahip olduguna karar
verin. Adini ¢gizerek “2 — En Diisiik” kutucugunun igine yazin.

Sonra 2. en iyi performansa sahip kisiyi belirleyin ve adint ¢izerek “2 — En Yiiksek”
kutucugunun igine yazin.

Listede kalan isimlerden 2. En diisiik performansa sahip ismi belirleyin ve adin1 ¢izerek “2 —
En Diisiik” kutucugunun i¢ine yazin.

Listedeki tiim isimler bitene kadar daha yiiksek ve daha diisiik performansa sahip kisileri
siralamaya devam edin.

Degerlenecek Calisanlar Stralama

( Bu kolona isimleri 1-En Yiiksek (Isimleri yazilacak)
h_erhan_gz bir diizene gore 2 _Diger En Yiiksek
listeleyin)

3 — Diger En Yiiksek
4 — Diger En Yiiksek
4 — Diger En Diistik

3 — Diger En Diisiik
2 — Diger En Diisiik
1 — En Diisiik

Kaynak: Anderson, (1993:33)

Tablo 2. Cift Karsilastirma Y ontemi

Degerleyicilere Bilgi )
Her bir siraya karsilastirilan kisilerin adi yazilir. Ornegin;, E. Athh adli ¢alisan ve ayni is
grubundaki diger ¢alisanlar. Eger ge¢tigimiz yildaki E. Atli’'nin performansi karsilastig kisiden
daha iyiyse “daha yiiksek”, daha kotiiyse “daha diisiik” yazilir.

Caliganin Adi Ayni is grubundaki diger Is performanslart

calisanlar Daha Yiiksek / Daha Diisiik

E. Ath K. Kiran Daha Yiiksek

E. Ath D. Barut Daha Yiiksek

E. Ath S. Sar Daha Diisiik

E AL

Kaynak: Anderson, (1993:34)
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1.1.6.1.3. Zorunlu Dagilim Yoéntemi

Bu yontem, istatistikteki “normal dagilim egrisinin” Ozelliklerinden yararlanilarak
gelistirilen bir yontemdir. Bu yontemde degerlendiriciler, degerlendirecekleri astlarini
onceden belirlenen yiizdelere gore cesitli basar1 derecelerine dagitmak zorundadirlar

(Canitez ve Solmus, 2000:111).

Performans degerlendirme sistemlerinin asil hareket noktasi bireyler arasindaki basari
farkliliklarin1 hassas bir bigimde belirlenmesi geregidir. Bu farkliliklar1 ortaya
koyabilmek icin zorunlu dagilim yontemi degerlendiricilere bazi sinirlamalar
ongdrmektedir. Isletmelerde bireylerin kisilik 6zelliklerinde oldugu gibi, performans
diizeylerinde de normal dagilim egrisine (¢an egrisine) uygun bir dagilim gostermeleri
gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde degerlendirme {istii astlarini1 yontemin
ongordiigl bigimde asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek zorundadir (Uyargil,
1994:39):

En yiiksek: %10 Yiiksek: %20  Orta: %40  Diisiik: %20 Cok diisiik: %10

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve skalada belirtilen performans diizeylerinin
de en yiiksek, yiiksek, orta, diisiik ve ¢ok diisiik olarak ifade edildigi bir durumda,
degerlendirici grubun yaklasik 40 kisisini orta, 20 kisisini yiiksek, 20 kisisini diisiik, 10
kisisini en yliksek ve kalan 10 kisisini de ¢ok diisiik performans dereceleri ile ifade

etmek durumundadir.

Degerlendirici astlarini1 skalada belirtilen ylizdelere gore farkli basar1 diizeylerine
yerlestirirken, bu yontemde de, yukarida agiklanan siralama yonteminde oldugu gibi
genellikle tek ve genel bir degerlendirme kriteri esas alinmaktadir. Bazi durumlarda
kullanilan degerlendirme kriterlerinin sayis1 arttirtlmakta ve astlarin kiimelere dagilimi

da yukaridaki 6rnekte belirtildigi kadar kat1 bir bigcimde uygulanmamaktadir.

Bu yontemin gilivenirliliginin diger birgok degerlendirme ydnteminden yiiksek
oldugunu belirten arastirmacilar bulunmaktadir. Ayrica, zorunlu dagilim yontemi
Schneider ve Schmitt’e gore 6zellikle birden fazla degerlendirme iistiiniin bulundugu
ve degerlenen kisi sayisinin ¢ok oldugu durumlarda tekdiize sonuglara ulasilmasini

saglayan oldukga yararli bir yontemdir (Uyargil, 1994:39).
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1.1.6.1.4. Davramssal Beklenti Skalalari

Davranigsal beklenti skalalar1 klasik skalalarin bazi sakincalarim1 ortadan kaldirmak
amaciyla tasarlanmistir. Bu yontemde klasik skalalarda oldugu gibi degerlendirmeyi
yapan kisinin calisgan1 degismez bir skala iizerinden zayiftan miikemmele dogru

derecelendirmesini gerektirir (Dag, 2002:87).

Smith ve Kendal tarafindan, 1963 yilinda gelistirilen bu yontemde, diger klasik
degerlendirme skalalarinda oldugu gibi, kisinin performansini 6l¢erken kullanilan
cesitli boyutlarin ve skalalardaki alternatif cevap ifadelerinin tanimlanmis bi¢imi

oldukga farklidir (Micol, 1993:22).

Davranigsal beklenti skalalar1 kisilikleri; esit kisilik Ozelliklerine sahip olup
olmamalarina gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davraniglar
ne oranda sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir. Beklenti kriterleri igin
gelistirilmistir, alternatif cevap ifadeleri ayni zamanda skalada c¢esitli performans

diizeylerini temsil etmektedir.

Davranigsal beklenti skalasinda derece degerleri Sekil 3.’den de goérecegimiz gibi
skalanin solunda yer almakta ve performansin gesitli kategorilerini tanimlamaktadir.
Skalanin saginda ise gercek davranislarin yazili ifadeleri yer almaktadir. Yontemin
uygulanmasinda tablonun saginda yer alan davranislarin isin yapilmasi sirasinda ortaya
cikip cikmadigi degerlendirilir. Bu skalada isin yapilmasi sirasinda gozlenen
davranigin karsisindaki derece de calisanin performans diizeyini gostermektedir. Bu
yontem kullanilarak performans degerlendirmesi yapilirken degerlendirmeci, her
dereceye karsilik gelen davranis agiklamalarini okumali ve degerlendirilen donem
iginde, calisanin is davranisini en iyi tanmimlayan davranis agiklamasini bulmalidir.
Daha sonra bu davranisa denk gelen derece degeri tablodan kontrol edilmelidir. Bu
stire¢ igin tanimlanan biitiin boyutlar i¢in yapilmalidir. Biitiin farkli i tanimlar1 i¢in
toplanan derece degerleri birlestirilerek toplam degerlendirme elde edilecektir

(Baruteugil, 2002:192-193).
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Sekil 3. Davramissal Beklenti Skalasi

IS ILISKILERI
Caligma grubu ve diger personel ile 1
iliskileri son derece mitkkemmeldir
Calisma grubu ve diger
2 personel ile iligkileri fazlaca
tatmin edici diizeydedir
Calisma grubu ve diger personel ile
isin gerektirdigi derecede isbirligi 3
yapmaktadir
4 Diger kisilerle iligkileri
ortalama diizeydedir
Calisma grubu ve diger boliim
personel ile iligkilerinde cesitli 5
sorunlar bulunmaktadir
6 Diger kisilerle iligki kurma ve
stirdiirmede basarili degildir
Diger kisilerle iliski kurma ve 7
stirdiirmede oldukga basarisizdir

Kaynak: Can ve dig., (1998:188)

1.1.6.1.5. Kritik Olay Yontemi

Bazi kaynaklarda “ilgin¢ olay yontemi” bazilarinda ise “kritik boyutlar yontemi”
olarak da adlandirilan bu yontem belirlenen sartlara gore ¢alisanin degerlenmesinden
cok, kisinin ve ya kotii denilen davraniglarinin saptanmasi ile ilgili bir yontemdir. Bu
davraniglar kritik durum olarak tanimlanir. Bu yonteme goére saptanan kritik durumlara
gore calisan belirli periyotlar igerisinde yoneticisi tarafindan izlenir. Bu gozlemleri ve
calisanin saptanan davraniglari kisaca ozetlenir. Boylece c¢alisanin izlenen Kritik
sonuglara gore olumlu ve olumsuz olan davraniglari, bu davranislarin is etkinligine

yansimasi bulunur (Palmer, 1993:47).

Kritik olay yonteminde, {istiin emir ve gozetimi altindaki her personel i¢in bir defter
tutmasi1 ve degerlendirme donemi boyunca ¢alisanin isini yaparken asir1 6l¢iide olumlu
ve olumsuz davranislarm1i  bu deftere kaydetmesi istenir. Bu yontem
degerlendiricilerden kaynaklanan yanli degerlendirmeleri azaltmasi bakimindan ve
calisanlara yaptiklari isle ilgili davraniglarin1  (zamani ve sekliyle birlikte) geribildirim

yoluyla aktarmak bakimindan olduk¢a yararli bir yontemdir (Benton ve Halloran,

25



1991:276). Tablo 3.’te 6rnek bir kritik olay yontemi gosterilmistir.

Tablo 3. Kritik Olay Yontemi

4. Orgiitsel Sorunlara Duyarhhg
a. Sorunlar1 géremedi a. Sorunlarin dogabilecegini dnceden sezebildi
b. Sorunlarin nedenlerini SGnemsemedi b. Sorunlarin nedenleri iizerinde 6nemle durdu
c. Sorunlarin kaynagina inemedi c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢dziim aradi
Tarih | Se¢enek Olay Tarih | Segenek Olay
12.4.80 C Ozel bir duyurunun 25.5.80 C Kisisel ¢abalariyla firinda
gecikmesine neden oldu yangin ¢ikmasini 6nledi
Aciklama Aciklama
Cok 6nemli ve 6zel ulakla B yiiksek firmindaki bir
gelen bir duyuruyu arizay1 herkesten 6nce goriip
zamaninda ilgililere haber verdi ve kendisini
bildirmedi tehlikeye atarak yangin
¢ikmasini onledi

Kaynak: Sabuncuoglu,(2000:179)

1.1.6.1.6. Kontrol Listesi Yontemi

Kritik olay yonteminin daha gelistirilmis bir modeli olarak bu yontemde, bir grup isi
tanimlamaya doniik olarak hazirlanan bir degerlendirme listesinin ¢ek edilmesi
seklinde uygulanir. Performans degerlendirmede kontrol listesi yontemi ile ¢alisanlarin
tam olarak taninmasindan ¢ok bilinmek istenen is davranislar1 analiz edilir. Gerekli
olan is davranislar1 istenen Onem sirasina gore belirlenir (Erdogan, 1991:196).
Degerlendirici bu listede yer alan ¢ok sayida hazir ciimlelerden kisiye uygun olanlari
isaretler. Isaretlenen olumlu ve ya olumsuz ciimleler daha sonra uzmanlar tarafindan
degerlemeye almir. Istenirse her ciimlenin ve ya kriterin dSnemine gore belirli agirlikls

puanlar verilebilir (Sabuncuoglu, 2000:186).

Kontrol listesi yontemi, daha c¢ok teknik denetleme ve degerlendirmelerde yapilan
fiziki sayim usuliine benzemektedir. Degerlendirme formunda, ¢alisanlarin is
davraniglariyla ilgili olarak sorulan sorulara “evet” ve ya “hayir” seklinde cevap
verilmesi beklenmektedir. Dolayisiyla formda yer alan ifadelerin degerlendirmeyi

yapanlarin gercek fikrini yansitmama ihtimali ¢cok fazladir.

Bu yontemde evet ve hayir yanitlarinin birbirine ¢ok yakin olmalar1 durumunda bir

tercih yapmak zor olabilir. Ustelik bu sorularin ¢alisanin yaptig1 ise bagh olarak ayr
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ayrt hazirlanmasi olduk¢a giictiir. Elde edilen sonuglar evet ve hayirlarin toplamina
gore daha sonra yorumlanir (Sabuncuoglu, 1997:183). Tablo 4. 6rnek bir kontrol listesi

formunu gostermektedir.

Tablo 4. Kontrol Listesi Formu

Kontrol Listesi Formu

Adi-Soyadr : Departman :

Degerlendirenin Adi : Tarih :

Asagidaki ciimleleri okuyunuz ve degerlediginiz kisinin davranis ve ¢alisma durumuna en ¢ok uyan
climlelerin hizasina ¢izgi lizerine X isareti koyunuz. Kisinin ¢alismasini ve davraniglarini tam olarak
nitelemeyen climlelerin karsisina isaret koymayiniz.

Yapilacak isi yoksa kendine i arar. ...
Kendi isinin temel bilgilerini iyi bilir.
Astlar onun yonetiminde iyi ¢aligirlar. L
Kisiyi gelistirici islere ilgi gosterir. ..
Hos olmayan bir ¢aligma bi¢imi varder. ...
Diizensiz sekilde ¢aligrr. L
Kendine yeni bir ig verildiginde o iginnasil ...
Yapilacaginin agiklanmasini ister.

Kendisini gelistirecek onerilere aldirmaz. ...
Cabuk 6grenir. L
Bagka birinin yardimi olmaksizin yeni birise =~ ...
girismek istemez.

Calisirken kiigiik hatalar yapar. ..
Sorumlulugu tartigmaksizin tistlenir.
Bagkalarinin giivenligi i¢in ciddi olarak ugrasir. ...
Yaptigi isi yarida birakee. L
Arkadaslarinca genellikle taklit edilir.
Karmasik igleri yapmay1 sever. L.
Anlatim gi¢ligii geker. L
Matematiksel sorunlari ¢ok iyi anlar. ..

Kaynak: Sabuncuoglu, (2000:187)
1.1.6.1.7. Yerinde inceleme ve Gozlem Yontemi

“Alan incelemesi” olarak da adlandirilan yerinde inceleme ve gozlem yontemi ismini,
bir personel bolimii temsilcisinin masasindan ayrilarak bireysel ¢alisanlarin
caligmalar1 hakkinda bilgi elde etmek i¢in iistiin gorev alanina gitmesinden almaktadir.
Personel uzmani, iiste her bir ¢alisanin basaris1 hakkinda ayrintili sorular sorar ve daha
sonra degerlendirme raporlarin1 hazirlamak icin ofisine doner. Bundan sonra

hazirlanan raporlar, gerektiginde tekrar gézden gegirilip diizeltecek olan iiste gonderilir
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ve onaylanarak kesinlik kazanir (Bing6l, 1997:238).

Boylece bu yontem, hem yoneticileri degerlendirme formlarinit doldurmak kiilfetinden
kurtarmakta hem de onlarin kigisel Onyargilarinin degerlendirmeyi etkilemesini

onlemektedir (Canitez ve Solmus, 2000:111).
1.1.6.2. Modern Degerlendirme Yontemleri
1.1.6.2.1. Amaglara Gore Degerlendirme

Amaglara gore yonetim ilk kez Peter Drucker tarafindan kullanilan ve George Odiorne
ve John Humble gibi degisik arastirmacilarca gelistirilen ve yaygin kullanim alani
bulan bir yonetim yaklagimi ve teknigini anlatan bir terimdir. Tirk¢e’mizde
“Hedeflerle Yonetim”, “Amaglara Gore Yonetim”, “Hedeflere Gore Yonetim”,
“Sonuclara Gore Yonetim” terimleri esanlamli olarak kullanilmaktadir. Amaclara gore
yonetim, adi istiinde, yonetimde “hedeflere/amaglara” vurgu yapan; hedeflerin
Onemini vurgulayan ve yaygin bir kabul goren bir yaklasimi ve teknigi ifade
etmektedir (Acar, 2000:1).

Amaglarla yonetim, Drucker’a gore, orgiitiin amaglart ile igletme tiyelerinin kisisel
gereksinimleri arasinda var oldugu one siiriilen dogal ¢eliskiyi gidermek ve kisi ile
orgiitii biitiinlestirmek amaciyla gelistirilmistir. Bu yaklasim, bir isletmenin gesitli
kademelerinde yer alan yoneticilerin isletmenin temel amaglarin1 ¢aliganlarla birlikte
belirlemelerini, calisanlarin sorumluluk alanlarin; gergeklestirmeleri beklenen
sonuglar bakimindan saptanmasini, saptanmis amaclarin Orgiitii olusturan birimlerin
faaliyetlerinde birer kilavuz olarak ve c¢alisanlarin basar1 ve katkilariin

degerlendirmede birer Olgiit olarak kullanilmasini 6ngoren bir siiregtir (Canitez ve
Solmus, 2000:112).

“Hedeflerle Yonetim” yontemi genellikle profesyonel yonetici diizeyinde ¢alisanlara
uygulanmaktadir. Bu yontemin uygulamasinda temel ilkeler su sekilde 6zetlenebilir

(Barutgugil, 2002:188):

e (alisan tarafindan yapilmasi gereken is i¢in hedefler agik¢a olusturulmali ve tam

olarak tanimlanmalidir.

e Bu hedeflere nasil ulasilacagini belirten eylem planlar1 gelistirilmelidir.
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e Eylem planinin uygulanmasi i¢in ¢alisan yeterince 6zgiir birakilmalidir.
e Gergeklesen hedefler dl¢iilmelidir.

e Gerek duyuldugunda diizeltici/gelistirici eylemler yapilmalidir.

e Gelecek i¢in yeni hedefler olusturulmalidir.

Amaglara gore degerlendirme performans degerlendirmede hedef belirleme siirecinin
Onemini vurgulayan etkili ve modern bir performans yonetimi yaklagimidir. Amagclarla
degerlendirme yontemi, amaglara gore yonetim diisiincesinin basar1 degerlendirmesine
uyarlanmasindan baska bir sey degildir. Bu yontem, ana ¢izgileriyle basariyi, kisilik ya
da kisisel nitelikler yerine amag¢ ve sonuglarin gergeklestirilme derecesine bakarak

degerlendirmektir (Bingol, 1997:15).

Bu yonteme gore astlar, kendilerinden degerlendirilmesinde kullanilacak amaglarin
belirlenmesinde ve 6l¢iitlerin tanimlanmasinda rol alirlar. Satis miktari, tiretim miktari,
harcamalarin azaltilmasi gibi bazi1 amaglar, rakamlarla ifade edilebilmektedir. Miisteri
iliskileri, pazarlama plani, ¢alisan egitimi gibi bazi amaglar ise, niteliksel bir 6zellik
tasir. SOz konusu amaglar1 degerlendirmede kullanmak miimkiindiir. Ornegin satislarin
ulagsmasi1 gereken miktar, amac¢ olarak saptanir. Satistan sorumlu kisi ve ya kisilerin
degerlendirmesi yapilirken 6nceden saptanan bu satig hedefine ulasilip ulagilmadig ve

ne kadar ulasildigi arastirilir (Sahin, 1995: 424).

Hedeflere gore degerleme yapabilmek icin Oncelikle isletmenin uzun vadeli
hedeflerinin belirlenmesi ve daha sonra isletme, bolim ve birey hedeflerinin agikliga
kavugmas1 gerekir. Bu modelde basariya ulagsmak i¢in Oncelikle tiim hedeflerin
calisanlar ve yoneticilerin isbirligi i¢inde gerceklesmesi s6z konusudur. Bu yontemde
bireysel hedeflerin boliimiin ve organizasyonun hedefleriyle uyum icersinde olmasi
saglanmalidir. Calisanlar hangi hedeflerin daha O©nemli oldugunu bilmek
isteyeceklerdir. Bu nedenle ilk kademe yoneticiler bu hedeflere is tanimlarindan elde

edilen bilgiler dogrultusunda agirliklar vermelidirler (Sabuncuoglu, 2000:108).

Amaglara gore degerlendirme sayesinde isletmede calisan her diizeydeki tiim ¢alisanlar
amaglarin ne oldugunu tam olarak bilmekte, boylelikle her diizeydeki amaglarin

uyumlastirilmasi saglanmakta ve her ¢alisan kendisinden ne beklendigini bildiginden
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daha az nezarete ihtiya¢ duyulmaktadir (Palmer, 1993:50; Daft, 1997:226). S6z konusu
avantajlarin yaninda, amaglara gore degerlendirmenin uygulandigi ideal bir siirecte,
bireysel performanslarla isletmenin amaglarinin uyumlastirilmasi, Ustlerle astlar
arasindaki iligkilerin artirtlmasi1 ve Odiillendirmede adaletin saglanmasi gibi ek
avantajlar da ortaya ¢ikmaktadir (Levinson, 1991:39). Tablo 5. de amaglara gore

performans degerlendirmesi formu 6rnek olarak gosterilmektedir.
1.1.6.2.2. Degerlendirme Merkezleri Yontemi

Calisanin gecmis c¢alisma donemindeki performans degerlendirmesinin yaninda
gelecekteki performans durumunu tahmin etmeyi, gelecekteki potansiyelinin yani is
basarma gili¢ ve yeteneginin alabilecegi durumu degerlendirmeyi amaclayan
degerlendirme yontemi, degerlendirme merkezi yontemi olarak adlandirilmaktadir

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

Degerlendirme merkezi yontemi aklimiza gelen, ornegin; “calisanin gelecekteki is
basarimi durumunun nasil olacagi, gelecekteki is gorme giic ve yeteneginin ne gibi bir
goriiniim alabilecegi 6nceden nasil bir degerlendirmeye tabi tutulabilir?” gibi sorulara
cevap vermektedir. isletme i¢i kadrolardan birine ¢alisan yerlestirme konusunda bir
karar alinirken ve belki daha da onemlisi, yiikseltme ile ilgili bir karar verilirken,
calisanin gelecekteki performans durumunun ne olabileceginin 6nceden kestirilmesine
gereksinim duyulacaktir. Iste bu gibi durumlarda, adaymn gelecekteki is basarim
durumunun ve is gérme yeteneginin énceden dogru ve tutarli bigimde kestirilebilmesi
icin birgok isletme degerlendirme merkezlerine basvurmaktadir. Isletmenin cesitli
hizmet birimlerinden secilmis degerlendiriciler, iki 1ii¢ defa degerlendirme
merkezlerinde bir araya getirilmektedir. Bu degerlendiricilerin hep birlikte varmis
olduklar toplu yargilar, degerlendirmeye giren kisilerin her biri hakkinda yeterlilik
degerlendirmesi yapilmasina olanak saglamaktadir (Canman, 2000:179; Canman,
1993:29). Bagka bir ifadeyle degerlendirme merkezleri yontemi, diger yontemlerden

farkli olarak ¢alisanlarin gelecekteki potansiyellerinin analiz edildigi bir uygulamadir.
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Tablo 5. Amaglara Gore Performans Degerlendirme Formu

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

1. KISISEL BILGILER

ADI PER. DONEMI VE YILI
SOYADI
BOLUMU ISE GIRIS TARIHI
UNVANI BU BOLUMDE ISE BASLAMA
TARIHI
SON TERFI TARIHI

2. HEDEF DEGERLENDIRME

HEDEF | GERCEKLESEN | GERCEK ORANI (%) | DEGERLENDIRME PUANI

IS UNITESI (SAYISAL) HEDEFI

PROJE HEDEFI

BECERI HEDEFI

TOPLAM PUAN

HEDEF HEDEF DEGERLENDIRME PUANI (PERFORMANS
ONAYI PUAN/HEDEF SAYISI)

DEGERLENDIRILEN (AST) DEGERLENDIREN (UST)

TARIH IMZA TARIH ADI/SOYADI/UNVANI IMZA

cdod AV

Kaynak: Sabuncuoglu, (2000:184)
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1.1.6.2.3. 360 Derece Degerlendirme Yontemi

Performans degerlendirme sistemleri, hem isletmelerin hem de ¢alisanlarin hedeflere
ulasabilmeleri ve is slireglerinin diizenlenmesi i¢in ¢ok Onemlidir. Bu alanda, son
yillarda iizerinde en fazla tartisilan konulardan birisi 360 derece performans

degerlendirme yontemidir.

360 derece performans degerlendirme yontemi, bir ¢alisanin davraniglari ve bu
davraniglarin etkileri hakkinda o ¢alisanin iistlerinden, ¢calisma arkadaslarindan, pargasi
oldugu proje takimlarinin diger tiyelerinden, miisterilerden ve tedarikgilerden yani 360
derece cevresinden, gorevi icabi iliskide bulundugu herkesten bilgi toplandigi bir

sistemdir (Sekil 4.).

360 derece degerlendirme sistemi; ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla sorgulamayi
ve c¢alisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi, ¢alisan ile farkli iligkilere sahip ¢ok
degisik kaynaklardan toplamayir amacglamaktadir. 360 derece degerlendirme yontemi
iginde kabul goren temel diisiince, 8 temel yetenek ( iletisim, liderlik, degisimlere
uyabilirlik, insanlarla iliskiler, gérevin yonetimi, iiretim ve is sonuglari, baskalarinin
yetistirilmesi, personelin gelistirilmesi) alaninda ¢alisanin performansiin ¢ok yonlii
olarak izlenmesidir (Arslan, 2002). Calisanin performansinin her tiirlii degerlendirici
tarafindan incelenmesi 360 derece performans degerlendirme yonteminin digerlerine

gore daha etkili sistemler olarak algilanmasina neden olmaktadir.

360 derece performans degerlendirme yonteminin faydalar1 agagidaki gibi 6zetlenebilir
(Bayar, 2004):

e 360 derece performans degerlendirme yonteminin, ¢alisani degerlendiren birden
fazla degerlendirme grubunun bulunmasi nedeniyle, ¢alisana verilen geribildirimin

daha kapsamli ve objektif olmasini saglar.

e 360 derece performans degerlendirme yontemi, belirli bir ¢alisan grubunun (satis

ekibi, yonetim ekibi vb.) etkinligini degerlendirmek i¢in kullanilabilir.

e Aynen bicimsel olarak kullanilan bireysel performans degerlendirme
sistemi gibi, 360 derece performans degerlendirme yontemi de, egitim

ihtiyaglarinin tespit ve analizine girdi teskil eder.
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e 360 derece geribildirim ve gelisim sisteminin bir diger faydasi, ¢alisanlar
arasindaki iletisimi giiglendirmesidir. 360 derece performans degerlendirme
yonteminde astlarin, istlerini degerlendirmeleri, ast-iist iletisimini, c¢alisma
arkadaglarinin birbirlerini degerlendirmeleri ise, calisanlar arasindaki iletigimi

gelistirmektedir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin yukarida bahsettigimiz gibi bir¢ok
yarar1 olmasina karsin, sistemi uygularken ¢ok dikkatli olmak gerekmektedir. Ciinkii
bu uygulama bazi durumlarda verimliligi diisiirebilir ve isletmenin olumsuz sonuglarla
karsilasmasina neden olabilir. Kavram olarak ¢ok giliglii olmasina karsin bazi
isletmelerde isbirligi yapmay1 reddeden yoneticilerin direnisi ile karsilagilabilir. Bazi
yOneticiler icin astlariyla bir araya gelip, kendisinin nasil iyilestirilmesi gerektigini

konusmak alisik olmadigi ve hatta tirkiitiicii bir durumdur (Barutgugil, 2002:206).

Sekil 4. 360 Derece Performans Degerlendirme

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Bireyin Kendisi

Misteriler Alt Kademe

Personel

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Kaynak: Sabuncuoglu, (2000:169)
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BOLUM 2: PERFORMANS DEGERLENDIRME HATALARI

Performans degerlendirme yontemlerinin bir¢cogu, degerlendiricilerin goézlem ve
kararlarinda objektif ve Onyargisiz olacaklari  varsayimina dayandirilarak
gelistirilmistir. Oysa degerlendirme sisteminiz ne kadar miikkemmel ve eksiksiz
calisirsa caligsin, degerlendirmeyi yapacak ve sonuglardan etkilenecek yine insan

oldugu icin, siirecte hatalarin yapilmasi kaginilmaz olacaktir.

Cogu arastirmaci, performans degerlendirmenin Oniinde bir takim problemlerin var
oldugunu kabul etmektedir. Ilgen, bu siireci gelistirmek ve iyilestirmek amaciyla,
yirmi yildan fazla bir siliredir yapilan arastirmalardan sonra, performans
degerlendirmelerine dair memnuniyetsizliklerin azalmadigin1 saptayan bir dizi
calismay1 6zetlemistir. Murphy ve Cleveland, performans degerlendirmelerinin, elestiri
ve sikayetlerin degismez hedefi oldugunu ve bu memnuniyetsizligin ¢ogu sirkette bir
diistur haline geldigini ortaya koymuslardir. Onlara gore performans degerlendirme
sonuclarindan memnun olanlar nadirdir. Ustler genellikle, calisanlara geribildirim -
ozellikle olumsuz geribildirim- verirken duyduklari rahatsizligi dile getirmislerdir
(Holbrook, 2002:102).

Performans degerlendirmeleri genellikle, sirket icindeki dnemli sonuglarla iliskilidir
(6rnegin; maas artiglari, terfiler) ve iistler ile astlar arasinda ortaya ¢ikan, performans
degerlendirme sonuglar1 hakkindaki ihtilaf, muhtemelen kisiler arasi ¢atismalara neden
olmaktadir (Greenberg, 1991:51-60). Calisanlar degerlendirme sonuglarindan ancak,
kendi performanslarinin yiiksek oldugu seklindeki inanglartyla uyusursa memnun
kalmaktadirlar.  Astlar, degerlendirme sonuglar1 diisiik oldugunda ve ozellikle
beklediklerinden daha az olumlu sonug aldiklarinda, istlerine misilleme yapabilmekte
ve ya uygunsuz bir sekilde tepki verebilmektedirler. Performans geribildirimleri
adaletsiz olarak goriildiigiinde, degisime dair baski olusturulur ve bu, sistemde geri
tepme ihtimalini arttirmaktadir. Olumsuz tepki potansiyeli, iistlerin astlarina neden

degerlendirme sonuglarini iletmekte isteksiz olduklarini aciklayabilmektedir.

Performans degerlendirmeleri hesap verme, denetime agik olma mekanizmalaridir.
Performans degerlendirmelerindeki hesap sorumlulugunun etkileri, ast ile st

arasindaki iliskiye bagl olarak degismektedir. Bir yandan da, hesap sorumlulugu,
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degerlendiricilerin daha dikkatli bilgi islemcileri oldugu ve daha az bencillik gosterdigi
durumlar1  olusturmaktadir. Ciinkii kararlarin1  agiklamak zorunda olduklarini
bilmektedirler. Ferris, Mitchell, Canavan, Frink ve Hopper; hesap sorumlulugunun,
performans sonuclarii etkileme egilimi olasiligini azaltan, siibjektif bir yol oldugunu
iddia etmislerdir. Ote yandan arastirmalar, miilakatlarda olumlu cevaplar temin etmek
icin, bireylerin yargi ve karar verme stratejilerini segme gibi bir egilimleri oldugunu
gostermistir. Judge ve Ferris; Tstlerin, astlarin performansina iliskin, kisisel
degerlendirmelerinin yiiksek oldugu sonucuna vardiklar1 zaman, degerlendirme
sonuglarinin yiikseldigini bildirmislerdir. Benzer sekilde, 6zellikle degerlendiricilerden
yiiz yiize geri bildirim vermeleri istendiginde ve geribildirim almadan evvel kisisel
degerlendirmeleri  biliniyorsa,  hesap  sorumlulugunun,  abartilmis/sisirilmis

degerlendirme sonuglarina sevk edebilecegi gosterilmistir (Holbrook, 2002:102).

Performans degerlendirmeleri siibjektif insan yargisina dayali oldugu icin,
degerlendirmeler hatalara kars1 duyarli ve elverislidirler. Degerlendirme hatalari, bir
bireyin bir baskasini1 gézlemliyor ve degerlendiriyorken ortaya ¢ikan yargi hatalaridir
(Latham ve dig., 1975:550-555). Yargi ise hafizada bulunan bilgilerin bir sunumudur
ve su sekilde olusabilir: bilgi gbzlemlenir ve daha sonra degerlendirmeleri
tamamlamak i¢in kullanilir ve ya o zaman zarfinda elde edilebilir olan bilgilerin
(6nceki  yargilar da  dahil olmak {izere) kullanilmasiyla  performans
degerlendirmelerinin yapildig1 zaman da olusabilir ve degerlendirmeleri tamamlamak

icin kullanilir (Jen, 1998:1-2).

Degerlendirilenler cesitli gorevler icra ederler ve is ortaminda sadece bazilari, bir
degerlendirme enstriimaninda tanimlandig1 haliyle performans ile ilgili olan cesitli
davranig bigimlerini sergiler. Denegi gozlemleme ve onunla etkilesim vasitasiyla,
degerlendirici bilgiler edinir. Etkilesim ve gozlem icin ne kadar ¢ok firsat varsa,
degerlendirici o kadar c¢ok, denege ait davranis bicimi goriir. Degerlendirici bu
bilgilerin bir altkiimesine bakacaktir. Degerlendirilenin kisisel ozelliklerinden ve ya
davranig bigimlerinden hangilerinin degerlendiricinin ilgisini ¢ekecegini belirleyen
baz1 faktdrler vardir. Ozellikle degerlendiricinin yetenegi, zaman, kaynaklar ve
diirtiiler, degerlendiricinin dikkatini verdigi 6zellikleri etkilemektedir. Degerlendirici

bilgileri gozlemleyip odaklandiginda, bilgileri zihninde kodlar ve hafizasina depolar.
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Kodlama; bilgilere bir anlam yiiklendigi, yorumlama islevidir. Davranig bigimleri,
hafizada erisilebilir olan ve davranislara ait tanilayici performans faktorleri ve ya diger
kavramlara dayanarak kodlanir. Bu durumda bir performans faktorii i¢in gosterge
niteliginde olan tiim davranis bicimleri ile birlikte gruplanir. Buna alternatif olarak
davraniglar, bireye karsi ya olumlu ya da olumsuz bir duygu yansitan degerlendirmeye
dair bir kavrama dayanarak kodlanabilir. Davranisa dair bilgiler ve duygular bu sekilde

diizenlenir ve depolanir.

Dogru yargilar, davraniglarin gozlemlendigi gibi aninda (on-line) olusturulabilir.
Aninda olusturulan bu yargilar daha sonra (performans degerlendirmesi yapildigi
zaman) eger denegin performans faktorii ile ilgili ve ya tanilayict oldugu diisiiniiliirse,
kullanilmak iizere bagvurulabilir ve bireyi degerlendirirken kullanilir. Bir yargiya
basvuruldugu ve ya yargi olusturuldugu zaman, yazili bir degerlendirme sonucu da
tiretilebilir. Bu yiizden, degerlendirme esnasinda doruga cikan kavramaya iliskin
islevler, epeyce karigiktir. Dolayisiyla bu karisikliklarda performans degerlendirmede
yasanacak problemlere zemin hazirlamaktadir (Jen, 1998:3-4). Sunu belirtmek
gereklidir ki, ideal olan degerlendirme sonuglarinin dogru, 6nyargisiz yargi siireglerini
yansitmalaridir. Fakat yarginin ne derece Onyargisiz olarak olusturuldugu ve
degerlendirmeye rehberlik etmesi i¢in gercekten kullanilip kullanilmadigr birgok

faktore baghdir.
2.1.  Performans Degerlendirme Hatalarimin Nedenleri

Performans degerlendirme hatalarina; hem {ist hem de astlar tarafindan bakildiginda,
baslica problemlerden biri olarak, degerlendirmenin dogrulugundan degil, tam olarak
neyin degerlendirildigine (isteki davranislar mi, bu davranislarin sonuglart mi1?) dair bir
iletisim eksikliginden kaynaklanmaktadir. Genellikle bir calisan is ortaminda hatiri
sayilir bir c¢aba sarf etmesine ragmen, bu c¢aba goriiniir bir sonug
getiremeyebilmektedir. Bir bireye ait performans degerlendirmesindeki zorluklarin
oncelikli kaynagi, davranis bigimleri yerine, bu davranis bigimlerinin sonuglarinin
degerlendirilmesi ve degerlendirmenin odagi haline gelmesidir. Buna ilaveten, bireyin
kontrolii disinda olan ve olumsuz bir degerlendirmeye neden olacak bir¢ok faktor de
mevcuttur. Performanstaki varyansin, yonetim kontrollii sistem faktorlerinden ¢ok,

hatal1 bir sekilde bireye atfedilmesi; yoneticilerin nitelik eksikliklerine yanlis tepkiler
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vermelerine ve ¢alisanlar arasinda moral problemlerinin artmasina neden olmaktadir.
Genellikle, ¢alisanin performansini kisisel olarak iyi bilmeyen bir iist, performansi
hatali ve demode is tanimlarina gore degerlendirmektedir. Yargisal olarak goriilen
performans degerlendirmeleri, c¢alisanlar tiizerinde kontrol kullanma ydnetimine
doniisebilir ve Ustler ile ¢alisanlar arasinda ihtilaflara neden olabilmektedir (Crane ve
Crane, 2000:64).

Degerlendirme, isletme kitaplarinda ve kilavuzlarinda objektif ve rasyonel bir islev
olarak sunulmasina ragmen, degerlendiricilerin politik maksatlarla degerlendirme
islevini kasitl ve sistematik bir tavirla bozmalar1 ve kendi ¢ikarlar i¢in kullanmalari,
degerlendirme hatalarinin ortaya ¢ikmasinin diger bir nedenidir. Bu tavirla bilgi ve
veriler, giinliikk yapilan gozlem ve katilimla segilerek aydinlatilmis ve ya ayricalikli
hale getirilmis olacaktir. Degerlendirmelerden elde edilen “bilgi”ler kismi olacaktir.
Degerlendirme, belirli bir i ve ya sirketin bakis acisiyla goriiniir hale getirilmis bir
siire¢ olarak isleyecektir; baz1 yonler aydinlatilacak, diger yonler kestirilemeyecek,
sadece belirli bir diizen, kismi ve sosyal olarak olusturulmus bir bakis ag¢is1 goriiniir
kilinacaktir. Gortiniir kilma fiili, gili¢ ile bilgi arasindaki yakin baglantiya delalet
etmektedir. Degerlendirme idari bir giliciin mekanizmasi, bir goriiniirliilik ve gozetim
mekanizmas1 olarak, disiplin teknigi olarak islemektedir. Boyle bir degerlendirme,
kisiyi glic ve kontrol sahipleri tarafindan bilindik ve goriiniir, gozlemlenmis,
yargilanmis ve Olgiilmiis yapma islevidir. Ve burada bireylerin disiplini
icsellestirmeleri ve eksikliklerine dikkat etmeleri beklenmektedir (Wilson, 2002:621).

Burada 6nemle belirtmek gerekir ki, yapilan degerlendirme hatalariyla ilgili olarak
sorunu kisinin kendisi degil, performansi olarak goérmek zorundayiz. Calisanin
kendisini sorun olarak gérmekle ¢alisanin performansini sorun olarak gérmek arasinda
biiyiik bir fark vardir. Eger calisani sorun olarak goriirsek sadece ¢alisan ile ugrasmaya
baslariz. Ama eger calisanin performansini sorun olarak goriirsek calisan ile birlikte
sorunu ile de ugrasiriz. Bu da, “biz ¢alisana kars1 savasmiyoruz; ¢alisan ve biz, diisiik

performansa kars1 savasiyoruz” mesajini igerir (Cusins, 1997:76).

Modern tekniklerin ¢ogu, kisilikten ziyade is performansina vurgu yapma egiliminde
olmustur. Bu goriis gittikce daha fazla tercih olunmakta ve bir degerlendirmeyi

yirlitmek i¢in en gercek¢i ve mantikli yol olarak goriilmektedir. Fakat daha fazla
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calisma gerektiren konu, is performansi iizerinde kisiligin ne gibi bir etkisi oldugudur.
Eger Onemli bir etkiye sahipse, bir bireyin is performansim etkileyen kisilik
Ozelliklerini saptamak ve tamimlamak i¢in careler bulunmali ve bu sekilde bireyin
kendi yonetim sorumluluklarina dair bakis agisin1 gelistirmesi i¢in bazi ¢oziim yollar1

tiretilmelidir (Scharinger, 1969:53).
2.2. Performans Degerlendirme Hatasi Cesitleri

Performans degerlendirme hatalarini sistem hatalar1 ve degerlendirici hatalar1 olarak
iki ana baslik altinda inceleyebiliriz. Degerlendirme amacinin dogru belirlenmemesi,
zaman sorunu, degerlendirme yonteminin dogru secilmemesi, Ol¢ilit sorunu ve
degerlendirici se¢imi sorunu gibi degerlendirme sistemi ve onun planlamasi ile alakali
olan hatalar “Sistem Hatalar1”n1 olusturmaktadir. Performans degerlendirme siirecinde
degerlendiricilerin yaptigi; dnyargi ve siibjektiflik, begenme, kontrast ve asimilasyon,
pozisyondan etkilenme, atif, ¢ekingenlik, Ortiilii stres teorisi, yakin zaman etkisi,
izlenim yonetimi, hale etkisi, belirli derecelere yonelme hatasi ve dagilim araligi

kisitlamalar ise “Degerlendirici Hatalar1”n1 olusturmaktadir.
2.2.1. Sistem Hatalan

Degerlendirme yaparken degerlendiricilerin kisisel ve sistemsel faktorler arasinda
ayirim yapip yapamayacaklari, kurumsal ¢alismalar yapan arastirmacilar ile bilim
adamlar: arasinda tartisilmakta olan bir mevzudur. Deming, degerlendiricilerin kisisel
ve sistemsel faktorler arasinda aywrim yapamama ihtimallerinden dolayi, birey
seviyesinde performans degerlendirmeleri hakkinda endigelerini dile getirmistir.
Performans degerlendirmeleriyle ilgili  baslica  problemlerden  birinin,
degerlendirmelerin yanlighikla, performans i¢indeki varyanslari sistemle ilgili

problemlerden ¢ok bireylere atfedebilmesi oldugunu belirtmistir (Deming, 1986).

Aslinda Deming performans degerlendirmelerini, bireyin kontroliiniin digindaki
siradan faktorlerden kaynaklanan, bireysel degerlendirmelerden olusan bir piyango
olarak gérmektedir. Bu yiizden, Deming ve sistem perspektifinin diger savunuculari,
performans degerlendirmelerinin “diinya iizerinden temizlenmesi” gereken bir bela
oldugu sonucuna varmaktadirlar (Scholtes, 1987:1). Bu tartisma, bu mevzuyu ele

almak i¢in tasarlanmig deneysel arastirmalarin yapilmasia yol agmustir. Cardy ve
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arkadaslari, degerlendiricilerin {iretim iizerinde etkili olan sistem ve kisisel etkileri
birbirinden ayirip ayiramayacaklarina ve sistem faktorlerinin degerlendirme yapilirken
gdz Oniinde tutulup tutulamayacagina dair bir calisma yapmuglardir. Cardy ve
arkadaslarinin yaptig1 ¢alismanin sonuglart degerlendiricilerin kisisel ve sistemsel

etkileri birbirinden ayiramadiklarini ortaya ¢gikartmistir (Cardy ve dig., 1990).

Cumming ve Williams, denetmen olan degerlendiricilerin,  performans
degerlendirmelerinde durumsal kisitlamalar1 ve sikintilar1 hangi 6l¢iide goz Oniinde
tutuklarini incelemislerdir. Cardy ve arkadaslarinin yaptig1 ¢alismayla uyumlu olan bu
calisma, durumsal kisitlamalar ve sikintilar mevcut oldugunda, denetmenler tarafindan
degerlendirilen  deneklerin  kontrolleri  disinda  olan  faktdrler  yiiziinden

cezalandirilabilecekleri sonucuna ulagsmiglardir (Cummings, 1996:12-15).

Degerlendirme planlarinin gelistirilmesi ve kullanilmasi esnasinda yapilan sistem
hatalar1; degerlendirme amacinin dogru belirlenmemesi, zaman sorunu, degerlendirme
yonteminin dogru segilmemesi, 6lgiit sorunu, degerlendirici se¢imi sorunu gibi hatalari
kapsamaktadir. Bu gibi gergekler sunu ortaya koymaktadir; “performans
degerlendirmelerinin %20’sinden daha az1 etkili bi¢imde yapilmaktadir” (Longenecker
ve Gioia, 1988:41).

Literatiirde tanimlanan bu zorluklardan bahsetmek, adil bir performans
degerlendirmesi bulma umudundan vazgegmeye sevk edebilir. Fakat igletmeler hala
kontrol, sorumluluk, degerlendirme ve performans degerlendirmeye ihtiyag
duymaktadir. Burada bize diisen bu olasi hatalar1 tam anlami ile tanimlamak ve
beraberinde bu hatalara diisiilmemesi igin alternatif yollar sunarak, adil bir performans

degerlendirme sisteminin hayata gecirilmesine yardimci olmaktir.
2.2.1.1. Degerlendirme Amacimin Dogru Belirlenmemesi

Isletmelerde performans degerlendirme sistemleri, calisanlarn belirli bir donemdeki
fiili basar1 durumlarini ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik
calismalardir (Kaynak, 1998:206). Oncelikle bir dizi yonetsel kararlarin verilmesi i¢in
bu degerlendirmenin yapilmasi gereklidir. Bu kararlardan bazilar1 ¢alisana saglanacak
ozel cikarlar ile ilgili olacak, bazilar1 ise isletmenin gelecegine yonelik temelleri

olusturacaktir. Calisanlarin {icretlerinin planlanmasi, terfi ve prim sistemlerinin bir
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yapisal biitiinliik i¢inde yiiriitiilmesi esas itibariyle calisana doniik olan ve dogrudan
performans degerlemeye dayali ¢alismalardir. Benzer sekilde, ¢alisanin gelecekte isini
daha i1yl yapmasini saglamak i¢in mevcut basart oraninin ne oldugunun bilinmesi
gerekir. Kisinin is kurallarina ne Ol¢lide uymakta oldugu bilinirse gelecekteki
davraniglarini isletmenin amaglarina uygun olarak planlama olanagi elde edilecektir.
Ayrica, gelisen kosullar karsisinda isletme igin yeni ¢alisma plan ve politikalarinin
saptanmas1 i¢in de performans degerlendirmeye ihtiyag vardir. Performans
degerlendirmenin amaglarin1 iki grup altinda toplamak miimkiindiir. Isletmede
performans degerlendirmesi yapmanin birinci amaci, ¢alisanin is davranislarinin
saptanmast; IKincisi ise, ¢alisanin bir nevi basar1 derecesinin saptanmasi ve bu konuda

aliacak onlemlere, gerceklestirilecek calismalara kaynak olusturulmasidir (Erdogan,

1991:155-156).

Milliman ve arkadaslarina gore de performans degerlendirmenin amact; isletmelerdeki
calisanlarin iyiden kotiiye dogru siralanmasi degil, isletmenin amaglarinin astlar
tarafindan Oncelikle anlagilma ve benimsenme derecesinin ortaya ¢ikarilmasi,
amagclarin herkes tarafindan asgari seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve
herkesin mutlu oldugu dinamik ¢alisma ortaminin siirekli muhafaza edilmesidir. Bu
isleri gerceklestirirken performansi gelistirmek ve beklenenleri veremeyen calisanlarin
gelismeye ihtiya¢ duyduklar: alanlar1 ortaya ¢ikarmak temel hedefler arasinda yer alir.
Problem varsa bunlar1 ortaya ¢ikartip, ¢6ziim aramak hem isletmeye hem de ¢alisana

faydali olacaktir (Milliman ve dig., 2002:87).

Yukarida bahsettiklerimizden de anlasilacagi gibi performans degerlendirme Sistemi;
calisanlari, yoneticileri ve isletmenin kendisini ilgilendiren bir sistemdir. Ugiiniin de bu
sistemin kullanilmasinda farkli amag¢ ve beklentileri vardir. Genellikle yonetimin
arzusu ile kurulan sistemin calisanlar tarafindan kabulii ve benimsenmesi igin,
isletmedeki tiim kullanim alanlarinin ve bunlarin sonucunda degerlendiren ve
degerlendirilen i¢in ortaya cikacak olumlu ya da olumsuz sonuglarin agiklanmasi
gerekmektedir. Bunu bilen isletmeler sistemlerini tanitirken performans
degerlendirmenin kullanim amaglarin1 ve yararlarini genis el kitaplarinda ya da konu
ile ilgili diger agiklayici bilgilerde ele alirlar (Uyargil, 1994:4-5). Aksi taktirde,

degerlendirme sisteminin amagclarinin dogru belirlenememesi sistem igerisinde
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sorunlarin bas gostermesine olanak saglayacak; calisanlar ve yonetim tarafindan ortak
olarak benimsenmemis bir sistem etkin bir degerlendirmenin 6niinde biiyiik bir engel

olarak durmaya devam edecektir.
2.2.1.2. Zaman Sorunu

Performans degerlendirmesinin zamaniyla ilgili olarak kesin bir kural olmamakla
birlikte geleneksel goriise gore, degerlendirmenin yilda bir kez yapilabilecegi anlayisi
oldukca yaygindir. Fakat resmi performans degerlendirmeleri, normalde senelik olarak
yiirlitiilse de, herhangi bir zaman zarfinda bitirilebilir. Bazen sirketler performans
degerlendirmelerini daha sik, {i¢ ayda bir ve ya altt ayda bir yapma gereksinimi
duyarlar. Sik sik yapilan performans degerlendirmeleri, isin daha iyi anlasilmasi ve is
performansinin  gelistirilmesi  ile  sonuglanabilir. Sik  yapilan  performans
degerlendirmeleri 6zellikle yeni istthdam edilenler ve zayif performans sergileyenler
icin desteklenmektedir. En son yapilan aragtirmalar, eger bu degerlendirmeler daha sik
yapilirsa, geribildirimin muhtemelen daha kesin, daha dikkate deger, daha giincel
olduguna ve daha kabul edilebilir bir tavirla verildigine isaret etmislerdir. Geribildirim
uygun ve giincel bir tavir igersinde alindiginda, degisiklikler yapilabilir ve baska tiirli
ulasilamayacak hedefler fark edilebilir. Son zamanlarda, arastirmacilar, hem alt1 ayda
bir yapilan, hem de yillik yapilan performans degerlendirmelerinin, bu
degerlendirmelerin dogruluguyla olumlu olarak bagintili oldugu sonucunu ortaya

koymuslardir (Martin ve Bartol, 2003:119).

Degerlendirmede siire saptanmasi, olumlu ve olumsuz davranislarin toplanmasinda
kesin sinirlarin belirlenmesi isteginin bir sonucudur; fakat sorun, dnce tiim ¢alisanlari,
niteliklerine bakmaksizin ayni zaman dilimleri i¢inde degerlendirmenin olanakli olup
olmadig1 noktasinda toplanmaktadir. Bir goriise gore, meslek ozelligi agir basan
memurluklarda degerlendirme araligi, ¢ ila bes y1l genisletilmelidir. Bir baska goriise
gore, degerlendirmenin belli durumlara baglanmasi uygun olacaktir. Bu durumlar,
ozellikle goreve ve gorevliye gore degisecektir. Boylece degerlendirme, ancak bireyin
isletme, gorev, list degistirmesi ya da gorev iceriginde ve kullanilan yontemlerde esash
degisikliklerin ~ olmast  gibi  durumlarda  gergeklestirilmektedir.  Siirenin
degerlendirmeden beklenen sonucglara gore saptanmasi olagandir. Eger beklenen

sonug, insan giiciinii gelistirme, isletmeye yatkinligi artirma, igletmenin etkinligini
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yiikseltme vb. ise, degerlendirme sik sik yapilmaktadir. Amag, yalnizca, yiikselmeye
(terfi) Olgiit bulmak ve calisant yiikseltmek ise, degerlendirme yiikselme Oncesi
yapilir. Goriiliiyor ki, degerlendirmenin yapilma amaci ile zaman arasinda bir iliski
vardir. Bununla birlikte, degerlendirmenin, hem yiikselmeleri bir ilkeye baglamak,
hem de isletmenin etkinligini ve bireylerin katkisini artirmak ic¢in yapilmasi s6z

konusu oldugunda makul bir siire saptamak gereklidir (Canman, 1995:152-153).

Performans degerlendirmede zaman ile ilgili baska bir sorun ise; laboratuar ortaminda
yapilan performans degerlendirmeleriyle, ¢ogu kurumsal ortamda yapilan
degerlendirmeler arasindaki bir fark, ardisik (ardarda uygulanan) ve simiiltane (es
zamanli) prosediirler arasindaki ayrimdir. Ardisik bir degerlendirme prosediiriinde
degerlendiricilerin, bir ve ya daha fazla (dayanak noktasi olan) denegi gozlemlemesi
ve sonra degerlendirmesi ve daha sonra hedefi (baska bir denegi) gozlemleyip,
degerlendirmesi istenmektedir. Bu, kontrast etkileri hakkinda deneysel olarak yapilan
calismalarda en sik kullanilan prosediirdiir. Ardisik degerlendirme prosediirii kullanan
calismalar, performanslari nispeten ortalama seviyede olan hedeflerin degerlendirme
sonuglariin, performanslari nispeten ne yiiksek ne de diisiik seviyede olan hedeflerin
degerlendirme sonuglarina gore, daha kuvvetli kontrast etkileri gdsterme egiliminde

oldugunu ortaya ¢ikartmistir (Buckley ve dig., 1989:131-143).

Simiiltane  degerlendirme prosediiriinde  degerlendiricilerin, herhangi  birini
degerlendirmeden evvel, hem dayanak olan denegi hem de hedefi birlikte incelemesi
istenmektedir. Boyle bir prosediir, izlenim olusturma hakkinda yapilan deneysel
arastirmalarda yaygin bir sekilde kullanilsa da, performans degerlendirmeleri i¢indeki
kontrast etkilerini incelemek i¢in tasarlanan deneysel arastirmalarda nadiren kullanilir.
Izlenim olusturma literatiirii, simiiltane degerlendirme prosediirlerinin genellikle
asimilasyon etkileriyle sonuglandigini, yani, hedeflere iliskin degerlendirme
sonuglarmin (6rnegin; kisilik o6zellikleri degerlendirmeleri), dayanak noktasi olan
denegin tespit edilmis performans degerlendirme sonuglariyla daha ¢ok benzer
oldugunu ileri stirmektedir (Martin, 1986:493-504). Dayanak noktasi olan denegin
performansi, davranigsal boyutlardaki ortalamadan ¢ok farkli olmadiginda ve hedefin
performansi belirsiz ve ya ortalama oldugunda, asimilasyon etkisini daha fazla telaffuz

etme egilimi olugmaktadir (Herr ve dig., 1983:323-340).
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2.2.1.3. Degerlendirme Yonteminin Dogru Secilmemesi

Performans degerlendirmede hangi yontemin kullanilacagi, onun ne zaman ve ne
amagla yapildig1 kadar 6nemlidir. Calismamizin ilk bolimiinde bir¢cok degerlendirme
sisteminden bahsetmistik. Bu yontemlerin se¢imi ve basar1 olasiligt duruma gore
degismektedir. Degerlendirmeye iliskin yontemler; isletmelerin yapisina, yonetimin
amacina, ¢alisanin beklentilerine, ¢cevreye, teknolojik faktorlere ve terfi planlarina gore

degisebilmektedir (Yiicel, 1999:111).

Performans degerlendirmenin tasarim asamasinda bir 6l¢iim sistemi se¢mek zordur.
Modern isletme muhasebe literatiirii, 6lgeklerin isletmenin biitiin 6nemli amagclarini,
kisa ve uzun vadeli ¢ikarlarini gosteren dengeli bir simge olmasi gerektigi iizerinde
onemli bir vurgu yapmaktadir. Performans kisilerin davranis bi¢imlerini dogrudan
Olctligii icin bu tiir bir denge, biitiin amaglara dikkat edilecegini ve ilgi gosterilecegini
temin etmek icin gereklidir. Eger calisanlarca yonetimin dikkat edilmesini ve ilgi
gosterilmesini bekledigi amaglar géz ardi edilmisse o zaman yoneticiler kendilerine ve
sectikleri performans degerlendirme sistemine bakmalidirlar: Degerlendirme sistemi
tarafindan bu konulara iligkin hangi mesaj iletilmistir? (Kerssens ve Fisscher, 2003:52-
53).

Performans degerlendirmede secilecek yontemler maliyet ve ya degerlendirmenin
amaglarr gibi kriterler de gdz oniinde bulundurularak segilmelidir. Ornegin; bazi
degerlendirme teknikleri belirli bir amaca digerlerinden daha fazla hizmet ederken bazi
tekniklerin gelistirilmesi ve uygulanmasi digerlerine gore ¢ok daha fazla maliyetli
olabilir (Barutgugil, 2002:195-196). Kisaca sodylemek gerekirse performans
degerlendirmede segilecek olan yanlis bir yontem hem isletmeye mali bir yiik getirecek

hem de olas1 degerlendirme hatalarini tetikleyecektir.
2.2.1.4. Olgiit Sorunu

Olgiit; iistiin, astin performansini 6lgmede kullanacag: performans standartlaridir. Bu
degerlendirme yonteminin en zayif yanini olusturmaktadir. Ciinkii bir performans
degerlendirme yonteminin kendisinden beklenen yararlar1 = saglayabilmesi,
degerlendirmede kullanilacak olgiitlerin kisisel on yargilardan arindirilmis, objektif,

giivenilir olmasina baghidir. Bu da, ancak degerlendirilecek hususlarin olgiilebilir, ya
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da gozlenebilir olmasi ile miimkiindiir. Fakat kisisel niteliklere agirlik veren
degerlendirme yontemlerinde Olgiitlerin  biiylik  ¢ogunlugunun 6znel olmasi
kacimilmazdir. Yapilan isle dogrudan iliskisi olmayan agirbashlik, giivenilirlilik, is
arkadaslariyla olan iliskiler, ise kars1 tutum gibi 6znel Olgiitler, ister istemez “deger
bigme” unsurunun agir bastigr olgiitlerdir. Ayrica, kisisel niteliklere agirlik veren
degerlendirme yontemlerinde, degerlendirmeyi yapanlarin biitiin nitelikleri belirli bir
ya da birka¢ nitelige iliskin duygu ve diislincelerin tesiri altinda kalarak

degerlendirdikleri gériilmektedir (Tiirker, 2001:15).

Tipik olarak, bir ¢alisanin yaptigi is birka¢ gérevden olusur ve bunlar ig tanimlarinda
siralanir. Eger degerlendirici biitiin degerlendirmesini tek bir Olcilite dayandirirsa,
ortaya bir sorun ¢ikar. Isin basariyla tamamlanmasi i¢in biitiin gérevlerin yerine
getirilmesi gerektigi halde, bu degerlendirici en gbze ¢arpan goreve iliskin tek bir
Olciitle yetinir. Performans degerlendirmesi bu sekilde yapildig: takdirde, calisanlarin
islerinin tek énemli pargasmin bu gérev oldugu seklinde yanlis bir mesaj alir. Isle ilgili
oteki faktorler dnemlerini yitirir. Sonug olarak da, tercih edilen Olgiitle diger faktor

arasindaki iliski bulaniklasir (Palmer, 1993:17).

Performans degerlendirmesinin neyi Olgmesi gerektigi konusundaki geleneksel
yaklasim kisinin tiimiiyle, tiim O6zellikleriyle, degerlendirilmesine Onem vermistir.
Bireyin hem orgiit dis1 yasantisi, hem de kisiligi degerlendirmeye konu olmaktadir. Bu
yaklagim, kisisel niteliklerin, kisinin ¢alismasina yansiyacagini ve kisiyi orgiit i¢inde
etkileyecegini varsaymaktadir. Orgiitsel davramisi etkileyen etmenlerin onemli bir
boliimiiniin, orgiit disinda bulundugu, orgiitsel yasantinin, orgiit dis1 yasantinin ve
kisiligin bir tiirevi oldugu kabul edilmektedir. Ayrica degerlendirmeyi, kamu personeli
tizerinde bir denetim araci olarak goren iilkelerde memur, bir yaklagima gore tiimiiyle
degerlendirilmektedir. Hemen belirtmek gerekir ki: “astin orgiit dis1 yasantisi, onun
gorevini yerine getirmesini mutlak bicimde etkiler” Onermesi, her zaman gegerli
degildir. Astin Orgiit dis1 yasantist ile ilgili sorunlar, {istiin girisimleriyle ¢dziime
kavusamayacak ve gercek bir degerlendirmenin sinirlar1 disinda kalacak sorunlardan
da olusabilir. Degerlendirme, orgiit dis1 sorunlar iizerinde odaklasinca amacindan

saptirilmis olur; yani nitelik degistirmis olur (Canman, 1995:151).

Performans degerlendirmeye yonelik kriterler, degerlendirilecek performansin
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niteliklerine gore cesitlilik gosterir. Degerlendirilen isin somut 6gelerden olugmasi
degerlendirmeyi kolay kilabilecegi gibi soyut 6gelerden olusan islerin degerlendirmesi
olduk¢a giic olabilmektedir. Ornegin; bir fabrikada makine basinda calisan bir
calisanin iirlin miktarin1 6lgme isi, somut verilere dayandigi i¢in ne kadar kolay ise, bir
Ogretmenin performansini dlgmek daha ¢ok soyut verilere dayandigi i¢in o denli gii¢
olmaktadir. Bu durumlarda gelistirilen performans degerlendirme kriterlerinin igerigini
olusturan sorular hazirlanirken, 6lgmek istenilen 6zelligi ne derece Olgtiigline ve tekrar
6l¢me sonucunda ayni degerler alip almadig1 hususunda yani 6l¢me aracinin gegerlilik
ve giivenirlilik diizeyine ¢ok dikkat etmek gerekmektedir. Olgme kriterlerinin
gecerlilik ve giivenirlilik diizeyinin yiiksek olmasi halinde performans degerlendirme

sonucu da daha az hatali olacaktir (Helvaci, 2002).

Ornegin Lefkowitz performans degerlendirme iizerindeki bir etki olarak begenme
hakkinda yapilan ¢aligmalarda ortaya ¢ikan, kavramsal ve metodolojik problemleri
(iliskinin devam siiresini dikkate almakta basarisiz olmak gibi) saptamis ve begeninin
ne Onyargly! yansittigini, ne de iyi performansa verilmis bir tepki olarak olustugu
diisiincesinin kanitlanmadig1 sonucuna varmistir. Net standartlar ve gozlemlenebilir
performans bilgileri mevcut ve elde edebilir ise, altinda yatan nedenler her ne olursa
olsun degerlendirme sonuglar1 {izerinde begeni etkisinin daha az olacag:

savunulmaktadir (Fletcher, 2001:477).
2.2.1.5. Degerlendirici Se¢cimi Sorunu

Degerlendirme durumlarinda hem arastirmacilar hem de uygulayicilarin aklinda su
soru yinelenir, “Degerlendirmeyi kim yapmali1?”. Bu konu hakkinda ¢ok fazla tartisma
olmasina ragmen, muhtemelen kaliteli degerlendirmeler yapmaya sevk edecek
durumlar ve sartlar hakkinda ¢ok az tartisma yapilmaktadir. Degerlendirmeyi yapan

kisi;

a. Denegin performansin1 ve davranis bigimlerini gozlemleyecek bir pozisyonda

olmal,
b. Performansin boyutlar ve ya 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olmali,

c. Skala bi¢imi ve performans enstriimani hakkinda bilgi ve kavrayis sahibi olmali,
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d. itinali bir degerlendirme yapmak igin motive edilmelidir (Kane ve Lawler,
1978:555-586).

Kurumsal uygulama iizerinde yapilan bir inceleme, performans degerlendirmelerini
yiirlitme igsinden sorumlu kisinin genellikle denetmen oldugunu ortaya c¢ikartmaistir.
Bretz ve Milkovich, Fortune 100 sirketleri adli arastirmalarinda, sadece iki sirketin
kisisel degerlendirme yontemini kullandiklarini, degerlendirmelerin % 3’iinden daha
az bir kisminin, meslektaslar tarafindan yiiriitiildiiglinii ve ast dereceli ¢alisanlara dair
degerlendirme sisteminin hi¢ kullanilmadigini kaydetmislerdir. Fakat Barrett’in da
belirttigi gibi ¢ogu sirkette, bir mevki i¢cinde degerlendirmeleri hazirlayacak baska
olast degerlendirme kaynaklari bulunmaktadir. Bu potansiyel kaynaklar calisanlari,
calisanlarla ayn1 seviyede olan ¢alisanlar1 (meslektaslar), calisanlarin kendi astlarini ve

personel uzmanlarini kapsamaktadir (Cummings, 1996:6).

Bulgular, degerlendiricinin roliiniin ve ya mevkiinin, yapilan degerlendirmeler
tizerinde dikkate deger bir etkiye sahip oldugunu ileri stirmektedir. Klimoski ve
London, hastanelerde calisan hemsireler, onlarin meslektaslar1 ve denetmenleri
tizerinde yapilan degerlendirme sonuclarini kullanarak, degerlendiricinin mevkisinin
etkisini incelemistir. Degerlendirmeler iizerinde yapilan hiyerarsik faktor analizinin
sonuclari, her bir degerlendirme kaynaginin net bir bi¢imde saptanabilecegini ve

tanimlanabilecegini gostermektedir (Cummings, 1996:6).

Meslektaslarin yaptiklar1 degerlendirmelerin dogru ve tutarli olusuna ek olarak
sirketler, ¢alisanlar1 idari sisteme dahil etmek i¢in meslektas degerlendirmelerini
uygulamaya bagslamislardir. Meslektaslarin degerlendirmelerine ¢alisanlar1 dahil
etmek, calisanlarin sadece degerlendirme siirecine katilimlarini artirmamakta, ayni
zamanda, geribildirimin kalitesini arttirdig1 kadar bir denetsel-denetleyici bakis agisini

da benimsemelerine yardimci olmaktadir (Fedor ve Bettenhausen, 1989:182-197).

Burada degerlendiricilerin dogru secilmesi ile ilgili sOylenebilecek diger bir husus ise
degerlendiricinin ise asinalig1 ile degerlendirme hatalar1 arasindaki siki iligkidir.
Sezgisel olarak soOylenebilir ki, degerlendiricinin ise daha asina olmasiyla
degerlendirme hatalar1 daha az ortaya ¢ikacak gibi goriinmektedir. Bir ise asina olma,

yargisal kararlar vermek icin somut bir temel gorev olmalidir.
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Onceden yapilan arastirmalarda ise asina olma ile kavramsal benzerlik ve hale hatasi
arasindaki iligki aragtirllmistir. Kozlowski, Kirsch ve Chao, degerlendirme ve dogru
puan varyansi ile degerlendiricinin kavramsal benzerlik semasi arasindaki iliskiler
izerinde, ise ve deneklere dair sahip olunan bilgilerin etkilerini incelemek i¢in, bezbol
oyuncularint hedef denekler olarak kullanmiglardir. Arastirmacilar gostermislerdir ki,
degerlendiriciler yeterli is asinaligina sahip olmadiklar1 zaman, adaylar hakkinda
degerlendirme yapabilmek ig¢in baska bilgilere (6rnegin; kavramsal benzerlik gibi)
basvurmaktadirlar. Degerlendiriciler ise daha az asina olduklar1 zaman, kavramsal
benzerlik ve degerlendirme ortak degiskesi arasindaki baglantinin, 6nemli dl¢iide daha
biiyiik oldugu ortaya konmustur. Is asinaligmin diisiik oldugu bu durumlarda, hale
hatasinin da daha sik ortaya ciktigina karar verilmistir. Bu; hale hatasinin
degerlendiricinin ise asina olmasi durumuna duyarli oldugunu diisiinen geleneksel

bakis agisina olan giiveni artirmaktadir (Kozlowski ve dig., 1986:45-49).
2.2.2. Degerlendirici Hatalar:

Insan kaynaklarna iliskin hicbir uygulamanin miikemmel olmasi beklenemez.
Dolayisiyla degerlendirmede insanlar s6z konusu oldugu icin, isin i¢ine ¢ok sayida
ithtiyag, duygu, deger ve tutum karisir. Yanlis bir sekilde ele alinan performans
degerlendirmesi, kisisel sorunlar1 performans sorunlariyla karistirmaya egilim gosterir.
Birgok sorun, nezaretcilerin ve yoneticilerin, c¢alisanlarin performansimni nasil
yiikseltecekleri konusunda biiylik Olclide egitimsiz olmasindan dogmaktadir.
Performans degerlendirmelerinin planlanmasi ve gergeklestirilmesi konusunda egitim
gormiis yoneticiler bile cogu kez ¢alisanlarinin yaptiklarini, nesnel ve etkili bir sekilde

degerlendirmeyi gii¢c bulmaktadirlar (Palmer, 1993:17).

Degerlendirici hatalari ile ilgili literatiirde yer alan baska bir tutarsizlik ve ya celiski de
sudur; degerlendirici hem disiplinli bir yargi¢, hem de yardimci bir danigsman olmaya
ihtiya¢ duyar, fakat bu ayn1 zamanda bir ikilem olarak da diisiiniilebilir. McGregor,
Fletcher, Williams ve Latham gibi ¢ogu arastirmaci, bu iki rol arasindaki etkiden
bahsetmislerdir. McGregor’in biitlinciil, yeni insan iligkileri bakis agisina gore
degerlendirme, kendileri hakkinda bir seyler 6grenen, kendilerine ve isletmelerine
yardim etmek i¢in birlikte ¢alisan insanlar hakkinda yapilmaktadir. Eger amag personel

gelisimi ise, o halde, degerlendirilenin performansindaki yetersizlikleri aragtirmak
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gerekecektir. Siibjektif degerlendirmeler ve performans degerlendirmeleri igin kisisel
ozelliklere gore belirlenmis kriterler, ana problemlerden biri olarak tanimlandigr igin,
bir yargi¢ gibi davranacak olan degerlendirici, yargida bulunmak i¢in bazi kriterlere
ihtiya¢ duyacaktir. Calisan1 degerlendirirken bagvurulacak objektif kriterleri
olusturmak zordur ve bir dereceye kadar da yargisal olacaktir. Danigmanlik genellikle
herhangi bir yargilamay1 kapsamaz, fakat kisinin performansinda kusur aramasina ve
kendi yargilarini olusturmasina izin verir. McGregor’a gore, performans hedeflerini ve
degerlendirme siirecini bu hedefler dogrultusunda olusturmak i¢in gerekli birincil

sorumluluk, astlarin elinde olmalidir (Wilson, 2002:620).

Degerlendirmelerin  tutarsizligina katkida bulunan baska bir faktor ise, bir
degerlendirmenin sonucunu Onemli derecede etkileyen degerlendiriciler arasindaki
bireysel farkliliklardir. Degerlendiricinin degerlendirilenin yaptig1 ise asina olmasi, bu
farkliliklara bir o6rnek olarak verilebilir. Sezgisel olarak soylenebilir ki,
degerlendiricinin ise daha asina olmasiyla degerlendirme hatalar1 daha az ortaya

cikacak gibi goriinmektedir.

Degerlendiriciler arasinda, degerlendirme tutarsizligmma katkida bulunan bireysel
farkliliklardan ikincisi, degerlendiricilerin degerlendirmelerine duyduklart giivendir.
Degerlendiriciler, degerlendirilenler i¢in tayin ettikleri son degerlendirme sonuglarina
farkli seviyelerde giiven duyabilirler. Degerlendiriciler degerlendirmelerine ne kadar
cok giivenirlerse, o kadar az degerlendirici hatasinin ortaya ¢ikacagini varsaymak
mantiklidir. Degerlendirilenlerin son degerlendirme sonuglarina duyulan giiven,
degerlendiricilerin ~ yaygin  degerlendirici  hatalarma  diisme  yatkinliklarini

azaltabilmektedir (Piffero, 2004:13-14).

Burada deginilmesi gereken baska bir konu ise degerlendirici hatalarinin psikometrik
yonii ile ilgilidir. Degerlendiriciler farkinda olmadan, bazen belleklerinin ¢ok giiglii
olmamasindan, bazen de yasadiklar1 baz1i psiko-sosyal siireglerden dolay:
degerlendirmelerinde hata yapmaktadirlar. Ulkemizde bdyle bir ayrim yapilmamus olsa
da uluslar aras1 akademik literatiirde, bu nedenlerden dolay1 diislilen hatalar
degerlendirici hatalarindan ayirip “psikometrik hatalar” adi altinda inceleyen

caligmalara rastlamak miimkiindiir (Saal ve dig., 1980).

Bu ¢alismalardan birinde, psikometrik nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikan degerlendirici
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hatalarinin  kaynagina iligkin genel bir yorum Thornton ve Zorich tarafindan
yapilmigtir.  Onlar; degerlendiricilerin  psikometrik hatalarini, kismen bilgi
eksikliginden kaynaklanan hatali1 ve bozuk yargilama siireglerinden dolay1 ortaya ¢ikan
hatalar olarak tamimlamiglardir (Thornton ve Zorich, 1980:353). Kaynaklarina
bakmaksizin bu hatalar, performans degerlendirmelerinin dogrulugunu azaltmanin yani
sira, kuruma hukuk davalarimin agilmasina da neden olabilmektedir (Cascio ve

Bernardin, 1981; Kleiman ve Durham, 1981).

Unutulmamalidir ki; performans degerlendirmenin temelini insan faktorii olugturdugu
icin degerlendirme siirecinde bu tiir hatalarin olmasi ¢ok dogaldir. Calismamizda en
yaygin degerlendirici hatalarindan; Onyargi ve siibjektiflik, begenme, kontrast ve
asimilasyon, pozisyondan etkilenme, atif, ¢ekingenlik, ortiilii stres teorisi, yakin
zaman etkisi, izlenim yonetimi, hale etkisi, belirli derecelere yonelme hatasi ve dagilim

aralig1 kisitlamalar1 hatalarina deginilecektir.
2.2.2.1. Onyarg Ve Siibjektiflik

Isletmelerde performans degerlendirmelerinde objektifligi hi¢ elden birakmamak
gerektigi halde objektif olmama en ¢ok karsilasilan sorunlardan birisidir. Performans
degerlendirmeleri; yapilan isi, lizerinde anlasilan amag¢ ve hedefler bakimindan
degerlendirmek icin gergeklestirilir. Ne var ki kisilik, davrams ve diger kisisel
konularda isin i¢ine karistirilir. O zaman da yonetici siibjektif degerlendirmeler yapar.
Kisisel kanilarin isin i¢ine girmesi, isteki performansa dayali objektif bir
degerlendirme yapma olanagini ortadan kaldirir (Bayraktaroglu, 2003:95). Aslinda
performans degerlendirmesinde {izerinde durulmast gereken oOzellikler kisisel
niteliklerden ¢ok, amaglarin gerceklestirilme derecesi ve is basarimi derecesine yonelik

olmalidir.

Bazi kisiler ¢esitli konulardaki dnyargilarini performans degerlendirme sistemlerine de
yansitirlar. Ozellikle iki kisinin (degerlendiren ile degerlendirilenin) gegmisteki
iliskilerine; yas, cinsiyet, din ve 1rka iligskin ¢esitli 6nyargilar, bu tiir kisisel onyargilara
verilecek en tipik orneklerdir. Onyargilar insanlarn egitimlerine ya da ekonomik
durumlarina gore kategorize edilmesine, bir grup insanin o grup i¢indeki birkag¢ kisinin
davranigina gore yargilanmasina yol agabilmektedir (Palmer, 1993:23). Performans

degerlendirmede bu dogrultuda yapilacak diger bir hata ise, isletmenin bir birimi ya da
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calisanlarin bir grubu i¢in 6nyargili davranmaktir (Uyargil, 1994:80).

Degerlendiricinin Onyargilara sahip olmasi degerlendirmenin yoniinii degistirir ve
karsilikli goriismelerde elde edilecek sonuglari etkiler. Etkili bir degerlendirme
yapilmasi igin, Onyargilarin degerlendirme siirecinden temizlenmesi gerekmektedir.
Kisisel duygular, diistince kaliplart ve baska her tirli Onyargi, c¢alisanlarin
performansini degerlendirirken bir tarafa birakilmalidir. Onyargilarin degerlendirme
stirecinden ayiklanmasi, hem organizasyonun hem de ¢alisanlarin yararina olacaktir

(Palmer, 1993:23).

Performans degerlendirmede ortaya ¢ikan Onyargi hatalarindan en c¢ok karsilagilan ve
literatiirde en c¢ok bahsi gecen cinsiyete bagli Onyargi hatalaridir. Performans
degerlendirmesi hakkinda yapilan eski arastirmalarin ¢ogu, degerlendirme sonuglarinin
farkliliklarinin sebebi olarak, denegin cinsiyetinin etkisi ilizerinde durmustur. Fakat
bazi aragtirmacilar bu soruyu cevaplamak icin, sosyal algilayis degiskenleri (6rnegin;
kliseler, onyargilar gibi) ile etkilesimlerini aragtirmislardir. Bu aragtirmacilar, bazi
performans degerlendirmelerinde bulunan erkek yanlisi Onyargilarin nedenlerini
aciklamak icin, cinsiyet teorisini uygulamislardir. Diisiiniildiigli ve arastirmalarinda
gosterdigi gibi, sadece kadinlara dair gelencksel kliselere sahip degerlendiricilerin,
erkek yanlis1 dnyargilar sergiledigi ortaya koyulmustur. Ornegin, Martell cinsiyet
kligelerine dayali sezgilerin isleyisini ve bunlarin kadinlar hakkinda yapilan
degerlendirmelerdeki  etkilerini  incelemistir.  Martell  cinsiyet  kliselerinin,
degerlendiricilerin erkeklerin, kadinlara kiyasla daha etkili is davraniglar1 atfetmesine

neden olabilecegini ortaya koymustur (Bauer ve Baltes, 2002:465-466).

Degerlendirme miilakatlari, giinah ¢ikarma hiicrelerinin  kokusuna  sahip
olabilmektedirler. Vicdan sahibi olanlar, kaynak ve destek yetersizliginin suglu
gorilebilecegi durumlarda, zayif performanslar i¢in kendilerini suglama egiliminde
olacaklardir. Kadimlar bu noktada ozellikle savunmasiz olacaklardir. Yapilan
caligmalar, kadmlarin kisisel degerlendirmeler esnasinda nasil diisiik performans
beklentisi i¢cinde ve diisiik 0zgiiven sahibi olma egilimde olduklarini gdstermistir.
Kadinlar performanslarii kiiciimsemekte ve kendi yaptiklar: isin degerini, erkeklerin
yaptiklarindan daha diisiik olarak degerlendirmektedirler. Cinsiyet ve performans

degerlendirmeleri  kaynaklarindaki problem, degerlendirmelerdeki siibjektiflik,
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degerlendiricilerin  dogrulugu ve kadinlara yonelik Onyargilart  iizerinde
odaklanmaktadir. Degerlendirme miilakatlarinin biitiin  kisimlarinda, kadinlarin
erkeklerden 6nemli 6l¢lide kotii durumda olduklari bulunmustur. Alimo-Metcalfe’nin
arastirmasinda kadinlarin, erkek olan is arkadaglar1 kadar selahiyetli ve “isini iyi bilen”
olarak algilanmalar i¢in ¢ok daha yiiksek bir standartta ¢aligmalar1 gerektigi sonucu
ortaya ¢ikmakta, bu yiizden yeterli olduklar: etkisini vermek de daha ¢ok zamanlarini
almaktadir. Erkeklerin kadinlardan daha fazla sorumluluk, otorite ve 0OzyOnetim
kapasitesine sahip olduklar1 fikri kliselesmistir. Bu durumda, degerlendirmeler,

kadinlar i¢in bir dezavantaj ve kayiplar kaynagi olabilmektedir (Wilson, 2002:621).
2.2.2.2. Begenme

Performans degerlendirmelerin dogrulugu oniindeki en temel engellerden biri, islevin
icinde gerceklestigi baglamdir. Bu biiyiik bir etkilesim ve miisterek bir baglilik iceren
sosyal bir baglamdir. Gergekten de, aragtirmalar, kisilerarasi etkinin degerlendirme
hatalar ile ilgili oldugunu ortaya koymuslardir. Bir degerlendiricinin degerlendirdigi
kisiye karst sahip oldugu begeni-hoslanma duygusu, iyimserlik ve hale etkileriyle
ilgilidir. Lefkowitz, 24 c¢aligma iizerinde yaptig1 inceleme sonucunda, ustlerin astlara
yonelik olumlu begenilerinin genellikle, daha ¢ok iyimser, daha biiyiik hale etkisi
iceren degerlendirme sonuglariyla, degerlendirmelerinin diisen dogruluk seviyeleriyle
ve zayif performansi cezalandirmak ve daha 1yi1 kisilerarasi iliskilerle ilintili oldugunu

ortaya ¢ikartmustir (Fletcher, 2001:477).

Cardy ve Dobbins hoslanma duygusunun degerlendirmelerdeki sapmay1 ve ya hatayi
arttirdigini, boylece degerlendirme sonuglarinin dogrululuk derecesini azalttigini
ortaya koymuslardir. Fakat hoslanma duygusunun denekler iizerindeki etkisi sadece,
degerlendirme sonuglarinin ortalamasindaki bir kayma seklinde olmamaktadir. Buna
ek olarak, hoslanma duygusu, denegin gercek performans bilgisini edinme siirecine de

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

Performans degerlendirmelerinin motivasyonel ve sosyal yonleri lizerinde daha fazla
aragtirma yapilmistir. Burada bagintili olan mevzu, begeni duymanin etkisidir. Varma,
DeNisi ve Peters, begenmenin etkileri c¢ok iyi belgelenmis olmasina ragmen,
begenmenin etkisinin nedenlerinin ag¢ik olmadigina isaret etmislerdir. Kendi

caligmalarindan elde ettikleri bulgulari, bu duygunun bir onyargi faktorii olmasindan
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cok, bunun (yani duygunun) en Once daha iyi performanstan kaynaklandigini
saptamakta kullanmislardir. Fakat sistem hatalarindan 6l¢iit sorununda da belirttigimiz
gibi; performans degerlendirmelerinin tizerindeki bir etki olarak begenme hakkinda
yapilan c¢alismalar, kavramsal ve metodolojik problemleri (iliskinin devam siiresini
dikkate almakta basarisiz olmak gibi) saptamis ve begeninin ne 6nyargiy1 yansittigi, ne

de iyi performansa verilmis bir tepki oldugu kanitlanmamustir (Fletcher, 2001:477).
2.2.2.3. Kontrast ve Asimilasyon Etkisi

Kontrast etkisi, bir denegin (dayanak) performansi, bu denegin ve ya bagka bir denegin
(hedef) daha sonraki performanslarinin degerlendirilmesi iizerinde bir etkiye sahip
oldugu zaman; sonraki performansina dair yapilan degerlendirmenin, gézlemlenen ilk
performansa zit bir yonde yiiriitiilmesiyle ortaya c¢ikmaktadir. Ornegin, dayanak
noktas1 olan denegin performanst zayif ise ve hedefin performansi ortalama
seviyedeyse, kontrast, hedefin performansina dair degerlendirmeyi olumlu bir yonde

yiiriitecektir (Becker ve Miller, 2002:668).

Asimilasyon etkisi, hedefin performansinin, dayanak noktasi olan denegin tespit edilen
performansina benzer olarak degerlendirildigi durumlardir (Murphy ve dig.,
1986:427). Dayanak noktast olan denegin performansinin zayif ve hedefin
performansinin da ortalama seviyede oldugu durumlarda, asimilasyon hedefin

performansina yonelik degerlendirmeyi olumsuz bir yonde yiiriitecektir.

Degerlendiriciler kisa bir siire i¢inde bir¢ok kisiyi degerlendiriyorlarsa, art arda yapilan
bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile karsilastirmalar1 sonucu objektif
standartlardan uzaklasarak, bu karsilastirmalar dogrultusunda degerlendirme yapmalari
kacinilmaz olacaktir. Diger bir deyisle, her bir ast kendisinden 6nce degerlendirilen
kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. Ornegin “vasat-ortalama” bir ¢alisan oldukca
basarisiz bir ka¢ kisinin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, yoneticisi tarafindan
basarili olarak goriilebilecek ya da tam tersi olarak, ayni ¢alisan ¢ok basarili bir kag
kisinin ardindan degerlendirilecek olursa, gergek performans diizeyinin altinda bir

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

Kravitz ve Balzer, kontrast ve asimilasyon etkilerine dair standart arastirma planinin

kullanildig1 arastirma sonuclarinin, anlamli bir sekilde yorumlanamayacagini, ¢iinkii
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bu planin uygun kontrol kosullarini icermedigini gostermislerdir. Standart plan,
dayanak noktasi olan denek ile hedefin performanslarinin incelendigi ve
degerlendirildigi, bir ve ya daha fazla deneysel kosul icermektedir. Fakat sadece
hedefin performansinin incelendigi ve degerlendirildigi, herhangi bir kontrol kosulu-
kosullart igermemektedir. Uygun kontrol kosullar1 olmaksizin, bir kisi, belirli bir
deneysel durumun bagska bir deneysel duruma gore daha kuvvetli bir kontrast etkisine
sahip olup olmadigini, ya da tersi diisiiniiliirse, daha zayif bir asimilasyon etkisine
sahip olup olmadigim1 sdyleyemez. Bagka bir deyisle, bir kisi, belirli bir denegin
performansim1  takip ederek ve bu denegin olmadigi bir durumda, hedefin
performansinin ne olacagini bilmeksizin, bir hedefin performansinin daha iyi ve ya
daha kotii olarak degerlendirilip degerlendirilmedigini sdyleyememektedir (Becker ve
Miller, 2002:668-669).

Kontrast etkilerine dair bulgular, 06zellikle, dayanak noktasi olan denegin
performansinin ne iyi ne de kotii oldugu ve hedefin performansinin da ortalama
seviyede oldugu durumlarda daha kuvvetlidir. Baz1 ¢alismalarin goriiniirde kuvvetli
olan bulgularina ragmen, her nasilsa, kontrast etkisine dair literatiirde ihtilaflar
mevcuttur. Bazi arastirmacilar, uygulamali durumlarda kontrast etkilerinin 6nemli bir
degerlendirme hatas1 kaynagi oldugunu iddia etmektedirler. Baska arastirmacilar ise,
gercek degerlendirme durumlart i¢in kontrast etkilerine dair ¢ikarimlarin goz ardi

edilebilir oldugunu savunmaktadirlar (Becker ve Miller, 2002:668).
2.2.2.4. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlendirmede baz1 degerlendiriciler kisinin pozisyonundan etkilenerek,
isletmelerde ¢ok onemli goriilen bir is ve pozisyonlardaki ¢alisanlar yiiksek, goreceli
olarak onemsiz kabul edilen is ve pozisyonlardaki ¢alisanlar1  disik
degerlendirmektedir (Bayar, 2002). Bu egilim ise degerlendiricileri, pozisyondan

etkilenme hatasina diisiirmektedir.

Ozellikle siralama yontemi bu hatanin yapilmasi igin olduk¢a miisaittir. Tiim astlarim
bir potada toplayarak genel ve global tek ya da bir kag kriter ile degerlendiren yonetici,
genellikle iist diizey pozisyonlarda bulunan kisileri listenin {ist siralarina, organizasyon
kademelerinin alt diizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri de alt siralara

yerlestirme egilimi gostermektedir (Uyargil, 1994:80-81).
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2.2.25. Auf

Atfetme hatasi, bagkalarinin davranis bigimlerini gozlemleyenlerin, davranis
bicimlerinin sebebi olarak, durumsal ve baglamsal faktorleri kiiciimseme ve kisisel
yatkinliga dair faktorlere ise fazla 6nem atfetme egilimleridir. Ornegin bir géreve dair
bir bireyin zayif olan performansini degerlendirirken, degerlendiricilerin gevresel
kosullarin1 g6z Oniine almaksizin, performans i¢in digsal faktorlerden cok igsel

faktorlere atif yaptiklart ortaya konmustur (Mitchell ve Wood, 1980:123-138).

Kisiler kendi ya da bagkalarinin davramislarinin nedenlerini belirli varsayimlara
dayanarak aciklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda séz konusu
davraniglarin nedeni kisilige dayandirilir. Bu durum igsel atif olarak tanimlanmaktadir.
Bazen de davranisin nedeninin kisilikten degil, dis ¢evreden kaynaklandig: diistiniiliir.
Bu durum da digsal atif olarak tanimlanmaktadir. Ornegin bir astin basarili
performansin1 zeki ve kararl kisiligine baglarken icsel atif, yoneticisinin dogru ve iyi

tanimlanmis talimatlarina baglarken de, digsal atif yapmis oluruz (Uyargil, 1994:81).

Atfetme siirecinde; belirginlik, tutarlilik ve fikir birligi (konsensiis) ii¢ temel Olgiittiir.
Belirginlik 6l¢iitiinde, bir uyaranin ya da nedenin diger nedenlerden farkli ve ayirici bir
ozelliginin olmast Onemlidir. Tutarlilik Olciitiinde, neden ile davramis arasindaki
iliskinin uzun siire devam etmesi gerekir. Konsensiis 6l¢iitiinde ise diger kisilerde de
ayni neden sonug iliskisinin goriilmesi gerekmektedir. Neden sonug iligkisi bu {i¢
Ol¢giite uygun oldugu zaman, atfetme gergeklesmis olur. Genellikle atfetme siirecinde
bu ¢ Ol¢iitiin birlikte kullanilmadig1 goriilmektedir. Atfetmede kisi ve ya nesnelere
bagli olarak bazi Olgiitlerin daha 6nemli oldugu dikkat c¢ekmektedir. Belirginlik
bilgisinin fikir birligine gore atfetmede daha fazla etkili oldugu bulunmustur. Fakat
atfetme, kisilerle ilgili oldugu zaman fikir birligi, atfetme nesnelerle ilgili oldugu
zaman ise belirginlik, atfetme i¢in en etkili 6l¢iit olmaktadir (Erdogmus ve Beyaz,
2002:66-67).

Atif hatalarinin performans degerlendirme ile iliskisini kuran gesitli arastirmacilar,
ozellikle temel atif hatasinin sakincalarini vurgulamislardir. Temel atif hatasi, kisilerin
performanslarin1 degerlendirirken, davraniglarinin nedenlerini, dissal faktorleri dikkate
almaksizin, kisiliklerine —atfetme egilimi olarak ifade edilebilir. Ozellikle

durumsal/cevresel faktorlerin giinlimiiz ¢alisma yasaminda ne kadar 6nemli oldugunu

54



diistinecek olursak, bu tiir bir degerlendirme egiliminin performans degerlendirmedeki

olumsuz etkisi daha da iyi anlasilacaktir (Uyargil, 1994:81).
2.2.2.6. Cekingenlik

Yoneticiler genellikle, ¢alisanlarini alacaklar1 kararlarda uygun seviyede risk almaya
tesvik etme gibi zor bir gorevle karsi karsiyadirlar. Literatlirde; bireylerin, bazi
durumlarda ¢ok cesur, bazilarinda ise ¢ok c¢ekingen olmaya sevk eden celigkili bazi
egilimlere sahip olduklarina dair, cok miktarda delil bulunmaktadir. Akademik literatiir
bu egilimlerin sebebini; galisanlarin ¢ok cesur olmalarma neden olabilen “kendinden
fazla emin tahminler” ile, calisanlari g¢ekingen kilan “kaybetmekten hoslanmama

duygusu” ile agiklamaktadirlar (Wu ve dig., 2003).

Calisanlarin  genellikle ¢ok cesur ve ya ¢ok c¢ekingen olacaklari goriistini
paylasmamiza ragmen, yoneticilerin, ¢alisanlarin aldigi risk seviyelerini dogru olarak
degerlendirip degerlendirmedikleri de sorgulanmaktadir. Degerlendiricilerin bazen,
calisanlarin1 hatali ve haksiz olarak risk almaya isteksiz ve ya “cekingen” olarak
yargiladiklar1 ileri siiriilmektedir. Cekingenlik hatasi {izerinde durmamizin sebebi,
degerlendiricilerin genellikle diger karar alicilart neden fazlasiyla ¢ekingen olmakla

sucladiklarini agiklamaya yardimei olacaktir (Hamel, 2000:99-118).

Calisanlarin  gercekten de ¢ok ¢ekingen olabildigini gosteren nedenler vardir.
Kaybetmeyi istememe duygusu lizerinde yapilan arastirmalar, hedeflerin genellikle
cekingen davrandiklarini sdylerken, standart se¢im modelleri, hedeflerin risk almaya

isteksiz oldugunu varsaymaktadir.
2.2.2.7. Ortiilii Stres Teorisi

Westman ve Eden; Ortiilii Stres Teorisi terimini, degerlendiricilerin performans
degerlendirmelerinde Onyargi olusturan, deneklerin is stresi olgusunu tanimlamak igin
tiiretmislerdir. Aslinda stresin; degerlendirici lizerinde (a) boyutlar arasinda daha az
farkliliga neden olarak (hale etkisi), (b) bilginin hatirlanmasini etkileyerek ve (c) belki
smiflandirmayr da etkileyerek hafizayr etkiledigi ortaya konmustur (Srinivas ve
Motowidlo, 1987:247-251). Ortiilii stres teorisi ise, is stresi ve bunun sonuglari
arasindaki iligkiye dair olusturulan varsayimlar iizerine kurulmustur. Yani

degerlendiriciler, sonuclarin seviyesi hakkinda, ¢alisan1 ve ya c¢alisanin isini niteleyen
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is stresi seviyesine dair varsayimlari temel alarak varsayimlar {retirler. Gegmis
calismalarin bulgulari, ortiili stres teorisinin performans degerlendirme stireci ile

bagintili oldugunu gostermistir (Westman ve Eden, 1991:127-140).

Benzer sekilde Smither, Collins ve Buda, halinden hosnut bir c¢alisanin, halinden
hosnut olmayan bir c¢alisana kiyasla, daha olumlu ve elverisli bir sekilde
degerlendirildigini ortaya koymuslardir. Bu bulgular, bir ¢alisanin is memnuniyetinin,
bir degerlendiriciyi degerlendirme yaparken sistemli bir sekilde olumlu ve ya olumsuz
etkiledigini gostermistir. Bu ylizden performans degerlendirmesi ile is stresi ve
performans arasindaki aldatici bagintilar performans degerlendirmesinde bir takim

hatalarin olugmasina neden olabilmektedir (Smither ve dig., 1989:599-605).

O halde sorulmasi gerekli olan soru sudur, “farkli ortiilii stres teorilerini etkileyen ve
ortaya ¢ikartan 6zel sartlar nelerdir?” Olas1 faktorlerden biri degerlendiricinin kendi
stresidir. Fried ve Tiegs degerlendiricilerin rollerindeki ¢eligkinin, calisanlarin
performans degerlendirme sonuglarini kasten sisirme egilimleriyle olumlu bir iliski
icinde oldugunu ortaya koymusladir. Bu, Mano’nun, stresli olan degerlendiricilerin,
denekleri degerlendirirken, sakin olanlara kiyasla daha diisiik degerlendirmeler
yaptiklarina dair bulgulariyla uyumludur. Boylece, incelenen g¢alismalar gdstermistir
ki, degerlendiricinin stresi ve ruh hali performans degerlendirme siirecini

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

Ortam icinde stres igeren ipuclarina dikkat etmenin, bir degerlendiriciyi ¢ok daha
olumlu performans degerlendirmeleri yapmaya sevk edebilecegi tartisilabilir, ¢linkii
yoOnetici, var olan strese ragmen iyi bir performans sergilemektedir. Fakat bu stres
altindaki kisiler daha duygusal tepkiler vermeye meylederken, gercek¢i bir tepki
sergileyemeyebilmektedir.  Icinde  bulunduklar1  stresli  durum  yiiziinden
performanslarini suglamaya, dolayisiyla, benzer durumdaki diger calisanlar1 da ¢ok iyi

performans gostermedikleri bigimde degerlendirmeye meyledebilmektedirler.

Baz1 caligmalar, c¢ok stresli islerde calisan yoneticilerin, daha az stresli ortamlarda
calisanlara kiyasla daha fazla “tiikenmis” oldugunu gostermistir. Bu c¢aligmalar ayni
zamanda, cok stresli islerde calisan yoneticilerin, daha az stresli islerde c¢alisan
yoneticilere kiyasla daha ¢ok ise baglh, kendilerini ise adamis olarak

degerlendirildiklerini ortaya koymustur. Baglilik, tiikenmislik ve stres arasindaki
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olumlu bir iligkinin, degerlendiricilerin ortiili stres teorilerini etkileyecegi

varsayilmaktadir (Westman, 1996:753-766).
2.2.2.8. Yakin Zaman Etkisi

Yakin zaman etkisi degerlendiricinin, ¢alisanin son zamanlardaki is basarisin1 dikkate
almas1 durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir hata nedeniyle 6nceleri iyi ¢alismayan,
basarisiz olan ancak son donemde cok iyi bir performans sergileyen c¢alisan c¢ok
basarili, onceleri ¢ok basarili olan ancak son zamanlarda basarili olamayan bir
calisanda cok basarisiz olarak degerlendirilir. Bu hata degerlendirmenin siirekliligi

ilkesi ile ¢elismektedir (Can ve dig., 1998:168).

Performans degerlendirmenin tiim performans dénemini kapsayacak sekilde yapilmasi
gerekmektedir. isletmelerde cogunlukla degerlendirme dénemi bir yili kapsadigindan,
bu bir yillik siire i¢inde yoOneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar, genellikle son
bir kag ay zarfinda yasananlardir. Donem basindaki olaylar1 hatirlamakta giigliik ¢eken
ya da unutan yonetici degerlendirmelerinde yakin ge¢misteki olaylari temel alacaktir.
Dolayis1 ile boyle bir durumda da degerlendiricinin yakin zaman etkisi hatasina

diismesi de kaginilmaz olacaktir (Uyargil, 1994:79).
2.2.2.9. lIzlenim Yonetimi

Schlenker’e gore, izlenim yonetimi, gercek ve ya hayali sosyal etkilesimler iginde
yansiyan imajlari, bilingli ve ya bilingsiz bir sekilde kontrol etme girigimidir
(Schlenker, 1980). Baska bir deyisle izlenim yonetimi, kiginin, bagkalarinin géziinde
kabul gérmek ve begenilmek icin 6z-sunumlarini degistirme egilimidir. Is secimleri
durumunda degerlendiricilerin, isi almak ve ya devam ettirmek i¢in 6z sunumlarini en
etkili bicimde yapmaya meyledecekleri ileri siiriilmektedir (Fox ve dig., 1994:46). Bazi
sosyal psikoloji teorisyenleri, bir kisinin olumlu kisisel Ozelliklerini abartma ve
olumsuz o6zelliklerini kiiglimseme egiliminin (yani kendini daha iyi gosterme egilimi),
bireyin psikolojik olarak saglikli oldugunu gosteren evrensel bir insan diirtiisii
oldugunu iddia etmektedirler (Korsgaard ve dig., 2004:874). Performans
degerlendirme ortamlar, istlerini etkilemeye c¢alisan diisiik mevkideki bireyler igin,

muhtemel bir izlenim ydnetimi ortamlaridir.

Villanova ve Bernardin’in sundugu model, bir performans degerlendirme ortamindaki
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izlenim yonetimi teorisini anlamakta faydali olabilir. Arastirmacilar, performans
degerlendirme sonuglarinin; degerlendiricinin degerlendirilen kisiden hoslanmasinin,
degerlendirilenin izlenim yonetimi taktiklerini kullanmasinin, degerlendirilenler
arasindaki  bireysel farklarin, degerlendirmenin durumla ilgili baglaminin,
degerlendirilen kisinin performans ge¢misinin, birer fonksiyonu oldugunu ileri
siirmektedirler. Ferris, Russ, and Fandt’a gore asagidaki su bes durumun var olmasi
durumunda, degerlendirme iginde izlenim yonetimi olusmaktadir (Gundersen ve dig.,

1996:58):

a.  Durumlar degerlendirici i¢in 6nemli oldugunda,

b.  Degerlendirilen kisi agisindan bir basar1 olasilig1 olduguna inandiginda,

C.  Durum degerlendirilen kisiyi “sikilgan-utangac” yaptiginda,

d.  Etkilesim, getirecegi sonuca gore dnceden kararlastirilmadiysa,

e.  Izlenim ydnetimi davranigina ait enstriiman durum tarafindan olusturulduysa.

Izlenim yOnetimi taktiklerinin kullammi hakkinda yapilan arastirmalar, astlari
etkilemek i¢in kullanilan taktiklerle (6rnegin; diisen etki taktikleri-downward influence
tactics), karma basarilar ile denetmenleri etkilemek i¢in kullanilan taktikleri (artan etki
taktikleri-upward influence tactics) birbirinden ayirt etme girisimde bulunmustur.
Ozellikle Yukl, diisen ve artan etki taktiklerini birbirinden ayirma girisiminde olan bir
takim c¢aligmalara Onciiliik etmistir ve bu ¢izgideki arastirmalar karma basarilar
tretmistir. Yukl ve meslektaslari, etkileme taktiklerinin hedefe gore ¢esitlendigine dair
glicli bulgular elde etmelerine, yoneticinin etkinligi ve hedef sorumlulugunun
farklilasan seviyelerini elde etmis olmalarina ragmen, etkileme taktiklerinin hedefe
gore cesitlendigine dair ¢ok az bulguya ulasmislardir (yani, denetmene karsi ast). Bu
yiizden kaynaklar arasindaki diisiik uzlagsmanin, degerlendirilenlerin denetmenler ile
etkilesim halindeyken gosterdikleri davranis bigimleriyle, astlariyla etkilesim
halindeyken gosterdikleri davranis bigimleri arasindaki farkliliklarin bir sonucu olup

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

Wayne ve Ferris, izlenim ydnetimin roliinii arastiran iki ¢alisma yayimlamislardir. Tlk

calismada izlenim yonetiminin, yoOnetici-ast arasindaki degis tokusunun kalitesini,
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yoneticinin astlardan hoslanmasi durumunu ve performans degerlendirmelerini nasil
etkiledigi incelenmistir. Elde edilen sonuglar izlenim yonetiminin, kendini gelistirme
iletisimleri ve uygunluk vasitasiyla, yonetici-ast degis tokusunun Kkalitesini
gelistirdigini ortaya koymustur. Beklendigi gibi, bu tiir bir izlenim yonetimini yiiksek
seviyede kullanan kisiler hakkinda yapilan performans degerlendirme sonuglari, bu

teknigi kullanmayanlara kiyasla daha yiiksektir.

Ikinci ¢alismada, is-odakli, yonetici-odakli ve kendine (6z) odakli izlenim ydnetimleri
arasindaki farklar1 incelemislerdir. Elde edilen sonuglar gostermistir ki, yoneticiye
odakli taktikler, performans degerlendirme sonuclarini etkileyebilecek baska bir faktor
olan hoslanma ile ilgilidir (bu ydneticinin astlardan hoslanmasi). Is-odakl taktiklerin

performans degerlendirme sonuglari ile olumsuz bir iliskisi oldugu bulunmustur

(Gundersen ve dig., 1996:59-60).
2.2.2.10. Hale Etkisi

Hale hatasi, ya da diger bilinen isimleriyle “mantik hatasi” ve ya ‘“hayali-yaniltici

hata”, birgok kavramsal tanimi1 yapilan bir hatadir. Bu tanimlardan bazilar soyledir:

Hale etkisi degerlendiricinin, bir iggérenin herhangi bir 6zelligini degerlerken bilingli
ya da bilingsiz olarak diger Ozelliklerinin etkisi altinda kalmasidir (Sabuncuoglu,
2000:189).

Geuion’a gore hale hatasi, bir bireye dair yapilan degerlendirmeler i¢indeki yiiksek i¢

korelasyondur (Willis, 1982:2).

Hale hatasindan kasit, degerlendirme boyutlar1 arasinda uygun bir farklilik

gostermeyen degerlendirmedir (Fox ve dig., 1994:46).

Hale etkisi; bir yOneticinin bir calisani, belli bir is alanindaki miikemmelligine

bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiiksek gostermesidir (Palmer, 1993:19).

Yukarida yapilan tiim tanimlarin ortak olarak paylastig1 goriis ise, bu hataya diisen bir
degerlendiricinin, bir degerlendirilenin davranis bigimine dair kavramsal farkliliklar ile
potansiyel olarak bagimsiz yonler arasinda ayrim yapamadigidir (Saal ve dig.,
1980:413-428). Bu yiizden aday, performansin ¢oklu, bagimsiz boyutlarina iliskin

benzer degerlendirme sonuglart almaktadir. Bir degerlendirici, bir adaym is
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davraniglarinin boyutlar1 arasinda ayrim yapmak istemiyor ve ya ayrim yapamiyorsa,

performans degerlendirmenin isletmeye faydasi azalacaktir.

Bazi bilim adamlar1 hale hatalarinin, insanlarin insanlar1 degerlendirmeleri de dahil
neredeyse biitlin veri gruplarinda mevcut oldugunu varsaymaktadirlar; bazi bilim
adamlar1 hale hatalarinin her tarafa yayildigini, (Kozlowski ve dig., 1986) kaginilmaz
oldugunu (Feldman, 1986:173-176), sabit oldugunu (Pike, 1999), ¢ogu zaman
rastlandigini (Cooper, 1981) diisiinmektedirler. Bir arastirmaci, “hale hatasinin vergiler

ve oliim gibi kaginilmaz oldugu” analizini yapmustir (Feeley, 2002:578).

Kisinin hale etkisinin altinda kalmasinin ¢esitli nedenleri vardir. Bunlardan biri, kiginin
ilk izlenime goére hatali degerlendirme yapma egilimidir. Ik karsilasmada kisi
degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemistir ve degerlendirici de kisa bir siire
i¢inde edindigi bu ilk izlenime gére degerlendirmelerini siirdiirecektir. Ornegin, ilk
anda olumlu yonde etkilenen yonetici daha sonraki degerlendirmelerinde de astinin
performansinin bir takim olumsuz yonlerini géremeyecek ve onu basarili bir galisan
olarak degerlendirecektir. Hale etkisini agiklayan diger bir durum da, kisinin
performansinin bir boyutunun olaganiistii iyi ya da kotli olmas1 ve degerlendiricinin de
bu 6zellikten etkilenerek tiim degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ornek olarak
yaraticilik konusunda olaganiistii performans gosteren kisinin, diger performans
boyutlarinda da olaganiistii basarili olarak degerlendirilmesi gosterilebilir. Ozellikle
degerlendirici, kisi hakkinda gerekli tiim bilgilere sahip degilse, bu tiir hatalar1 yapma
thtimali artmaktadir. Hale etkisinin ortaya ¢ikmasina neden olan diger bir durum da,
degerlendiricinin  performansinin  degerlendirildigi  faktorler arasindaki fark:
anlamamasindan kaynaklanmaktadir. Bazen degerlendirme faktoérlerinin seg¢iminde
yapilan hatalar degerlendiricilerin bu tiir sorunlarla karsilasmasina neden

olabilmektedir.

Hale etkisi ters yonde de isleyebilmektedir. Bir ¢alisan isin biitiin yonlerinde basarili
oldugu halde bir tek yonde pek basarili degilse, bu basarili olmadigi yoniiniin 6ne
cikarilmasi “boynuz etkisi” diye bilinen durumu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durum o
calisanin basarili oldugu konularda oldugundan daha diisiik degerlendirilmesine yol

acabilmektedir (Palmer, 1993:20).
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2.2.2.11. Belirli Derecelere Yonelme Hatasi

Performans degerlendirme silirecinde degerleyiciler bazi1 zamanlar degerlendirilenlere
performanslarinin  iistinde ve ya altinda ya da ortalama bir puan verme
egilimindedirler. Bu egilim genel olarak “belirli derecelere yonelme hatasi” olarak

adlandirilmaktadir (Uyargil, 1994).

Belirli derecelere yonelme; Yiiksek/Olumlu puan verme, Diisiik/Olumsuz puan verme,

Ortalama puan verme egilimleri gibi 3 sekilde goriilebilmektedir.

Yiiksek puan verme ve diisilk puan verme egilimleri performans degerlendirmede en
sik karsilasilan sorunlarin basinda gelmektedir. Insan davranmisim degerlendirme ve bu
davraniglar1 da bir insanin degerlendirmesi s6z konusu olmasindan 6tiirii bu tiir
sorunlarla kargilagilabilir. Bu baglamda hosgoriilli ve ya kotiimser olmaktan
kaynaklanan bir takim hatalarla, ¢alisan hak ettiginden daha fazla ya da daha az puan
verilerek degerlendirilebilmektedir (Woods, 1997:193).

Belirli derecelere yonelme konusunda diger bir egilim de degerlendiricilerin ug
noktalardaki degerlendirmelerden kaginarak siirekli ortalara yonelmesi, herkesi
ortalama performans diizeyinde degerlendirmesidir. Bu hatalar da yukarida ag¢iklanan
tyimser ve kotiimser degerlendirmelere yonelmek kadar sistemi olumsuz olarak
etkilemektedir. Calisanlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklarin ortaya
¢ikmasina engel olan bu hatalar sonucunda, personele iliskin alinacak olan kararlarda

performans degerlendirmenin etkisini dikkate almak da miimkiin olmayacaktir

(Uyargil, 1994:77).

Belirli derecelere yonelmenin nedenleri her ne olursa olsun bu, performans
degerlendirme sistemlerinin basarisin1 ciddi boyutlarda etkilemekte ve sistemlere
onemli dlgiide zarar vermektedir. Ikinci boliimde belirli derecelere ydnelme hatasi

detayli olarak incelecegi i¢in daha genis bilgi ikinci boliimde verilecektir.
2.2.2.12. Dagilhim Arahgi Kisitlamalar:

Dagilim aralig: kisitlamalar1 “Skala Kisitlamalar1” olarak da adlandirilmaktadir. Skala
Kisitlamalari;  degerlendirme kalitesinin benzer bir kriteridir ve elde edilen

degerlendirme sonuglarinin, degerlendirilenlerle ilgili performans seviyeleri agisindan
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denekleri birbirinden ayirt etme orani olarak tanimlanir (Motowidlo ve Borman,
1977:177-183). Eger ortalama degerlendirme sonucu, degerlendirme biitiiniiniin
ortasina rastliyorsa, skala kisitlamasi ortalama egilim hatasina isaret etmektedir. Eger
ortalama degerlendirme sonucu, degerlendirme biitiiniinlin ortasina denk gelmiyorsa,
skala kisitlamast iyimserlik ve ya kotiimserlik hatasinin varligina isaret etmektedir.
Iyimserlik, kotiimserlik ve ortalama egilim hatalar1 aym problemden sikayetcidir.
Bunlarin hepsi, degerlendirme skalasin1i (degisim araligini) siddetli bir sekilde

kisitlayarak, denekler arasinda ayrimi azaltmaktadirlar.

Sonu¢ olarak, degerlendirme skalasinin iyimserlik ve ya kotiimserlik noktasi
etrafindaki skala kisitlamasi, ¢alisan hakkinda karar verme ve degerlendirmenin
gecerliligini olusturma mekanizmasi igin, en az diger hatalar kadar ehemmiyetlidir.
Ciinkii elde edilen sonu¢ ayirim yapamama eksikligidir (Saal ve dig., 1980). Burada
unutulmamasi gereken baska bir hususta; bir denege iliskin bir dagilim etkisini baz
almamak mutlaka bir degerlendirme hatasinin var oldugu anlamina gelmemektedir.
Aksine, denekleri birbirinden ayirt edememe, deneklerin benzerliklerinden ve ya

skaladaki eksikliklerden kaynaklaniyor da olabilmektedir.

Buraya kadar yaptigimiz agiklamalar, etkin bir performans degerlendirmenin
gerceklesebilmesini olumsuz yonde etkileyecek olan sistem ve degerlendirici hatalarini
tanimlamis ve bu hatalarin daha iyi anlasilmasini saglamaya calismistir. Sonraki
bolimde ise performans degerlendirme hatalarindan en sik karsilasilan belirli

derecelere yonelme hatasi hakkinda ayrintili bilgi verilecektir.
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BOLUM 3: BELIRLI DERECELERE YONELME HATASI

Belirli derecelere ya da puanlara yonelme, kisinin ger¢ek performansindan farkli
puanlar verip, performansinit oldugundan farkli gostermektir. Baz1 degerlendiriciler
stirekli olarak kisilere ger¢ek performanslarinin iistiinde ya da altinda puan verme ya
da degerlendirme yapma egilimi gostermektedirler. Diger bir deyisle, bu gibi
degerlendiriciler “kit ya da bol notlu 6gretmenlere” benzerler. Bazen farkinda olmadan

yapilan bu hatalarin ¢esitli nedenleri vardir (Uyargil, 1994:75).

Insanlarin degerlendirme skalalarma verdikleri cevaplar, onyargili cevaplara hizmet
eden baglam ile ilgili faktorlerden etkilenebilmektedirler. Onyargili cevaplar, bir skala
maddesine verilen cevabin, 6lgmeye niyetlendigi seyden farkli bir seye isaret edecek
sekilde degistirilmeye meyledildigi zaman ortaya ¢ikmaktadir. Bagka bir sekilde ifade
etmek gerekirse, onyargi cevabi “yapilan bir anketin maddeler dizisini, belirli bir
maddenin baglamindan ziyade baska bir temeli baz alarak cevaplamak seklindeki
sistematik bir egilimdir” (Paulhus, 1991:17). Bu 6nyargi, ya cevap grubundan ya da
cevap stilinden kaynaklaniyor olabilmektedir. Cevap grubundan kaynaklanan
Onyargilar, bir denek belirli bir bicimde cevap vermeye sevk edildigi zaman ortaya
cikmaktadir. Deneklerin, cevabin dogru olup olmamasi1 goz ardi edilerek, bir anketin

3

maddelerine “toplumsal olarak benimsenen” ve ya * politik olarak dogru olan”
cevaplar vermeleri istendigi bir durum buna &rnek olarak verilebilir. Bunun aksine
cevap stili, sorunun baglamiyla dogrudan iliskili olmayan fakat bunun yerine
deneklerin tipik davranigsal 6zelliklerini gdsteren sistematik cevap verme bigimlerini

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

Yukarida anlattiklarimiz baz alinarak belirli derecelere yonelme hatasinin, “bir denegin
degerlendirme skalalarimi kullanimindaki hatalar1” olarak degerlendirilip sistem
hatalart smifina (Greenleaf, 1992; Bardo ve Yeager, 1982:307; Phelps ve dig.,
1986:151-154) konulmaya calisabilir. Fakat bu hatalar, farkli madde formatlarina
cevap verme yoniinde psikolojik bir yonelimle ilgilidir ve bundan dolay1 degerlendirici
hatalar baslig altinda verilmistir. Belirli derecelere yonelme hatasinin gercek anlamda
anlasilabilmesi bu psikolojik yonelimlerin dogru agiklanabilmesi ile ilgilidir. Burada

karsimiza tutum kavrami ¢gikmaktadir.
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Tutum; belirli bir varlig1 degerlendirirken “bir miktar begeni (iltimas) derecesine sahip
olma” olarak ifade edilen, psikolojik bir egilim olarak tanimlana gelmistir (Eagley ve
Chaiken, 1993:1). Kavrayissal, duygusal ve davranigsal olmak iizere ii¢ unsura sahip
olan klasik, ticlii tutum bakis acis1 dikkate deger bir gbzden gecirmeye tabi tutulmustur
(Sudman ve dig., 1996:123-124). Su anda mevcut olan teorik modeller tutumun sadece
iki boyutunun oldugunu 6ne stirmektedirler; (a) Yon ve (b) kuvvet (Petty ve Krosnick,
1995). Ornegin, bir kisi bir iiriin ve ya kisiden hoslaniyor ve ya hoslanmiyor olabilir ve
bu tutumunu, giiven, kesinlik, faydalanabilirlik ve ya kanaat olarak yorumlanabilecek
bir kuvvet ve ya yogunluk derecesinde gosterebilmektedir. Dolayist ile bu da belirli

derecelere yonelme hatasinin olusumunun tetikleyicisi olmaktadir.

Birinci bolimde de kisaca degindigimiz gibi belirli derecelere yonelme hatasinin iic
cesidi bulunmaktadir. Bunlar: iyimserlik, kotiimserlik ve ortalama egilim hatalaridir.
Iyimserlik ve kétiimserlik ug noktalardaki degerlendirmeleri ifade etmektedir. Ug
noktalardaki degerlendirmeler, bazi deneklerin degerlendirme skalalari tizerinde, belirli
bir maddenin baglamindan bagimsiz olarak, asir1 u¢ nokta araliklarinda cevap verme
ve ya bu araliklarda cevap vermekten kacinma egilimidir (Greenleaf, 1992:328).
Ortalama egilim hatast ise, skalalarin ortasindaki degerlerden ayrilmayan
degerlendirme sonuglart ile ilgilidir. Burada degerlendirici degerlendirilenlerin hig

birini ne ayiplamakta ne de vmektedir.

Asagida belirli derecelere yonelme hatasinin ¢esitleri daha detayli olarak

incelenecektir.
3.1. lyimserlik Hatasi

Performans degerlendirmede en ¢ok rastlanan hatalardan biri iyimserlik hatasidir.
Guilford iyimserlik hatasini, diger degerlendiricilere gore baskalart hakkinda daha
yiikksek degerlendirmeler yapmaya sevk eden ve belirli degerlendiriciler agisindan

tutarli/glivenilir bir egilim olarak tanimlamistir (Kane ve dig., 1995:1039).

Diger bir tanimda ise iyimserlik hatasi, degerlendiricilerin haksiz yere yiiksek puanlar,
degerlendirme sonuglar1 verdikleri durumdur. Bu puanlar; puan seviyeleri, skalanin
orta noktasiin verilen puanlara uzakligi ve ya dogru bir puana olan uzakliklar ile

degerlendirilir (Saal ve dig., 1980:413-428). Bu tanimdan da anlasilacagi gibi
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lyimserlik hatasi, kullanilan degerler araligin1 smirlar ve bu, gegerlilikte istatistiksel

bir diisiise neden olmaktadir.
3.1.1. Tyimserlik Ol¢iim Cesitleri

Yaygin olarak kullanilan iki ¢esit iyimserlik 6l¢timii bulunmaktadir. Bunlardan ilki;
ortalama degerlendirme seviyesi ve gergek ortalama derecesinin gosterimi oldugu iddia
edilen sonuglar arasindaki kiyaslama ile iyimserligi belirten olgiimler, ikincisi ise
ortalama degerlendirme seviyesi ile derecelendirmelerin simetrik olmayan dagilimini
(yonelimli dagilim) kiyaslayan oOlgiimlerdir. Fakat bu iki iyimserlik o6l¢iimiiniin
gecerliligi, bir yere kadar siiphelidir. Ornegin, Taylor ve Hastman iyimserligi, skalanin
orta noktasmin istiinde, ortalama bir deger olarak tanimlamistir (Kane ve dig.,
1995:1038). Fakat bu metodun gegerliligi, degerlerin gergek ortalamasinin, skalanin
orta noktasinda oldugu seklindeki siipheli varsayima dayanmaktadir (Sharon ve
Bartlett, 1969). Negatif olarak yonelimli dagilimlarin, mutlaka, degerlerin iyimser
oldugunu gostermeyecegi sonucunu ispatlamak igin, iyimserligin simetrik olmayan
Olctimlerini kullanmak zordur. Bir kisi ¢cogu ortalama degerlendirme dagiliminin, skala
orta noktasinin iistiinde olacagini ve gegerli personel se¢me prosediirlerinin, sosyal
uyum ve idari uygulamalarin bir fonksiyonu olarak, bu dagilimlarin negatif yonelimli

olacagini varsayabilmektedir.
3.1.2. lyimserlik Hatasimin Nedenleri

Performans degerlendirmede iyimserlik hatasina neden olan bazi ortak faktorler

sunlardir:

a. Astlarin performansini siirdiirme ve ya arttirma,

b. Verilecek 6diiller i¢in astlarin uygunluk seviyelerini arttirma,

c. Hayatlarinda zor zamanlar ge¢irmis olabilecek astlar1 koruma,

d. “Kirli gamasir1” toplum disina asma egiliminden kaginma,

e. Astlarla ylizlesmekten kaginma istegi (Longenecker ve dig., 1987:190),

f. Degerlendiricinin, ¢alisanlari tarafindan sevilmek istenmesi,
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g. Degerlendiricinin kendisine bagl calisanlari daha basarili gostermek ve korumak

istemesi,
h. Genel olarak sirketteki standartlarin ¢ok diisiik olmasidir (Bayar, 2002).
3.1.3. Degerlendiricilere Gore Iyimserlik Hatas

Performans  degerlendirmede  iyimserlik  hatasi,  degerlendirmeyi  yapan
degerlendiricilere gore farklilik gostermektedir. Yapilan arastirmalara gore; kisisel
degerlendirme, amir ve ya meslektaslar tarafindan yapilan degerlendirmelere kiyasla,
oldukga yiiksek seviyede iyimserlik hatasi icermektedir. (Fox ve Dinur, 1988; Shore ve
Thornton, 1986). Harris ve Schaubroeck tarafindan yapilan bir meta-analizde, kisisel
degerlendirmelerin ortalama standart sapmalarinin, amir-denetmen
degerlendirmelerinin standart sapmalarindan 0,5; meslektas degerlendirmelerinkinden
ise yaklasik olarak 1,25 kat daha yiiksek oldugu ortaya koyulmustur (Harris ve
Schaubroeck, 1988:62).

Diger bir deyisle, degerlendirme yontemlerinden kisisel-degerlendirme, kendi kendinin
degerini arttirma ile iligkili olan iyimserlik hatasina diismeye daha yatkin gériilmekte
hatta kisisel-degerlendirmelerin iyimser olduguna iligkin inang, insan kaynaklari
yonetimi alaninda neredeyse “gecerli bir doktrin” haline gelmistir (Farh ve dig.,

1991:130).
3.1.4. lyimserlik Hatasinda U¢ Mekanizma

Kisisel degerlendirmenin idame ettirilmesi i¢in, iyimserlikle iliskili olan en az ii¢ farkli
mekanizma bag gostermektedir. Bu mekanizmalarin ikisinin, 6z-egonun korunmasi ve
izlenim yonetimi ile bu unsurun degerinin fazla yiiksek tutulmasiyla yakindan ilgilidir.
Ucgiincii mekanizma olan 6z-koruyucu ydnelim buna zit olarak, degerinin altinda paha

bicme egilimi ile ilgilidir (Fox ve dig., 1994:46).

Egonun korunmasi, insanlar1 kendileri hakkinda olasi en 1yi fikri beslemeye yonelten
en temel diirtiidiir. Olumlu bir 6z-kavram, mutluluk verir ve tehditlere karsi egoyu
korumaya yardime1 olur. Bass; degerlendiricilerin, “benimle iliskili olan herkes erdem
sahibi ve Ovgiiye deger, o halde ben de Oyleyim” seklinde diisiindiiklerini ve bunun

icin iyimser degerlendirmeler yaptiklarini ileri siirmiistiir (Bass, 1956:359). Izlenim
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yonetimi ise dnceden de bahsettigimiz gibi kisinin, baskalarinin géziinde kabul gérmek
ve begenilmek i¢in 6z sunumlarini degistirme egilimi idi ve degerlendiricilerin, isi
almak, devam ettirmek ve ya yiiksek performans notu almak i¢in 6z sunumlarini en

etkili bicimde 6n plana ¢ikarmaya calisacaklar1 s6z konusu idi.

Oz-koruyucu yoneliminden kasit, izlenim ydnetiminin yapti1 aleni basar1 ve kabul
gdrme vurgusunun aksine, aleni basarisizlik ve utangtan kagmma egilimidir. Oz-
koruma, kendini 1limli, miitevazi ve ya muhafazakar bir bi¢cimde gostermeyi ve
bdylece, beklentiler onaylanmadig1 durumlarda olasi asagilanma, hor goriilme riskini
azaltmayr da kapsamaktadir. Bu tiir bir ilimhilik karsidaki kisilerin daha olumlu
cevaplar vermesine yol agiyor goriindiigii i¢in, bu egilim, izlenim yonetimi ile

ortiisebilmektedir.

Ug ego mekanizmasinin etkisi ve dinamikleri i¢in kismi bir destek olarak; kisisel
degerlendirme {izerine yapilan ¢aligmalarin neredeyse hepsinde, iyimserligin genel bir
kural olmasi gercegi sunulabilmektedir. Diisiik 6z-saygiya sahip olanlar bile nadiren
kendilerine kiigiik diisiiriicii, ortalamadan az seviyeli notlar vermektedirler. izlenim
yonetimine dair bireysel bulgular, degerlendirme ¢aligmalar1 iizerinde yaptiklari ve
olumlu 6z sunum (6rnegin; degerlendiricinin gergek ismini saklamasi) ile iligkili,
potansiyel kisisel kazanci azaltan durumlarda azaltilan, kendi degerini arttirma

egilimine isaret eden meta-analizlerinde desteklenmistir (Fox ve dig., 1994:46).
3.1.5. lyimserlik Hatasinda Etkili Diger Faktorler

Iyimserlik hatasi hakkinda yapilan son donem galismalarinda belirgin bir degisim
goriilmektedir. Bu degisimin sebebi; iyimserligi, degerlendirici motivasyonunun bir
unsuru olarak goriilmesi olarak agiklanabilir. Hem Glickman hem de Bass
lyimserligin, degerlendiricinin kendine goére sonuglart degerlendirmesi ve denegin
verilen bir seviyede degerlendirme sonuglari iliretmesinin bir sonucu olabilecegini ileri
sirmislerdir. Liyakat degerlendirmesi literatiiriine dair yapilan bir inceleme
sonucunda; degerlendiricilere, degerlendirme seviyesinden kaynaklanan farkli
sonuglar1 algilamalarin1 saglayan bir yontemle, talimat veren bir takim calismalar
ortaya ¢cikmistir. Stockford ve Bissel, kendilerinin deneklere tanitildiklarini anlayan ve
deneklere yaptiklar1 degerlendirmeleri “aciklama” ihtiyact1 duyan denetmenlerin,

astlari, degerlendirme sonuclarin1 astlardan saklayabildikleri zamanlara kiyasla daha
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lyimser bir sekilde degerlendirdiklerini ortaya koymuslardir (Decker ve Cornelius,
1981:212).

Yapilan aragtirmalara gore degerlendirme sonuglarinin ortalamalarini etkileyen dnemli
bir varyans ise sonuglarin gizli-mahrem oldugu durumla ilintilidir. Sharon ve Bartlett,
iyimserlige dair dort deneysel durumun etkilerini incelemislerdir (Sharon ve Bartlett,
1969:251-263):

1. Degerlendiricinin  tanitildigt  fakat degerlendirme sonuglarinin  denegi

degerlendirmek i¢in bagka biri tarafindan kullanildig1 degerlendirme durumu,

2.  Degerlendiricinin ismini degerlendirme formuna yazdig: fakat sonuglarin sadece

aragtirma amaglari i¢in kullanildig: tanimlama durumu,

3. Degerlendiricinin tanimlanma durumunu anladigi ve degerlendirme sonuglarini
yiz yiize denege aciklamak ve ispatlamak zorunda olacagi, hakli ¢ikarma-

ispatlama durumu,
4. Kontrol durumu.

Degerlendirme ve ispatlama durumlarinda, degerlendiricilerin, diger iki durumdakilere

kiyasla daha iyimser olduklari ortaya koyulmustur.

Islevsel olarak, iyimser degerlendirme sonuglari, hakiki performans farklar1 ve 6diil-
tesvik farklar1 arasindaki iliskiyi karistirarak, 6deme sisteminin adaletine dair algilara
zarar verebilmektedir. Degerlendirme sistemleri sabit biitcelere bagli olarak ¢alistigi
durumlarda, iyimserlik, degerlendirme biitgesinin hizla tiiketilmesine ve buna orantili
olarak, Ustiin nitelikli ¢calisanlarin yararlanabilecegi basar1 prim artislarinin diismesine
neden olmaktadir. Bunlara ilaveten iyimserlik, performans degerlendirmelerinin

caliganin motivasyonu iizerindeki potansiyel, faydal etkilerini azaltabilmektedir.

Performans degerlendirmelerinde iyimserligin, bircok kurumda norm/standart
olusturduguna dair, deneye dayali bircok ¢alisma mevcuttur (Longenecker ve dig.,
1987). Bu tiir hosgoriilii davraniglar, performans degerlendirmelerinin yetersiz bir
bicimde kullanilmasina dair uygulayicilarin sahip oldugu tatminsizligini kismen
aciklamaktadir. Bu tatminsizligi daha iyi anlamak i¢in, degerlendiricinin yeteneginden

ziyade, performans degerlendirmelerin yapildigi baglama odaklanmak oOnemlidir.
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Degerlendiricilerin yanlis performans degerlendirmeleri yapmalarinin sebebi, yetersiz
ve yeteneksiz olmalart degil, dogru degerlendirme yapma noktasinda motive

edilmemeleridir (Murphy ve Cleveland, 1995).

Performans degerlendirmelerinin sebebi ve bu sebebin silire¢ ve performans
degerlendirme sonuglar1 tizerindeki etkisine dair yapilan calismalar, performans
degerlendirmesinin yapildigi baglami daha 1yi anlamay1 gerektirmektedir. Baz1 teorik
calismalarda, degerlendirmenin yapilis sebebi ile degerlendirmenin sonuglari arasinda
bir iligkinin oldugu varsayilmaktadir (Murphy ve Cleveland, 1995). Ayrica arastirma
amaglart ile yapilan degerlendirmelerin, idari ve ya gelisime yonelik amaclar
giidiilerek yapilanlardan daha dogru sonuclar sundugu iddia edilmektedir. Kurumsal
bir ¢evrede yapilan bazi ¢alismalarin sonuglarinin genellikle, aragtirma ve ya gelisim
amaci ile yapilanlardan daha iyimser oldugunu gostermektedir (Sharon ve Bartlett,
1969).

Iyimserlik hatas1 ayrica, kayda deger hukuki zorluklara da neden olabilmektedir.
Ornegin mahkemeler, hatali tahliye davalarma dair karara ulasmak igin, performans
degerlendirmelerini, hem adalet hem de geribildirim agisindan incelemektedir.
Personel kayitlari, ¢alisanin isten ¢ikarilmasina iliskin performansla ilintili herhangi bir
kanit icermediginde ve ya kayitlara gore, bireyin ornek alinacak bir performans
sergiledigini gosterdiginde, yasa, irka ve ya cinsiyete bagli oldugu iddia edilen
istihdam-ihtiyari doktrini® ve isten ¢ikarimlara kars1 yapilan itirazlarin basarili olma
thtimali daha fazladir.

Son olarak, iyimser degerlendirme sonuglar1 sistematik olarak, sirketlerin isleyislerinin
etkinligine dair dogru bilgileri reddetmekte; potansiyel olarak, sirketlerin glinimiiz is

diinyas1 i¢indeki basarilarini riske atmaktadir (Kane ve dig., 1995:1037).
3.2. Kotiimserlik Hatas1

Iyimserlik hatasmin tam tersi ise kdtiimserlik hatasidir ki bu da degerlendiricinin,
calisanin performansint ger¢ekte oldugundan daha diisiik degerlendirmesidir (Can ve

dig., 1998:167). Baska bir deyisle degerlendiricinin, ger¢ek basar1 seviyesini dikkate

2 Istihdam-ihtiyari doktrini bir is¢inin veya isverenin, herhangi bir tarafin kaprisi durumunda ¢alisma
iligkisine son verebilecegini taahhiit eder.
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almaksizin, bir c¢alisant ve ya bir grup c¢alisant oldugundan daha diisiik
degerlendirmesidir. Genellikle, deneyimsiz olan ve performans: etkileyen faktorlerin
tam olarak farkinda olmayan, kendine giiveni diisilk olan ve kendisi de diisiik
degerlendirmeler alan degerlendiricilerde bu egilim goriilmektedir. Bunun yani sira,
kendisini miikemmeliyet¢ci ve zor begenen bir yoOnetici olarak gosterme arzusu ve
sirketteki standartlarin ¢ok yliksek olmasi da, bu tarz degerlendirmelerde rol

oynamaktadir (Bayar, 2002).
3.2.1. Kotiimserlik Hatasinin Nedenleri

Yoneticiler diisiik ve ya kasith olarak diisiiriilmiis degerlendirme sonuglar1 vermekte
tereddiitlii olmalarina ragmen, su nedenlerden dolayr koétimserlik hatasina siklikla

diismektedirler:

a. Zayif performans gosteren bir c¢alisani, daha yiiksek performans seviyesine

donmesi i¢in sarsmak,
b. Calisanlara kimin {ist oldugunu hatirlatmak,

c. Isten cikarma kararlarin1 vermek igin, zayif performansa sahip olanlar1 kaydetmek

(Longenecker ve dig., 1987),
d. Basarili olarak degerlendirilen astin ilerde kendi yerini alacagi endisesi,
e. Kendisini miikemmeliyetci ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu,
f. Isletmelerdeki standartlarin asir1 derecede yiiksek olusu (Uyargil, 1994:75).
3.2.2. Kotiimserlik Hatasinda Etkili Diger Faktorler

Schoorman ise alim siiregleri ile kotiimserlik hatasi arasinda bir iliski kurmustur. Ona
gore, ise alim kararlarinda s6z sahibi olan ve basvuru yapan adayr uygun goren
amirlerin sonradan, daha iyimser performans degerlendirme sonuglari vermeye egilim
gostermekte, fakat ise alim siirecine katilan ancak aday1 uygun gérmeyen amirler daha

kotiimser degerlendirme sonuglart vermeye meyletmektedirler (Shoorman, 1988).

Yukarida saydigimiz nedenlere ilave olarak, degerlendiricilerin beklentileri de,
degerlendirme islevine bir takim Onyargilarin  bulagsmasina dolayis1 ile

degerlendiricilerin kotiimserlik hatasma diismesine neden olabilmektedir. Ornegin,
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Mount ve Thompson astlarin, davraniglart 6nceki beklentilere uygun olan ya da uygun
olmayan yoneticiler hakkinda yaptiklar1 degerlendirmeler {izerinde onceki beklentilerin
etkisini incelemislerdir. Sonuglar, davranislar beklentilerle uyumlu oldugunda
degerlendirme sonuglarinin daha dogru oldugunu gostermistir (Mount ve Thompson,
1987:240-246). Aymi sekilde, bankacilik sektoriinde c¢alisan 49 amir-ast denek
hakkinda yapilan boylamsal bir ¢alismada Hogan, amirlerin beklentilerinin
degerlendirme siirecinde hatalar olusmasina ve onceki beklentilerle uyumsuzlugun
daha diisiik degerlendirme sonuglarina neden oldugunu bulmustur (Hogan, 1987:354-
368).

Yoneticilere gore bu kotiimserlik, “hata olmaktan ziyade, insanlar1 daha etkili bigimde
yonetmek icin yapilmis ihtiyari fiillerdir” (Longenecker ve dig., 1987:190). Bunlar,
performans degerlendirme sonuglarini diisiiren yoneticilerin gerekgelerini agiklayan
miicbir sebepler olmasina ragmen, performans degerlendirme siirecindeki siibjektifligi
azaltmak ve bu iglevi hatalara ve garpitmalara daha az elverisli hale getirmek i¢in ¢aba
sarf edilmektedir. Borman ve Hallam’a (1991:17) gore, “iyimser ve ya kotiimser
degerlendiriciler arasindaki bireysel farkliliklar degerlendiriciler arasindaki ihtilaf
icinde ¢ok ©Onemli bir faktér olarak ortaya g¢ikmaktadir. Bu fark tutarli-sabit bir

degerlendirme fenomenidir.
3.3.  Ortalama Egilim Hatas1
3.3.1. Ortalama Egilim

Ortalama egilim; bir grup mensuplarinin belirli bir 6zellige, ortalama olarak sahip
olma derecesi olarak tanimlanabilir. Eger belirli bir grubun mensuplarina bir 6zelligi
Olgen skala iizerinde bir skala degeri atfedersek, ortalama egilim bu dagilimin orta
degeri olacaktir (6rnegin; 9 noktali bir skalada politikacilar ortalama olarak 6,1
oraninda riisvetcidir) (Linville ve dig.,1989). Islevsel bir perspektiften bakildiginda
ortalama egilim agik bir sekilde ¢ok dnemlidir. Diisiik bir ortalama egilim degeri, bir
0zelligin bir grup mensuplarini olduk¢a az bir oranda tanimladig1 anlamina geldigi gibi
(holiganlar arkadas canlis1 degildir gibi), yiiksek bir ortalama egilim degeri, bir
0zelligin bir grubun mensuplarin1 ortalama olarak, oldukca iyi bir sekilde tanimladigini
diisiiniiyor oldugumuz anlamina gelmektedir (holiganlar saldirgandir gibi). Bu

nedenle, bir grup iiyesi hakkinda bir izlenim olustururken belirli bir sifatin
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kullanilmasi, eger sadece yiiksek (en azindan ortalamanin iistiinde) bir ortalama egilim

verilirse mantikli olmaktadir.

Burada degiskenlik grup mensuplarinin hepsinin ayni olmadigi fikrine tekabiil
etmektedir. Bir grup belirli bir 6zellik ile iliskilendirilebilir fakat grup iiyelerinin hepsi
bu o6zellige ayn1 boyutta sahip olmayacaktir. Algilanan degiskenlik basit bir sekilde,
insanlarin hep benzer olmadiklar1 bilgisi olarak diisiiniilebilir olmasma ragmen,
zihinsel olarak betimlenen degiskenligin algilanma yolu daha sofistike bir kavramdir.
(Linville ve Fischer, 1993; Linville ve dig., 1989; Dijksterhuis ve Knippenberg
1999:531). Degiskenlik yargilar1 dogru uyarim degisimini yansittiklari ig¢in oldukca
dogru ve kesindir ve siirekli olarak giincellenmektedirler. Bagka bir deyisle
degiskenlik, yargilart olusturmadan evvel bagvuracagimiz telafi etmeyi temel alan,
diizeltici bir ara¢ degildir (6rnegin; “Sey, tabii ki biitiin matematikgiler zeki degildir”
gibi); aksine degiskenlik, bir 6zellik ile sosyal kategori arasindaki iliskinin merkezi bir

ozelligidir.

Eger bir klise oldukca degisken ise, o halde bu klise basit bir sekilde daha az bilgi
vericidir. Bu goriis son zamanlarda yayimlanan iki makaleden de destek gormiistiir. Ilk
olarak Ryan, Judd ve Park, insanlarin yargi olustururken daha diisiik bir degisim
(homojen) klisesine basvurduklari durumlarda daha yiiksek bir degisim (heterojen)
kligesine bagvurduklar1 durumlara kiyasla, kendilerine daha ¢ok giivendiklerini
gostermislerdir. Ikinci olarak Lambert, Rosen-koetter, Lickel, ve Wells, daha énce
karsilagilan ve belirli bir 6zellikle ilgili olan bilginin nispeten daha az degisken oldugu
durumlarda, bu bilginin oldukca degisken oldugu durumlara kiyasla insanlarin, bu
ozelligin (Ornegin; kisisel bir ozellik) bir grubu dogru bir sekilde tanimlayip
tammlamadig1 noktasinda daha hizli karar verdiklerini gdstermislerdir. Ozetle bu
bulgular, daha az degisken olan kliselere daha hizli ve daha giivenli bir sekilde
bagvuruldugunu ve kullanildigini  gostermektedir (Dijksterhuis ve Knippenberg,
1999:531).

3.3.2. Bireylerde ve Orgiit Ortaminda Ortalama Egilim

Belirli derecelere yonelme hatasinin bir ¢esidi olan ortalama egilim hatasim
aciklamadan Once ortalama egilimi bireylerde ve oOrgiit ortaminda (ikliminde)

incelemekte yarar vardir. James ve arkadaslar1 ortalama egilimi orgiit ortaminin bir
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pargasi olarak gormekte ve bireylerin bir 6zelligi olarak tanimlamayi tercih etmektedir.
Ciinkii orgiit ortami1 bireyler olmaksizin var olamamaktadir. James’in mantiginin bir
uzantisi, biitin kurumsal olgularin psikolojik islevlere indirgenebilecegini c¢iinkii

kurumlarin personellerinin bireyler oldugunu 6ne siirmektedir (James, 1982).

Orgiit ortammin bireyselci tanimi, bireysel algilarin ortalama egilimlerini temel
almaktadir. Bu tanima gore eger bir kurumdaki bireyler bir psikolojik ortam boyutuna
dair algilar1 paylasiyorlarsa o zaman toplanmis puanlar Orgilit ortamina iligkin

gostergeler/isaretler olarak kabul edilmektedir (James ve dig., 1988:129) .

Bu tanimlar temel, epistemolojik farkliliklar1 yansitmaktadir. Islevselci tanimda &rgiit
ortami, “eger sadece belirli gostergeler/dlgekler bu ortamin varligini gosteriyor ise
mevcuttur” seklindedir. Orgiit ortami1, James (James, 1982; James ve dig., 1988) icin
ortalama egilimdir. Fakat gercek¢i yaklasimda ise, “yapilar ya biitlin niifus i¢in var
olmalidir ya da higbir suretle var olmazlar” (Glick, 1985:604). Biitiin 6l¢iim teknikleri
hataya yatkindir. Bu yiizden bir yapinin varligini, 6zel deneysel sonuglardan dolay:
reddetmek bir realist i¢in uygunsuzdur. Bu goriise gore Orgiit ortami, dlglimlerin bir
ortalama egilimi ile birlikte degerlendirilebilecek olan kurumsal bir 6zelliktir, fakat

ortalama egilim kurumun kendisi degildir.
3.3.3. Ortalama Egilim Hatas1

Ortalama egilim ile ilgili bu kadar aciklamadan sonra ortalama egilimin degerlendirme
stirecinde nasil bir hata olarak karsimiza ¢iktigini inceleyebiliriz. Ortalama egilim
hatasi, yoneticilerin degerlendirme esnasinda herkesi, performansini goz Oniinde
bulundurmaksizin degerlendirme o6lgeginin orta noktasina yakin bir yerlerde
degerlendirmesidir. DeCotiis ortalama egilim hatasini, bir degerlendiricinin olumlu ya
da olumsuz yonde (lehte ve ya aleyhte) desteksiz kalmak istemeyisi olarak

tanimlamaktadir (Decotiis, 1977).

Bagka bir tanimda ise Saal ve arkadaslari ortalama egilim hatasi ile dagilim
kisitlamalar1 hatasi arasinda bir iliski kurmus ve dagilim kisitlamalarinda bir denek
dagilim etkisinin oldugunu ve bunun, degerlendirme sonuglarinin ortalamasi, skalanin
orta noktasina yaklastigi zaman, hakli olarak, “ortalama egilim” olarak

adlandirilabilecegini savunmustur (Saal ve dig., 1980). Bu durumda pek ¢ok galisan
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bes’li bir Olcekte (1= miikemmel, 5= cok kotii) orta nokta olan 3 araliginda
degerlendirilmis olacaktir. Biiylik bir denetim alanmna sahip ve de davranislar
gozlemleme firsati olmayan degerlendiriciler, ¢ok yiiksek ve ya ¢ok diisiik
seceneklerinden ziyade oOlcegin orta noktasin1 kullanmayi1 yani calisanlarin biiyiik
cogunlugunu ortalama performans araligma yerlestirmeye wuygun bulurlar
(Sabuncuoglu, 1997:190). Bu da insana yonelik olan 6l¢iimlerin  ¢ogunda
karsilasilabilecek bir sorundur. Genelde insana yonelik Olgiimlerde kisiyi, ne kadar
farkli olursa olsun ortalama veriler gergcevesinde diisiinmek, onu ortalamaya yakin

gormek, hatali sonuglar verebilmektedir (Helvaci, 2002:161).

Degerlendirme hatalarinin ortaya cikisiyla ilgili gesitli nedenler one siiriilmiistiir.
Bunlar 6rnegin degerlendiricilerin; (a) hoslanilmak istemeleri, (b) olumsuz geri-
bildirim verme isteksizlikleri, (c) kuruma ve ya denege yiiksek veya diisiik
degerlendirme sonuglarinin sebebini agiklama isteksizlikleri (d) ve performansi
gozlemlemekte yeterli olmayan firsatlar, boylece “orta yol” degerlendirme sonuglari
vererek, dikkat noktasinda hata yapmalaridir (Murphy ve Cleveland, 1995). Burada
sunulan nedenlerden sonuncusu konumuz agisindan 6nemlidir. Ciinkii buradaki
aciklama ortalama egilim hatasina isaret etmektedir ki bu sekildeki bir degerlendirme
gergek bir degerlendirmeden uzak, hi¢ yapilmamis gibidir. Hi¢ kimse yiiksek bir
degerlendirme almadigi gibi, diisiik bir degerlendirme de almaz. Yonetici ya da
degerlendirici, calisanlara yol gésterme ya da Onerilerde bulunma goérevini yerine
getirmekten ve olumsuz bir degerlendirme yapmaktan kaginir. Bu tipte bir
degerlendirmenin ne isletmeye ne de ¢alisanlara yarar1 vardir. Calisanlar
performanslar1 hakkinda gegerli bilgi almadiklar1 i¢in, gelismelerine temel olacak
verilerden yoksun kalirlar. Isletme de kimin terfi ettirilecegine, kimin yerinin
degistirilecegine ve kimin egitime ihtiyaci olduguna iliskin gostergelerden yoksun

kalmaktadir (Palmer, 1993:22).

Ortalama egilim hatas1 ile iyimserlik ve kotiimserlik hatasini birbirinden ayirmamiz
konunun daha iyi anlagilabilmesi i¢in burada kritik bir 6neme sahiptir. Kotiimserlik
hatasi, degerlendiriciler degerlendirme yaparken fazlaca yiiksek puanlar verdiklerinde
ortaya c¢ikmakta idi. Ornegin, 1’den 6’ya bir Likert skalasina sahip ve

degerlendirilecek yedi ayri madde i¢eren nazari bir enstriimanimiz oldugunu ve 1’in en
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diisiik puan, 6’nin da en yiiksek puan oldugunu varsayalim. Bu durumda iyimserlik
hatasina diisen degerlendirici; denekleri degerlendirirken, her bir madde igin
cogunlukla 5 ve 6 puanlarin1 verecek ve skalanin en diisiik puanlarimi (1 ve 2’leri)
kullanmaya kars1 c¢ikacaktir. Baska bir deyisle, degerlendiriciler yaptiklari

degerlendirmelerde iyimser ve miisamahakar davranacaklardir (Jensrud, 1995:40).

Kotiimserlik  hatasinda ise iyimserlik hatasinin tersi s6z konusu olacaktir.
Degerlendiriciler, denekleri degerlendirirken skalanin diisiik puanlarimi (1 ve 2’leri)

kullanacak, ¢esitli puanlari ve ya yiiksek puanlar1 vermekten kaginacaklardir.

Burada ortalama egilim hatasi, degerlendiriciler puanlama yaparken skalanin sadece
ortasim1  kullandiklarinda ortaya c¢ikacaktir. Omegin, 6 noktali bir skalada,
degerlendirmelerin ¢cogu 3 ve 4’lerden ibaret olacaktir. Degerlendiriciler skalanin ug
kismmi  kullanmama  egilimindedirler, bunun yerine skalanin  ortasim

kullanmaktadirlar.

Ortalama egilim hatasindaki Onyargilar1 test etmek igin, gruplar arasindaki veri
ortalamalar1 iizerinde bir analiz yapilabilir. Ornegin Creswell, farkli performans
degerlendirme sonuglarin1 birbirleriyle kiyaslamistir: birinde elde edilen sonuglar
denekle paylasilmaktadir ve sonuglar, degerlendiricinin denetmeni tarafindan
incelenmeye hazirdir; ikincisinde ise, performans sonuglart mahremdir ve denekler
goremez ve ya denetmenler tarafindan incelenemez. Degerlendirme sonuglarinin
ortalamalarinin, birbirinden 6nemli 6lglide farkli olmadigi; fakat 6nemli 6lgiide daha
genis olan bir varyans, sonuglarin gizli oldugu durumla ilintili oldugu bulunmustur

(Creswell, 1963:385-393).

Bu béliimde belirli derecelere yonelme hatasi ayrintili olarak incelenmis ve bu hatanin
olugmasinda etkili olan bir¢ok faktor ele alinmistir. Fakat belirli derecelere yonelme
hatasinin bahsi gecen faktorlerin yani sira, sosyo-kiiltiirel faktorler ¢cergevesinde de ele
alinmasi1 gerekmektedir. Zira bahsi gecen faktdrlerden ziyade sosyo-kiiltiirel faktorlerin

bu hatanin nedenlerinin aciklanmasinda daha agiklayici olacag diisiiniilmektedir.
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BOLUM 4: BELIRLI DERECELERE YONELME HATASININ
DEGISKENLIGINI ACIKLAYAN TEORIK DAYANAKLAR

Performans degerlendirmede belirli derecelere yonelme hatasinin degiskenligini
tartisabilmemiz igin Oncelikle belirli derecelere yonelmenin sosyo-kiiltiirel alt yapisin
incelememiz gerekmektedir. Burada karsimiza su sorular ¢ikmaktadir: “Belirli
derecelere yonelme hatasinin sosyal ve kiiltiirel dayanaklar1 nelerdir? Sosyo-kiiltiirel
faktorler belirli derecelere yonelme hatasinin agiklayicisi olabilir mi?” Bu sorularin
cevaplarmin alinmasinda Hofstede’nin bileske boyutlar teorisi ve kurumsal teorinin

incelenmesi 6nemli derecede agiklayici olacaktir.

Kiiltiirii kisaca; topluma ait iyelerin karakteristik davranig modellerinden olusan
biitiinlesik bir sistem olarak tanimlayabiliriz (Czinkota ve dig., 1999:35). Bagka bir
deyisle kiiltiir; algilama, inanma, degerlendirme, iletisim kurma ve bir dili, tarihi bir
slireci ve bir cografi bolgeyi paylasanlar arasinda hareket etme standartlarini saglayan,
ortak/paylasilan unsurlardan olusmaktadir (Triandis, 1996:408). Boylece kiiltiiriin tiim
diinyada, bireyler ve kurumlar tizerinde kuvvetli ve siirekli bir etkiye sahip oldugu
diisiiniilmektedir. Ozellikle 1970°li yillardan baglayarak Kkiiltiir, isletme ve ydnetim
acgisindan iizerinde c¢ok tartisilan kavramlardan biri durumuna gelmistir. Yakin bir
zamana kadar yonetimin evrensel oldugu iddia edilirken, ulusal kiiltiir géz ardi
edilmekte 1di. Fakat son yillarda ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklarin yonetime
etkisi arastirilmaya baglanmis ve kiiltiirlerin topluluklar: etkileyip onlar farkli davranis
bicimlerine yonelttikleri, bilimsel arastirmalara dayanarak ispatlanmistir. Farkli
kiiltiirlerde yasayan insanlarin, benzer konu ya da kosullar karsisinda farkli tepkiler
verdikleri gozlenmektedir. Kiiltiirler arasinda var oldugunu ileri siirdiiglimiiz
farklilasma sonugta; isletmelerin ¢alisma bigimlerini, bireylerin davranis bigimlerini ve
yonetim stillerini etkiledigi i¢in 6nemli sorunlarinda agiklayicisi olmaktadir (Sargut,
2001:137). Bu sorunlarin basinda da; isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamada stratejik bir 6neme sahip olan insan kaynaginin, orgiitlerde ne 6lctide etkin
kullanildiginin belirlenmesini saglayan, ¢iktilarinin ¢ogunun karar alma, idari isleyis
ve faaliyetlerinde kullanildig1 performans degerlendirmede yapilan hatalar ve belirli

derecelere yonelme hatasi gelmektedir.

Kiiltiirin yan1 sira kurumsal teori de isletmelerin ve yonetim sistemlerinin karmasik,
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kendine has 6zelliklerinin agiklanabilmesi i¢in zengin bir ger¢eve sunmakta (Zucker,
1987) ve ¢ok sayida yoOnetim tarzi parametresi ile ilgili de 6nemli bir agiklayici
olmaktadir. Kurumsal teori oOrgiitlerin yap1 ve siire¢lerinin iginde bulunduklar
kurumsal ¢evreye uyumlar1 sonucunda sekillendigini ileri siirmektedir. Kurumsal ¢evre
ise, modernlesme siireciyle birlikte orgiitlerin disinda ve onlarin {izerinde olusmus,
tarafimizdan kabul edilen, kurallari, normlari, inanglar1 icermektedir (Ozen, 2004:89).
Kurumsal teoriye gore orgiitsel davranig sadece ulusal kiiltiire kars1 orgiitler tarafindan
sergilenen bir refleks degil, orgiitiin devamliliginin ve mesruiyetinin saglanmasi i¢in
kurumsal baskilara karsida bir cevaptir (Ozcan, 2004:16). Dolayzsi ile belirli derecelere
yonelme hatasinin nedenlerini ve degiskenligini agiklayabilmek i¢in igsel faktorlerin

yant sira digsal faktorlerinde ele alinmasi gerekmektedir.

Hofstede’ nin kiiltlirel farkliliklar1 agiklamada kullandigir dort boyut ile, bunlar; giig
mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik ve kolektivizm, erillik ve disilik ve
kurumsal teori gercevesinde diizenleyici, normatif ve biligsel 6ge boyutlar ile,
yonetsel-Orgiitsel davranis farkliliklarindaki rolleri agikga ortaya koyulmaya
calisilacaktir. Buradan hareketle calismanin bu boliimiinde Hofstede’nin kiiltiirel
boyutlar teorisi ve kurumsal teori c¢ercevesinde sosyo-kiiltiirel faktdrlerin belirli
derecelere yonelme hatasi lizerindeki etkileri ortaya konularak ¢alismanin teorik alt

yapist verilmeye c¢alisilacaktir.
4.1. Hofstede’nin Bileske Boyutlar Teorisi

1967 ve 1978 yillar1 arasinda ulusal kiiltiir kavrami igerisinde degerlendirilebilecek
calismalar yapilmistir. Bu arastirmalarin iki temel amaci vardi. Bunlar, kiiltiiri
tanimlamak i¢in yaygin kabul gorebilecek, iyi tasvir edilmis ve ampirik olarak
temellendirilmis bir terminoloji gelistirmek ve bunu, yalnizca izlenimlerle yetinmek
yerine pek cok farkli kiiltiirden sistematik olarak veri toplamak ig¢in kullanmakt.
Hofstede, 1967°den 1971 e kadar pek ¢ok ¢okuluslu firmanin uluslararasi birimlerinde
psikolog olarak ¢alismustir. Isinin bir parcasi olarak calisanlarin tutumlar1 ve degerleri
ile ilgili pek ¢ok veri toplamistir ve bunlardan, arastirmasinda kullandig1 anket
formundaki sorularin olusturulmasinda yararlanmistir. Diinya c¢apindaki pek c¢ok
iilkede, kalifiye olmayan calisanlardan arastirma bilimcilerine dek tiim ¢alisanlara

anket uygulanmistir. 40 tlkedeki 116.000 calisan iizerinde gergeklestirilen arastirma
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bulgularima gore bazi sonuglara ulasilmistir. Bu sonuglar g¢alismamizin ileriki
boliimlerinde sunulacaktir. Arastirma verilerinin toplanmasi esnasinda degerler ve

tutumlar arasindaki ayrima dikkat edilmistir.

1973-79 yillart arasinda Hofstede, farkli tilkelerdeki ulusal kiiltiir ve ulusal karakter
tizerinde yapilan diger arastirmalar1 incelemistir. Bunlar kirk tanedir ve bes ve ya daha
fazla iilke ile ilgili bulgular1 igermektedir. Tiim bu materyal, ¢alismamizin bu
boliimiinde kaynak olarak sik¢a kullanacagimiz  Hofstede’nin ~ “Culture’s
Consequences” adli kitabinin temelini olusturmustur. Daha sonra yazar, ulusal kiiltiir

arastirmasina konu olan {ilke sayisin1 50’ye ¢ikarmistir (Hofstede, 1983:77-78).

Hofstede’nin farkli kiiltiirlerden olan insanlarin, nasil ve ni¢in olduklar1 gibi
davrandiklarini agiklamaya yardimci olacak bu ¢alismasi bazi yonlerden zayif oldugu
iddia edilerek elestirilse de bircok yonden istiinliikleri ile kendini kiiltiirel farkliliklart

agiklamaya yonelik yapilan diger ¢alismalardan 6nemli 6l¢iide ayirmaktadir®,

Hofstede’nin calismasina ve ona baglh olarak gelisen literatiire goére kiiltlirii dort

boyutta inceleyecegiz. Bunlar:

o Gili¢ mesafesi,
. Belirsizlikten ka¢inma,
o Bireycilik ve toplumculuk,

o Erillik ve disilik.

¥ Hofstede’nin ¢alismasimn iistiin ve zayif taraflarini su sekilde agiklayabiliriz: Ustiin taraflari; a-) dort
boyutta kiiltlirel degerlere girmeyi basarmis ve 6nemli mukayeseler olusturmustur, b-) 30 yillik bir
bilginin olmasina ragmen bugiine kadar bu kadar biiyiik bir kisi sayisina (yaklasik 116.000) dayanan bir
calisma bulunmamaktadir, c-) her boyutun yan anlami birbiriyle son derece iligkilidir, d-) diger
caligmalarin higbirisinin bu kadar cok, ulusal kiiltiirii detayli bir sekilde karsilastirmamigtir. Zayif
taraflar1 ise; a-) anket yaptigi kisilerin ayni endiistriden olmasi ve tek bir ¢okuluslu isletmede
caligmaktadir (bilgisayar sektorii, IBM), b-) dort ayrim arasindaki iligkilendirmelerin teknik problemler
olugturabilmektedir (6rnegin; diisiik giic mesafesi/disillik ve yiiksek gii¢ mesafesi/erillik gibi), c-) biitiin
ulusal kiiltiir caligmalar1 gibi kiiltiirel uyumun sinirin1 ve ulusal bolgeyi varsaymaktadir, d-) ayrimlarin
tanimlanmasinin kiiltlirden kiiltiire de farklilik gosterecegi goz ardi edilmektedir; toplumcu davranis bir
baglam icinde farkli yan anlamlara sahip olabilmektedir (Srnegin; Japon toplumculugu organizasyon
bazlidir fakat Cin toplumculugu aile bazlidir (Hollensen, 2001:175).)
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4.1.1. Giic Mesafesi

Gli¢c mesafesi, bir toplumda daha az gii¢ sahibi olan kisilerin giigteki esitsizligi kabul
etme ve bunu normal olarak gérme derecesidir (Hofstede, 1983:81). Gii¢ mesafesi,
insanlarin esit olmadigi gercegiyle nasil basa ciktiklari temel sorusuna g¢esitli

iilkelerden elde edilen cevaplarin olusturdugu araligi yansitmaktadir.

Bir toplumda bireyler arasinda c¢esitli yonlerden esitsizlikler olabilecegi gibi bu
esitsizliklerin kaynaklar1 da g¢esitli olabilmektedir. Bunlar, bireylerin fiziksel ve
zihinsel kapasiteleriyle ilgili oldugu kadar, sahip olduklar1 meslek, statii ve ekonomik
zenginlik diizeyleriyle de ilgili olabilir. Her ne kadar insanlarin diinyaya esit olarak
geldikleri, insanlarin sahip olmalar1 gereken ortak bir takim evrensel haklarin oldugu
kabul edilse de bir toplumda insanlar, sahip olduklar1 fiziksel 6zellikler, zihinsel
kapasiteler, gelir durumu, egitim diizeyi, mensup oldugu toplumsal sinif, aile, statii,
meslek vb. yonlerden farklilagabilmektedirler. S6zgelimi giic mesafesinin genis oldugu
bir kiiltiirde patronlar, riitbeliler, tist makamlarda bulunurlar; hakli olmak i¢in dogruyu
bilmek zorunda degillerdir. Ciinkii  hakliliklar1  sahip  olduklart  giicten
kaynaklanmaktadir (Sargut, 2001:182).

Bu durum insanligin yasi kadar uzun bir siireden beri devam etmektedir. En basit
avlayici-toplayict topluluklarda bile, digerlerinden daha biiyiik, daha giiclii olanlarin
digerlerine gore daha gii¢lii bir konumda yer aldig: belirtilmektedir. Giiniimiizde de bir
toplumda farkli meslek gruplar1 (politikaci, sanat¢i, sporcu, is adami, bilim adami)
farkli giiglere, statiilere, ayricaliklara sahip olabilmektedir. Dolayisiyla biitiin
toplumlarda az ya da c¢ok bir takim sosyal esitsizliklerin olmas1 beklenebilir. Bu
esitsizlikler, toplumda bazi birey ve gruplari, digerlerinden daha giiclli, digerleri

tizerinde egemen kilmaktadir (Sisman, 2002:66-67).

Kiiltiirel olarak belirlenen gii¢ araligi normunun temeli, aile, okul gibi orgiitlerdeki
sosyalizasyona dayanmaktadir (Ronen, 1986:168). Cogu insan; Hofstede’nin “hayat
boyu dis ortamdan alinan verilerin insan kafasindaki kaliplara yerlestirerek; olaylar,
diisiinceler ve potansiyel hareketler kargisinda bilgisayar programina benzer bir sekilde
birtakim sonuglara doniistlirdiigli bir kurgusallik olarak™ adlandirdig1 zihinsel
programini, once ailedeki ebeveyn-g¢ocuk iliskisiyle daha sonra okuldaki 6gretmen-

ogrenci iligkisiyle sekillendirmektedir (Hofstede, 1984:14).
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Gilig mesafesinin genis oldugu kiiltiirlerde, ¢cocuklarin anne babalarina karsi itaatkar
davranmalar1 beklenmektedir. Hatta ailedeki ¢ocuklar arasinda bile bir otorite sirasi
vardir, kiigiik ¢ocuklar biiyiik ¢ocuklara boyun egmektedirler. Saygi meziyet olarak
addedilir, temel erdem olarak goriiliir. Bireysel davramis desteklenmez. Aile
biiyiiklerinin otoritesi, yasadiklar1 siirece insanlarin hayatinda rol oynamaya devam
etmektedir. Biitiin insan iliskilerini etkisi altina alan bir biiyiliklere baglilik modeli
vardir. Bu nedenle insanlarin sahip olduklar1 zihinsel program bu ¢esit bagliliga giiclii

bir ihtiya¢ duymaktadir.

Gii¢ mesafesinin dar oldugu kiiltiirlerde ise ailede ¢ocuklara verilen egitimin amaci bir
an 6nce onlarin kendi hareketlerini kontrol edebilmelerini saglamaktir. Cocuklar kendi
baslarina hareket edebilir hale gelir gelmez ebeveynleriyle yasitmisgcasina muamele
goriirler. Diger bir deyisle, cocuklar biiyiidiigiinde ebeveyn-¢ocuk iligkisini esit birey
iligkisi almaktadir. Cocuklarin bagimsiz davranislar1 desteklenir. Cocuklar erken yasta
“hayir” demeyi Ogrenirler. Cocuk yasta bile ailesiyle ters diigmesine izin verilen bir
kisinin, onemli bir karar vermeden Once ailesinden izin almasi hatta tavsiye i¢in bile

onlara danigsmast s6z konusu degildir (Hofstede, 1997:33).

Kisinin zihinsel programlamasinin ikinci asamasini okul ortami olusturmaktadir. Okul
ortami aile ortamindan farkli olarak, tek bir kiiltiirden degil de farkli aile kiiltiirlerinden
gelen bireyleri kaynastiran ve bir sentez yapi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Giig
mesafesinin genis oldugu kiiltiirlerde egitim, 6gretmen odaklidir. Ogretmenler sadece
kendi soOylediklerinin kabul edilmesini isteyen bilge kisiler olarak goriilmektedir.
Ogretmenler ayn1 ebeveynler gibi dgrenciden saygi beklemektedirler. Gii¢ mesafesinin
genis oldugu kiiltiirlerde 6gretmen sinifa girdiginde hep birden ayaga kalkilir. Sinifta
tim konusmalart 0gretmen baglatir, 0grenciler ancak kendilerine sz verildiginde
konusurlar. Ogretmenler acikca elestirilemezler. Ogretmenin dgrencileri fiziksel olarak
cezalandirilmasi kabul edilebilir bir seydir. Bu durum 6grencide 6gretmeni ile arasinda
ne kadar biiyiikk bir giic farkinin oldugunu diisiindiirtmekte, kisi yiiksekdgretim

seviyesine gelmesine ragmen 0gretmene olan bagimliligi devam etmektedir.

Gii¢c mesafesinin dar oldugu kiiltiirlerde ise egitim, 6grenci odaklidir. Gii¢ mesafesinin
dar oldugu kiiltiirlerde 6grenciler sinifta s6z alma geregi duymadan konusabilirler.

Ogrenciler Ogretmenle tartisabilir, anlasamadiklart konulart ve elestirilerini
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aciklayabilirler. Gii¢ mesafesinin dar oldugu kiiltiirlerde okulda verilen cezalara;
Ogretmen ile Ogrenci arasindaki esitsizligi simgeleyen, Ogrencinin gelisimini
engelleyen bir durum, c¢ocuklarin suistimali goéziiyle bakilmakta ve bu, anne ve

babalarin sikayet sebebi olmaktadir (Hofstede, 1997:34).

Bahsettigimiz anne-baba-¢ocuk ve 6gretmen-6grenci iliskisi kisinin ileriki yaslarinda
igyerindeki iligkilerine de yansimaktadir. Kisi hayatimi siirdiirdiigli 6nceki ortamlarin
etkisi ile i ortamindaki igsveren-galisan iliskisine daha rahat alisabilmekte ve bunu
zihinsel programina daha kolay adapte edebilmektedir (Hofstede, 1997:36). Giiciin bir
toplumun bireyleri arasinda neden oldugu mesafe, o toplumun kiiltiiriiniin degerleri ve
normlar1 Olciisiinde gerceklesmekte ve topluluk tarafindan benimsenen giic

diizeyindeki farkliliklar, zaman igerisinde i¢sellestirilerek, kurumsallagsmaktadir.

Gii¢ mesafesinin dar ve ya genis olarak benimsenmesi, orgiitsel yapilar1 farklilagtirdigi
gibi performans degerlendirme sistemlerinde de degerleyicilerin farkli derecede belirli
derecelere yonelme hatasina diismesine neden olmaktadir. Giic mesafesinin genis
oldugu kiiltiirlerin orgiitlerinde ustler ile astlar arasindaki hiyerarsik yap1 oldukga kati
olmakta ve biilyiik bir otorite ve mevki farki yasanmaktadir (Nicholson ve Stepina,
1998:38).  “Ust haklidir ¢iinkii o patrondur” zihniyeti hakimdir. Baska bir deyisle
yoneticiler, genel olarak “otokrat bir baba” olarak goriilmektedir. Yani giice sahip
kisilerin ayricaliklar1 olmasi gerektigi ve isverenler ya da yoneticilerinin her kosulda
hakli oldugu diistiniilmektedir. Organizasyonel diizen piramit seklindedir. Astlarin ne
yapacag Ustleri tarafindan belirtilir. Dolayisiyla bu kiiltiirlerde bireyler, biiyiik 6l¢iide
amirlerine bagimli olmaktadirlar. Yo6neten-yonetilen iliskilerinde de (karar siirecinde,
1§ ahlakinda) genelde insana kotlimser agidan yaklasan X kuraminin varsayimlarina
dayali iliskiler egemen olmaktadir (Sisman, 2002:67). Gii¢ sahibi kisilere yaklagsmak
ve onlarla iletisim kurmak, zordur. Calisanlar islerini istlerinin istedigi sekilde,
sorgulamadan yapmaktadirlar. Dolayist ile genis glic mesafesinin egemen oldugu
kiiltiirlerdeki Orgiitsel yapilarda gii¢lii bir merkezilesme olusmakta alt kademelere

danigsma egilimi azalmaktadir (Sargut, 2001:139).

Dar giic mesafesine sahip kiiltiirlerdeki orgiitsel yapilarda; bagiml iligkilerin,
calisanlarin isverene bagimli oldugu tarzin smirli oldugu gériilmektedir. isveren fikir

paylagimina acgiktir ve ¢alisanlar rahatlikla igverenleri ile iletisim kurabilmektedirler.
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Bireyler daha katilimcidirlar; is yerlerinde 6nemli kararlar verildigi zaman, ¢alisanlarin
fikri alinir ve karar siirecine dahil edilirler. Organizasyonel diizen piramit degil, yatay
diizeydedir. Hiyerarsik iligkiler sadece rol esitsizligine bagli olarak ¢ikarilan soyut
kavramlar olarak degerlendirilmektedir (Lawrence, 1980:133). Bu olusuma paralel
olarak da alt kademede calisan kisiler giic mesafesinin genis oldugu isletmelerdekine
nazaran daha kalifiye ve nitelikli olmaktadir (Hudgetts ve Luthans, 1993:47). Giig
mesafesinin dar oldugu orgiitsel yapilarda ast ve ya iist iliskisine bakilmaksizin
herkesin esit haklara sahip olmas1 gerektigi diisiiniilmektedir (Sofyalioglu ve Aktas,
2001:91).

Belirli derecelere yonelme hatasi agisindan gii¢ mesafesini inceledigimizde; genis giic
mesafesinin hakim oldugu kiiltiirlerde degerlendirmelerin genellikle, dogulu bir kiiltiir
igine sikistirilmis batili bir konsept olarak goriildiigii ve pratikte bunun her zaman ise
yaramadig1 diisiiniilmektedir. Ornegin, iist kademelere yapilan geribildirim ve 360
derece degerlendirmeler gibi batili kavramlarin, patronu degerlendirmeye tabi tutmanin
bir nevi saygisizlik ve bir tabu olarak goriildiigli Asyalir ortamlarda, nadiren etkin bir
sekilde ise yaradigina inanilmaktadir. Alt kademedeki personelin amirlerine verdikleri
performansa dair herhangi bir geribildirim, bir baskaldir1 ve ya en basiti bir tiir
otoriteyi sorgulama sekli olarak yorumlanabilmektedir (Wright, 2004:348). Dolayisi
ile boyle bir kiiltiirde degerlendiricilerin tstlerini degerlendirirken iyimserlik hatasina

diismeleri kaginilmaz olabilmektedir.

Gli¢c mesafesinin genis oldugu kiiltlirlerde astlar ile {istler arasindaki iliskilerde sik sik
duygularin da isin i¢ine girdigi goézlemlenmektedir. Genis giic mesafesine sahip
kiiltirlerde genellikle yas1 biiyiikk olan yoneticiye gen¢ olandan daha fazla saygi
gosterildigi gortilmistiir (Hofstede, 1997). Bu da bu kiiltiiriin bireylerinin yash
calisanlarin  degerlendirmelerinde  iyimserlik  hatasina  diisme  olasiliklarin
artirmaktadir. Ornegin; Hemsire amirleri hakkindaki bir saha calismasinda, daha geng
olan astlarin ayni isi icra eden daha yasl astlara oranla daha yiiksek degerlendirme
sonuglari aldiklar1 kaydedilmistir ve amirlerin nedensel atiflarinin astlarin yasi ile ilgili
oldugu tespit edilmistir (Ferris ve dig., 1985). Ayrica bir saha ¢alismasinda Lawrence,
yas normlarindan sapmanin performans degerlendirmeleriyle iliskili oldugunu

bulmustur. Yas grubundan ileride olan yoneticiler daha yiiksek degerlendirmeler
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alirken, yas gruplarindan geride olanlar daha diisiik degerlendirme sonuglart
almiglardir (Lawrence, 1988). Aymi zamanda gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlarda gii¢ sahibine duyulan bagimlilikta belirli derecelere yonelme hatasina
diisiilmesine neden olmaktadir. Bazerman, Beekun, ve Schoorman, degerlendirilene
kars1 sahip olunan/hissedilen bagimliligin daha lehte degerlendirmeler yapilarak

lyimserlik hatasina diisiilecegini kaydetmislerdir (Bazerman ve dig., 1982:873-876).

Gli¢ mesafesi dar degerlendiricilerin kiiltiirel 6zellikleri, glice bagimlilik, saygi ve
itaatin yerine bagimsizlik, kendini ifade etmek, rol esitligine karsitlik, alinacak
kararlara katilma gibi unsurlara deger atfettigi ig¢in daha kotimser degerlendirme
sonuglari sergilemeleri olasidir. Ornegin yapilan bir arastirmada mevki degiskeni giig
mesafesi genis olan Giiney Kore’de miisteri hizmetleri ve ustalik hakkinda yapilan
degerlendirmeleri 6nemli Olgiide etkilemistir. Degerlendirme boyutu iginde bu iligki
giic mesafesi genis olan Gliney Kore i¢in pozitif, giic mesafesi Giliney Kore’ye gore
daha dar olan Kanada i¢inse negatif bulunmustur. Bu yiizden Kanada’da daha yiiksek
mevki sahibi olan bireyler, daha diisiik performans degerlendirme sonuglar1 almiglardir

(Ployhart ve dig., 2003:72).
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Tablo 6. Gii¢ Mesafesi indeksi (PDV)

Puan Ulke ve ya bolge PDV Puam Puan Ulke ve ya bolge PDV Puam
Sirasi Sirasi

1 Malezya 104 27/28 Giiney Kore 60
2/3 Guatemala 95 29/30 Iran 58
2/3 Panama 95 29/30 Tayvan 58
4 Filipinler 94 31 ispanya 57
5/6 Meksika 81 32 Pakistan 55
5/6 Venezuela 81 33 Japonya 54
7 Arap Ulkeleri 80 34 italya 50
8/9 Ekvator 78 35/36 Arjantin 49
8/9 Endonezya 78 35/36 Giiney Afrika 49
10/11 Hindistan 77 37 Jamaika 45
10/11 Bat1 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 Biiyiik Britanya 35
18/19 Salvador 66 45 Isvigre 34
18/19 Tiirkiye 66 46 Finlandiya 33
20 Belgika 65 47/48 Norveg 31
21/23 Dogu Afrika 64 47/48 Isveg 31
21/23 Peru 64 49 irlanda 28
21/23 Tayland 64 50 Yeni Zelanda 22
24/25 Sili 63 51 Danimarka 18
24/25 Portekiz 63 52 Israil 13
26 Uruguay 61 53 Avusturya 11
27128 Yunanistan 60

Kaynak: Hofstede, (1997:24)

4.1.2. Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kaginma olgusu, bir toplumdaki bireylerin belirsiz ve degisken durumlar
karsisinda kendilerini nasil hissettikleri ve bunlardan kaginmak i¢in neler yaptiklar ile
ilgilidir (Hellriegel ve dig., 1995:471). Baska bir deyisle, belirsizlikten kaginma,
toplum iiyelerinin belirsizlik ve karigikliktan rahatsizlik duydugunu ve bu nedenle
belirlilik ve uyumu saglayan inanglara destek verdigini ifade eder. Belirsizlikten
kacinmanin diisiik diizeyde olmasi agik ve kestirilebilir olmayan durumlara yiiksek

tolerans gosterilmesinin ifadesidir (Hofstede, 1983:81). Bilginin yanlis oldugu ya da
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acik olmadigi, karmasikligin var oldugu, degigmelerin hizli ve kestirilemez bir bigimde
gelistigi ortamlarda kisiler kendilerini tehdit altinda hissetmektedirler. So6zgelimi
cevresel uyarilarin yogun oldugu, bilgi yiikiinlin hizla arttigi ortamlar buna Ornektir

(Sargut, 2001:180).

Cogu zaman belirsizlik ortami, beraberinde riski ¢agristirmaktadir. Fakat bu kavramlar
kesinlikle birbiri ile karistirtlmamalidir. Risk, belli bir olaym ger¢eklesmesi
olasiligidir. Belirsizlik durumunda ise herhangi bir sey olabilir fakat bizim
gerceklesebilecek bu olaymm ne olacagi hakkinda hicbir fikrimiz yoktur. Diger bir
deyisle; risk, spesifik bir konu, bir olay iken belirsizlik iyi ya da koétii neyin olacaginin
ya da hangi olasilikla olacaginin bilinmedigi bir ortami ifade etmektedir (Whyte,
1991:23).

Belirsizlikten kac¢inma egiliminin yiiksek oldugu kiiltiirlerde hayatin igindeki
belirsizlilik, devamli olarak savasilmasi gerekilen bir tehdit unsuru olarak
goriilmektedir. Bu nedenle bu toplumlarda heyecan ve stres daha fazladir ve dolayisi
ile bu kiiltiirin insanlarinda yiiksek anksiete (endise, gerginlik) ve saldirganlik da
gozlenmektedir. Mesguliyet, yerinde duramama, miicadelecilik, heyecanlilik ve
aktiflik bu insanlarin karakter 6zellikleridir. Belirsizlikten kaginma duygularinin zayif
oldugu Kkiiltiirlerde ise insanlar; sessiz, kolay gecinilen, kontrollii, uyusuk ve
tembeldirler. Genelde belirsizlikten kacinma egiliminin diisiik oldugu kiiltiirlerin
diisiincesinde “hayatta risk almaya yatkinlik”; belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek
oldugu kiiltiirlerin diisiincesinde ise “hayatta en 6nemli sey giivenliktir” tiimceleri

benimsenmektedir (Sofyalioglu ve Aktas, 2001:91).

Belirsizlikten kaginma egilimi disiik kiiltiirlerdeki bireylerin enformasyona 6zen
gosterdikleri, ipuclarimi  yorumlama egiliminde olduklari, enformasyon iletme
becerilerinin  yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu kisiler diger insanlarin igsel
ozelliklerine daha duyarhdirlar. Belirsizlik ve bilgi yiikii altinda uygun ve esnek
davraniglar sergileyebilmektedirler. Bu egilimin yiiksek oldugu Kkiiltlirlerde ise
bireylerin enformasyona kapali, bilgiyi yorumlama ve iletme becerilerinin diisiik
oldugu goriilmektedir. Bu kisilerin farkl diisiince ve davranislara karsi ¢ikip degismez
dogrularin pesine diistiikleri, yazili ve formel kurallara siki sikiya baglh kaldiklari,

bulanik ortamlardan hoslanmadiklari, her zaman her seyin planlandig: gibi gitmesini
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istedikleri goriilmektedir (Sargut, 2001:180; Sigsman, 2002:64).

Belirsizlikten kacinma egilimi yiiksek toplumlar geleneklere baglidirlar ve birgok
konuda tabular vardir. Bundan dolayidir ki bu toplumlarda farkli olan tehlikeli olarak
kabul edilmektedir. Buna karsin belirsizlikten kaginma duygulart zayif olan
toplumlarda da ¢ogu konuda tabu vardir. Ama temel fark, bu tabularin olumsuzluklari
ve nedenleri daha genis tariflenmis olmasidir. Kurallar daha temel duygularla
belirtilmeye ¢alisiimaktadir (kibar ol, igten ol, diiriist ol gibi). Kurallarin ¢ignenmis
olmast sasirilacak bir durum dogurmamakla birlikte, kurallar kesin olarak
tariflenmedigi igin, Ornegin insan iliskilerinde bireyler, bir insanin goriiniisiine
(giyinisine, sa¢ kesim sekline) ve kimligine bakmadan esit davranmaktir (Hofstede,
1984:118).

Belirsizlikten kacinma egiliminin yiiksek oldugu kiiltiirlerin olusturdugu orgiitsel
yapilara bakildiginda, insanlar orgiitte uzun siire kalmayi1 ve ¢alismay:1 diisiinmekte,
orgiitten ayrilmayr pek disinmemektedirler (Sisman, 2002:65). Bu kiiltiirlerin
isletmelerinde isci ve isverenlerin hak ve sorumluluklarini kontrol eden birgok formel
kanun ve informel kural oldugu goéziikmektedir. Ciinkii bireyler yasamlarini daha
giivenli hale getirmek i¢in is glivencesine, yazili kurallara ve bi¢imselligi arttirmaya;
farkliliklara karsi ¢ikarak mutlak dogrulara 6nem vermektedirler. Burada yasa ve
kurallar resmiyetten ziyade psikolojik ihtiya¢lardan kaynaklanmaktadir. Memurlardan
tutun, isci-isveren ve hizmetlilere kadar herkes, dogustan itibaren kendilerini giivende
hissetmek istedikleri i¢in bu yasa ve kurallara bagl kalarak bir orgiite dahil olmaktadir.
Basgkalaria anlamsiz, sagma sapan gelse de, bu kiiltiir insanlari, yasalar1 duygusal bir
ihtiyag olarak gérmekte ve yapilan her ise bu formaliteyi dahil etmektedir (Hofstede,
1984:115). Artan bir belirsizlikten kaginma durumunda su etkilerin bulundugu iddia
edilmektedir (Smith, 2004:60):

a. Yabancilarla iletisim kurma noktasinda artan bir endise,
b. Endise ile bas etme yetisinin azalmasi,
C. Yabancilara daha az ilgi gosterme,

d. Yabancilara duyulan sayginin azalmasi,
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e. Yabancilara dair olumlu beklentilerde azalma,
f.  Yabancilara yonelik formalitenin artmasi,
0. Yabancilar ile iliski kuruldugunda belirsizligi daha az tolere etme.

Belirsizlikten kacinma egilimi diisiik olan kiiltiirlerde ise, yasal kurallar ve kanunlar
cok sikict olarak algilanmaktadir. Kurallar sadece c¢ok liizumlu olan yerlerde
kullanilmaktadir ve eger gerekirse calisanlar tarafindan kurallar uygulanmayabilir. Bu
toplumlardaki oOrgiitsel yapi; daha fazla risk alan yoneticilere, daha fazla c¢alisma
devrine ve yiiksek ¢alisan hirsina sahiptir (Ball ve Mcculloch, 1995:180). Calisanlarin
motivasyonu optimum diisiiniiliir. Gelisme i¢in galisanlardan daha fazla hirsli olmalari

ve rekabet etmeleri beklenmektedir.

Daha 6ncede belirttigimiz gibi belirsizlikten ka¢inma egilimi diisiik bireyler 6rgiitlerde
de bilgiye onem verirler, ipuglarini yorumlama egiliminde olur, bilgiyi aktarma
becerileri yiiksek oldugu icin bu kisiler, insanlarin ig¢sel &zelliklerine daha
duyarhdirlar. Bu kisiler belirsizlik ve bilgi yiikii altinda uygun ve esnek davranislar ve
girisimci ~ Ozellikler sergileyebilirler. Daha ¢esitli ve genis bilgi toplama
egilimindedirler. Az yapisallasmis gorevler edinmek isterler. Birden c¢ok konuyla

ilgilenebilirler. Bu nedenle diisiik is stresleri bulunmaktadir (Sargut, 2001:180).

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerdeki isletmelerde c¢alisanlar,
yoneticilerin ve uzmanlarin giivenilirligine biiylik 6nem vermektedirler. Bu nedenle bu
isletmelerde biiylik ¢apta uzmanlagsma s6z konusudur. Boyle bir orgiitsel yapida da
calisanlar sorumluluk alma egiliminde degildirler. Isletmede ortak bir karara varma
istegi daha 6n planda tutulmaktadir. Muhalefet hos goriilmez. Bundan dolayidir ki
calisanlar daha duragan kariyer elde etmektedirler. Bu toplumlarda kideme ileriki
yaslarda sahip olunabilmektedir (Hofstede, 1984).

Belirsizlikten kaginma egiliminin diisiik ve ya yliksek olmasi Orglitsel yapilardaki
belirgin etkisini performans degerlendirme siire¢lerinde ve dolayis1 ile belirli
derecelere yonelme hatasi lizerinde de gostermektedir. Yukarida belirttigimiz
belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek oldugu kiiltiirlerdeki tabular ve ya baska bir
deyisle “klise”ler, kiiltiiriin diger boyutlarinda (erillik ve disillik) oldugu gibi belirli

derecelere yonelme hatasina diisiilmesinde &nemli bir rol oynamaktadir. Ornegin
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meslek ve cinsiyet-rolii klisesi’nin belirli derecelere yonelme hatasi ile baglantili
oldugu bulunmustur (Rosen ve Jerdee, 1973:47-48). Dolayisi ile belirsizlikten kaginma
egiliminin yiiksek oldugu kiiltiirlerde baskin 6zellik olarak “klise”lerin varligindan
bahsediyorsak; burada kiiltiir i¢inde kadin ve ya erkege bigilen rol ayrimciligi
maksimum seviyede olacak ve erkek degerlendiriciler kadin ¢alisanlart eger meslekleri
erkek  meslegi  olarak  tanimlaniyorsa  kotiimserlik  hatasmma  diiserek
degerlendireceklerdir. Ya da tam tersi olarak kadin degerlendiriciler de erkek
calisanlar1 eger meslekleri kadin meslegi olarak tanimlaniyorsa kotiimserlik hatasina

diiserek degerlendireceklerdir.

Belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek olan kiiltiirlerdeki c¢alisanlarin streslerinin
yogunlugundan bahsetmistik. Stres, degerlendirme hatalarindan olan Ortiilii stres
teorisinde degindigimiz gibi, calisanlarin iy memnuniyetlerini yiiksek derecede
etkilemekte ve halinden hosnut bir ¢alisanin, halinden hosnut olmayan bir ¢alisana
kiyasla, daha iyimser degerlendirme yapmasi s6z konusudur. Baska bir deyisle, bir
calisanin iy memnuniyetinin, bir degerlendiriciyi degerlendirme yaparken sistemli bir
sekilde iyimser, kotiimser ve ya orta (ne diisiik ne yliksek) olarak degerlendirmesine
neden olmakta ve degerlendirmede hatalara diisiilmesine olanak vermektedir (Smither
ve dig., 1989:599-605). Bagka bir deyisle belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek, stresli
degerlendiricilerin degerlendirmelerinde ortalama egilim hatasina diismeleri muhtemel

olmaktadir.

Belirsizlikten kaginma egilimi diisiik olan kiiltiirlerde ¢alisanlarin daha hirshi ve
rekabetci olmalari; degerlendirmelerde kendilerine daha yiiksek puanlar vererek
kendilerine kars1 iyimser, baskalarin1 degerlendirirken ise daha diisiik puanlar vererek
kotiimser degerlendirmeler yapmalarina neden olabilmektedir. Belirsizlikten kacinma
egilimi diisiik olan kiiltiir bireylerinin hirsli ve rekabet¢i tavirlart daha bireyci
olduklarinin da bir isaretidir. Ve bu da belirsizlikten kaginma egilimi diisiik
degerlendiricilerin kendilerini degerlendirirken neden daha iyimser baskalarini
degerlendirirken ise neden daha kotimser olduklarmin agiklayicist olmaktadir
(Oyserman ve dig., 2002).

Degerlendiricilerin kiiltiirlerine bagli olarak sergiledikleri algilama engelleri de belirli

derecelere yonelme hatasinin olusmasini saglayan diger bir unsurdur. Insanlarin
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¢evresinden bilgiyi almasi ve yorumlamasi siireci, “algilama” olarak ifade edilmektedir
(Stoner ve Freeman, 1992:537). Bireylerin algilamalari, bagli bulundugu kiiltiire,
deneyime, ihtiyaglara, kisilige ve egitim diizeyi gibi bir¢ok faktérden etkilenmektedir.
Bu faktorlerden en 6nemlisi kuskusuz ki kiiltiirdiir. Belirsizlikten ka¢inma egiliminin
yiiksek oldugu kiiltiirlerde yasanan bilgiye kapali olma ve bilgiyi aktarma becerilerinin
olmamas1 onlar1 belirli derecelere yonelme hatasina diismeye daha yatkin hale
getirmektedir. Feldman ve Lynch, hafizada bulunan bilgilerin erisilebilirlikleri ve
teshis edilebilirliklerinin, degerlendirmeleri etkileyebilecegini ifade etmislerdir. Teshis
edilebilirlik, eski yargilarin ve ya kodlanmis-depolanmis bilgilerin, sonraki yargilarla
iligkili olarak algilanip algilanmadigi anlamina gelmektedir. Erisilebilirlikle ise,
kavrayisa iliskin bir yapmin biling seviyesine getirilmesine yarayacak kolaylik
kastedilmektedir. Baska bir deyisle, erisilebilirlikleri ve teshis edilebilirlik, 6nceki bir
bilginin, ilgili yarg: i¢in kullanilacak olup olmadigini etkilemektedir (Feldman ve
Lynch, 1988). Yapilan arastirmalara gore, degerlendiriciye verilen bilginin tiirii ve
miktarin, yukarida bahsettigimiz degerlendirmelerdeki cinsiyet kliselerinin kuvvetini
etkileyebilmektedir (Bauer ve Baltes, 2002:467). Bu da belirli derecelere yonelme

hatasina diistilme olasiligin1 artirmaktadir.
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Tablo 7. Belirsizlikten Kacinma indeksi (UAI)

Puan Ulke ve ya bolge UAI Puam Puan Ulke ve ya bolge UAI Puam
Sirasi Sirasi

1 Yunanistan 112 28 Ekvator 67
2 Portekiz 104 29 Almanya 65
3 Guatemala 101 30 Tayland 64
4 Uruguay 100 3132 iran 59
5/6 Belcika 94 3132 Finlandiya 59
5/6 Salvador 94 33 Isvigre 58
7 Japonya 92 34 Bat1 Afrika 54
8 Yugoslavya 88 35 Hollanda 53
9 Peru 87 36 Dogu Afrika 52
10/15 Fransa 86 37 Avustralya 51
10/15 Sili 86 38 Norveg 50
10/15 ispanya 86 39/40 Giiney 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 Tiirkiye 85 43 Amerika 46
16/17 Giiney Afrika 85 44 Filipinler 44
18 Meksika 82 45 Hindistan 40
19 israil 81 46 Malezya 36
20 Kolombiya 80 47/48 Biiyiik Britanya 35
21/22 Venezuela 76 47148 irlanda 35
21/22 Brezilya 76 49/50 Hong Kong 29
23 italya 75 49/50 isveg 29
24/25 Pakistan 70 51 Danimarka 23
24/25 Avusturya 70 52 Jamaika 13
26 Tayvan 69 53 Singapur 8
27 Arap Ulkeleri 68

Kaynak: Hofstede, (1997:11)
4.1.3. Bireycilik ve Toplumculuk

Bireycilik, sosyal ¢ergeveye bireylerin gevsek bir bicimde baglanmalarini ve bireylerin
kendi kendilerinden sorumlu olmalarini ifade etmektedir (Hofstede, 1983:79). Baska
bir tanima gore ise bireycilik, insanlarin sadece kendileri ve ailelerinin ¢ikarini
gozetme egilimidir (Hudgetts ve Luthans, 1993:103). Toplumculuk ise sosyal
cerceveye sikica baglanma, toplum bireylerinin birbirlerini gézetmesi ve Orgiitiin

tiyelerini, ¢ikarlarini, korumasi anlamina gelmektedir (Hofstede, 1983:79).

Toplumcu kisiyle bireyci kisi arasindaki ilk temel ayrilik kisilerin kendilerini nasil
tanimladi1g1 noktasinda olugmaktadir. Toplumcu kisi diger grup iiyelerine kendisini
bagimli hissederken, bireyci kisi daha bagimsiz bir tavir sergilemektedir, ikinci ayrim
noktas1 amaglara iligkin konumlanmada ortaya ¢ikmaktadir. Bireyci kisinin amaclari

tiyesi oldugu grubun amaglarindan farklilasirken, toplumcu kisi amaglarin1 grubun
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amaglarima uyumlagtirmaktadir. Bireyci kisi toplumsal davranigmi  kisisel
gereksinmelerine, algiladigr haklarina gore belirlerken, toplumcu kisi grup normlarina
gorev ve sorumluluklarina gére davranmaktadir. Toplumcu kisi i¢in i¢ grupla ve diger
kisilerle iliskide olmak akilciliktan 6nce gelmektedir. Oysa bireyci kisi maliyet ve

yarar oranlarini 6nde tutan akilct hesaplamalar yapmaktadir (Sargut, 2001: 187).

Toplumcu Kkiiltiirler iiyelerini dissal-toplumsal baskiyla denetlemektedirler. Bu
denetimde temel rolii utanma duygusu oynar. Yani, yapilan bir hata karsisindaki
oncelikli temel his utanmadir. Kisi topluma sorumlu oldugu i¢in diizeni ve kurallari
bozdugunda biiyiik utang duymaktadir. Oysa bireyci kiiltiirlerde denetim bireyin ig¢sel
baskisiyla saglanir. Bu nedenle bireyci kiiltiirlere “su¢ kiiltiirii” de denir. Toplumcu
kiiltiirlerin iiyeleri, yaptiklart hatadan dolayr kaybettikleri yiizlerini kurtarmayi
amaglarlar (Sargut, 2001:185; Sofyalioglu ve Aktas, 2001:91). itibar ve onur
toplumculugu benimseyen kiiltlirlerde kaybedilmemesi gereken degerlerin basinda
gelmektedir. Kisi itibarmi kaybettiginde kendini ¢ok ezik hissetmekte ve toplum
karsisinda prestijini yitirmektedir. Bireyci kiiltiirlerdeyse 6ze saygi daha c¢ok One
cikmaktadir. Bireyciligin 6n planda oldugu toplumlarda itibar yitirmek, kisinin
kendisine duydugu saygiyla 6zdeslestirildigi i¢in ¢atisma insanin i¢inde yaganmakta ve

sosyal bir boyut ve yaptirim tagimamaktadir.

Toplumlarin bu ayirici 6zellikleri, egemen olan kiiltiire gore Orgiitsel yapilara,
performans degerlendirme sistemlerine ve dolayisi ile belirli derecele yonelme hatasina
diisme degiskenliklerine de yansimaktadir. Bazi performans degerlendirme
aragtirmacilart toplumculuk ve bireycilik boyutunun performans degerlendirmeye
etkisi olan en Onemli kiiltiirel boyut oldugunu iddia etmektedirler. Ciinki
degerlendirmeleri yapan ve geribildirimi saglayan kisi, performans degerlendirme
stirecinin amact ve igerigi gibi, performans degerlendirme siirecinin ¢ogu yoniinii

etkilemektedir (Milliman ve dig., 1998:157).

Hofstede’ nin bireycilik ve toplumculuk boyutu, “birey ile belirli bir toplumda hiikiim
stiren toplumculuk arasindaki iliskiye” tekabiil etmektedir (Hofstede, 1984:148). Daha
acik bir sekilde ifade etmek gerekirse, bireycilik ve toplumculuk boyutu, bireyin
hedefleri ve ihtiyaglarinin, (mensup oldugu) grubun hedef ve ihtiyaglarina ne boyutta

galip geldigi ile ilgilidir (Triandis, 1989; Hofstede 1984). Bireyci toplumlar, grubun
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refah1 {izerinde bireyin rekabetine deger verirler ve bireyler kendilerini kisisel
ozellikleri ve basarilari ile tanimlarlar (Fiske ve dig., 1998). Ornegin, bu tiir bir kiiltiir
icinde, c¢alisanlar kendi kisisel ¢ikarlarina gore davranirlar, is¢i-isveren iliskisi is
bazlidir ve segme 0zgiirliigii ile bireysel inisiyatife bir vurgu yapilmaktadir. Cogu ¢ok
kaynakli performans degerlendirme sistemi (London ve Smither, 1995; DeNisi ve
Kluger, 2000) bireyin performansina iliskin kapsamli ve tarafsiz bir degerlendirme
elde etmek iizere dizayn edilmistir. Genellikle ¢esitli kaynaklardan elde edilen bireysel
performans degerlendirmelerine deger verilmektedir. Geri bildirim performansi, kisisel
gliveni ve basariyr gelistirdigi siirece, yapict ve kritik geri bildirime bireyciler deger
atfetmektedir (Milliman ve dig., 1998). Denekler ile degerlendiriciler arasindaki kisisel
iligkilerin Onemi, kritik geri bildirim ve performans gelisimini saglamay1

kolaylastirmak amaci ile azaltilmistir.

Ote yandan, toplumcu bir kiiltiir icinde calisanlar, grubun ¢ikarlarini kendi kisisel
hedeflerinden istiin gormek icin ¢aba sarf ederler (Hofstede, 1984) ve igverenler
gruplar1 i¢inde yer alabilen ve davranislart grubun davraniglariyla ortiisen bireyleri ise
alirlar (Huo ve Von Glinow, 1995). Toplumcular i¢in goriiniisii kurtarmak (Fiske ve
dig., 1998), farkliliklar1 azaltmak, uyumu korumak ve grup iiyeleri arasindaki iyi
iligkileri stirdiirmek ¢ok Onemlidir. Bireysel temelli insan kaynaklari yonetiminin
kapsadig1 pratikler, takim ruhu i¢in bir tehlike olarak algilanir ¢iinkii dikkati grubun
basarilarindan bireyinkilere dogru kaydirmaktadir. Toplumcu kiiltlirler grup-igi
hedefleri, birlikteligi, is birligini, sadakati ve bagliligt 6nemser ve vurgular; grup
tiyeleri arasindaki meydan okumalar ve ¢atigmalar ne pahasina olursa olsun gz ardi
edilir. Bu yiizden, performans degerlendirmede degerlendiricileri ¢ogunlukla iyimser
degerlendirmeler verirler; boylece anlagmazliklar, darginliklar, grup i¢i uyumsuzluk
g6z ardi edilir (Milliman ve dig., 1998). Geri bildirim oturumlarindan elde edilen
veriler, toplumcularin calisanlar arasindaki catismalar1 géz ardi etme egilimlerini
ispatlamaktadir (Cascio ve Bailey, 1995). Goriintiiniin bozulmamasi amaciyla bu
olumsuz duygular1 goz ardi etmek, calisan performansina iliskin degerlendirmelerin
fazlasiyla iyimser ve yanlis olmasina neden olabilmektedir. Arastirmacilar, bir
calismada bireycilikleri diisiik olan Malezyalilarin olumsuz geri bildirim vermekten
kagindiklar1 ve Cinli yoneticilerin, yaptiklart degerlendirmelerde iyimserlik hatasina

diistiiklerini ortaya ¢ikarmistir (Chow, 1998; Seddon, 1987). Buna destek olarak Cin
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Cumhuriyeti’ndeki (yani Tayvan) dokuz farkli kurumda calisan lider ve ast konumdaki
982 c¢ift ¢alisanin denek olarak kullanildigi ¢alismada, performansa dair kisilerin kendi
kendilerine yaptiklart degerlendirmeler, denetmenler tarafindan ast performansina
iliskin yapilan degerlendirmelerle mukayese edilmistir. Sonuglar Cin’li c¢alisanlarin
kendi performanslarint denetmenlerinkine kiyasla daha az iyimser olarak
degerlendirdiklerini gostermistir. Bu sonucglar, Amerikali ¢alisanlarin tipik olarak
kendileri hakkinda yaptiklar1 ve denetmenlerine kiyasla daha iyimser davrandiklari
performans degerlendirmelerinin sonuglariyla zittir (Farh ve dig., 1991:129). Bu
sonuglar Hofstede’nin (1997) sonuglar1 ile de ortiismektedir. Hofstede ¢alismasinda
Cin Cumhuriyeti’ne mensup isgilerin en toplumcu, Amerikali isgilerin ise en bireyci

olduklarini1 bulmustur.

Bireyci kiiltiirlerde ise ¢alisanlar arasinda ¢atisma yaratma korkusu yiiziinden olumsuz
geri bildirim yapmamak, bireyciler i¢in (toplumculara kiyasla) ¢ok biiyiik bir sorun
degildir. Aksine, tutumlarin ve diisiincelerin diiriist bir sekilde ifade edilmesi (6rnegin;
bazi durumlarda olumsuz degerlendirmeler sunmak) oOnceliklidir. Buna ilaveten,
bireyciler, kotimser degerlendirme sonuglart sunmaya meyledebilirler; ¢ilinkii gorev
performansi ve gelisim, is¢iler arasinda uyumlu iligkilerin siirdiiriilmesi hedefinden
daha agir basmaktadir. Onlara gore; eger eski iliskiler ¢ok kiilfetli ise, yeni iligkiler

kolayca kurulabilmektedir.

Bireycilikle ilgili olan psikolojik siireglerin gosterilmesi performans degerlendirmeleri
acisindan farkli bazi sonuglar dogurabilmektedir. Bireyciler, kendi benzersizliklerine,
kendi hedeflerini elde etmeye, kendi igsel atif bigimlerine odaklanirlar (Oyserman ve
dig., 2002). Bu durum potansiyel olarak, baskalariin davranis bigimlerine dair daha
kotiimser degerlendirmeler yapmaya sevk etmektedir. Ciinkii baskalarinin davraniglar
durumu ortaya ¢ikaran nedenler olarak algilanir; bu yilizden de sonuglarina

katlanilmalidir.

Oyserman ve arkadaglarma goére bireyciler ile toplumcularin degerlendirme
davraniglar1 arasindaki farkliliklar kolaylikla fark edilebilir. Toplumcularin, bir
davranigin icra edildigi durum ve baglama odaklanmalari (tutum ve davranislara, bir
baska deyisle durumun igerigine ve Ozeliklerine odaklanan bireyselcilere kiyasla)

dogru performans degerlendirmeleri elde etmekte bir dezavantaj olabilmektedir.
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Toplumcularin, grup i¢i uyumlarini korumak i¢in iyimserlik hatasina diisme ihtimalleri
daha yiiksektir. Ciinkii grubun hedeflerine ulagilmasin1 garanti etmek ve grubun
mutlulugunu siirdiirmek istenmektedir. Dahasi, grup iiyelerinin davraniglari, sosyal

smirlar baglami iginde yorumlanabilmektedir (Oyserman ve dig., 2002).

Kiiltiiriin degerlendirme davranislar iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olabilecegi baska
bir durum ise, degerlendirici ve deneklerin farkl kiiltiirel ge¢mislere sahip olduklari
durumlardir. Ornegin; is giicii kiiltiirel olarak daha farkli oldugu i¢in, bu durum Kuzey
Amerikali  kurumlarda genellikle ortaya c¢ikabilmektedir. Bu durumlarda,
degerlendirici denegin kiiltiirii icinde hakim olan davranis bicimlerinin farkinda
olmadig1 igin, degerlendirmelerin dogrulugu azalmaktadir (Triandis ve Brislin,
1984:1006-1017). Ornegin, bireyci bir degerlendirici bir denegin, mensup oldugu
gruba olan katkisina odaklanmayabilir ve onun ekip ¢aligmasi becerilerini
onemsemeyebilir. Bunun aksine, toplumcu bakis agisina sahip bir degerlendirici,
deneklerin ekipleri igindeki rollerine, ekibin hedefinin elde edilmesine yaptiklari
katkiya daha fazla agirlik verebilir ve bireysel performansina daha az dikkat edebilir.
Bu Kkiiltiirel yanlis anlasilmalar, sonug¢ olarak, birinde iyimserlik digerinde ise

kotiimserlik hatasina diistilmesine neden olabilmektedir.

Burada deginilmesi gereken bagka bir husus ise bireycilik ve toplumculuk baglaminda
belirli derecelere yonelme hatast ve motivasyon arasindaki iliskidir. Arastirmacilar,
degerlendiricilerin iyimser ve kotimser degerlendirmelerinin arkasindaki motivasyon
etkisine iligskin aciklamalar sunmuglardir. Buna gore, yoneticilerin sahip olduklar
bireyci ve ya toplumcu kiiltiirlere gore, ¢alisanlarinin motivasyonlarmna iliskin farkli
degerlendirmeleri so6z konusudur. Sayisi gittikge artan caligmalar, is baglami iginde
bireyci degerlerin hakim oldugu Kuzey Amerikalilarin, is arkadaglarmin sosyo-
duygusal ifadelerine ¢ok daha az vakif olduklarini gostermektedir (Sanchez-Burks,
2002). Ozellikle Morris, Podolny, ve Ariel tarafindan global bir sirket hakkinda
yapilan Kkiiltiirlerarast bir aragtirma, Kuzey Amerika toplumsal normlarinin, is
ortaminin  sosyo-duygusal  boyutlarini  diglama  egilimde  oldugu  fikrini
desteklemektedir. Yaptiklar1 analizin sonucunda, Kuzey Amerikalilarin, kisilerarasi
iliskilerine bir “piyasa yonelimi” getirdiklerini, yani iligkilerini, sosyo-duygusal

ogelerden ¢cok menfaatlerine gore degerlendirdikleri 6ne siiriilmektedir (Morris ve dig.,
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2000:97-123). Daha da genellemek gerekirse, Miller bat1 bireyciliginin, baskalarinin
davraniglar1 hakkinda digsal motivasyon faktorlerinin roliine daha biiyiik bir 6nem
veren, “kisisel ¢ikar (6nceleme) kurali”na dair yaygin bir inanisa sahip oldugunu iddia
etmistir (Miller, 1999:1053-1060). Bu bat1 normlarinin ima ettigi sey sudur; aktorlerin
kendilerinin i¢sel olarak motive olduklarini diisiindiikleri durumlarda bile, ekonomik
kisisel ¢ikarlar mevcutsa gozlemciler, motivasyon teorilerinde digsal etkenlerin roliinii
vurgulamaya yonlendirilirler. Kiiltlirleraras1 yapilmis en son arastirmalar, insanlarin
stirekli olarak, paranin kendi ihtiyaglarini en az tatmin eden ve en az belirleyici olan

etken oldugunu soylediklerini gostermektedir (Sheldon ve dig., 2001).

Buna ragmen, kisisel ¢ikar normunun daha az belirleyici ve piyasa yoneliminin daha
az 6nemli oldugu toplumcu kiiltiirel baglamlar i¢inde, yoneticilerin potansiyel olarak
calisanlarin1 motive eden igsel faktorlere daha fazla dikkat edecekleri beklenmektedir.
Ozellikle, toplumcu sosyal normlarin ve degerlerin baskin oldugu Asya ve Latin
Amerika kiiltiirlerinde; esit oranda yetkiye sahip iliskiler ig¢inde olduklarindan,
calisanlarin ig¢sel, duygusal durumlarmin belirginligi géze c¢arpmaktadir. Bununla
baglantili olarak, Morris ve arkadaslarinin bulgularina gore, piyasa yonelimi gosteren
Kuzey Amerikali calisanlarin aksine Ispanyol ¢alisanlar, bir yakinlik yénelimi (is
arkadaglariyla yiiksek bir duygusal baglilik i¢cinde olma), Cin’li calisanlar ise ailevi bir
yonelim (grup i¢in kendini feda etme yonelimi) gostermislerdir (Morris ve dig.,

2000:97-123).

Sonug olarak; toplumcu kiiltiirde diisiik degerlendirme sonuglar1 hak edilmis dahi olsa;
degerlendirilenlerin, yiiksek performans seviyelerini gosterme ve performanslarini
gelistirme noktasinda motivasyonlarinin azalmasi (Longenecker ve dig., 1987);
degerlendiricilerin deneklerle pozitif iliskilerini siirdiirme egilimleri (Murphy ve

Cleveland, 1995) iyimserlik hatasina diisiilmesine neden olmaktadir.
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Tablo 8. Bireycilik-Toplumculuk indeksi (IDV)

Puan Ulke ve ya bolge IDV Puam Puan Ulke ve ya bolge IDV Puam
Sirasi Sirasi

Amerika 91 28 Tiirkiye 37

Avustralya 90 29 Uruguay 36

Biiyiik 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 Dogu Afrika 27
7 italya 76 33/35 Yugoslavya 27
8 Belgika 75 33/35 Portekiz 27
9 Danimarka 74 36 Malezya 26
10/11 Isveg 71 37 Hong Kong 25
10/11 Fransa 71 38 Sili 23
12 irlanda 70 39/41 Bat1 Afrika 20
13 Norveg 69 39/41 Singapur 20
14 Isvigre 68 39/41 Tayland 20
15 Almanya 67 42 Salvador 19
16 Giiney Afrika 65 43 Giiney Kore 18
17 Finlandiya 63 44 Tayvan 17
18 Avusturya 55 45 Peru 16
19 Israil 54 46 Kosta Rika 15
20 ispanya 51 47148 Pakistan 14
21 Hindistan 48 47148 Endonezya 14
22/23 Japonya 46 49 Kolombiya 13
22/23 Arjantin 46 50 Venezuela 12
24 fran 41 51 Panama 11
25 Jamaika 39 52 Ekvator 8
26/27 Brezilya 38 53 Guatemala 6
26/27 Avrap Ulkeleri 38

Kaynak: Hofstede, (1997:53)

4.1.4. Erillik ve Disilik

Biitiin toplumlar insanoglunun bir yarisinin kadin diger yarisinin da erkek oldugu
temel gercegini kabul etmektedirler. Sadece ilireme yani dogurganlik &zelligi ile
baglantili faaliyetler insan cinsiyeti ile iligkilendirilerek kesin bir bigimde
belirlenmigtir. Diinyada her ne kadar kadinlar ve erkeklerin rolleri arasindaki
farklilagsma biyolojik ve cinsiyet rollerine atfedilse de bunun temelinde sosyal roller
bulunmaktadir. Bunun yani sira diinyada kabul goren kadina ve erkege bigilmis bazi

roller vardir. Ornegin; erkekten iddiali, rekabetgi ve giiclii olmalari, aileyi korumasi
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beklenirken kadindan daha ziyade ev isleriyle ilgilenmeleri, ¢cocugu yetistirmeleri

beklenmektedir.

Tiim sosyal rol ayrimlart agsagi yukari ihtiyari olmasina ragmen kadin ve erkek icin
bicilen goérev bir toplumdan digerine degisebilmektedir. Mesela Rusya’da kadin
doktorlarin, Belgika’da kadin dis¢ilerin, Dogu Afrika’da tezgahtarlarin ¢ogunlugu
kadin iken; Pakistan’da yazarlarin ¢ogunlugu erkektir. Yine Hollanda’da oldukga fazla
erkek hemsire varken, Japonya’da kadin yonetici hemen hemen hi¢ bulunmamaktadir
(Nicholson ve Stepina, 1998:36). Hofstede’e gore toplumlar sosyal cinsiyet roliindeki
ayrimlarini - minimum ve ya maksimum yapmaya c¢alismalarina bakarak
siiflandirabiliriz. Baz1 toplumlar, kadin ve erkegin her ikisinin de bir¢ok farkli roller
almasina izin vermekte bazilar ise kadinin ve erkegin ne yapmasi gerektigini keskin
bir sekilde ayirmaktadir. Hofstede dagilimin her zaman erkeklerin daha iddiaci, kararl,
kendine giivenen, kuralci roller iistlendigi, kadinlarin ise daha yardima meyilli ve

merhametli roller iistlendigini belirtmektedir (Hofstede, 1983:83-85).

Erillik yaklagimi, toplumun basariya, paraya ve diger hakim degerlere sahip olma
durumudur. Diger bir deyisle, eger bir toplumda miicadelecilik, para elde etme ve
materyalist egilimler egemen degerler olarak one ¢ikiyor, insana verilen 6nem arka
planda kaliyorsa, cinsiyete dayali rollerde kesin ayrim yapiliyorsa ve erkegin
egemenligi s6z konusu ise bu toplumlarin egemen degerlerinin eril kiiltiirii 6ne aldig
sOylenebilir. Disil kiiltiir ise, endise ve yasam kalitesine sahip olma durumudur. Disil
kiiltiirlin gostergeleri; insanlar arasi iligkilere ve insana verilen 6nem, cinsler arasindaki
esitligi, yasamin genel niteligini oOnde tutmak bi¢iminde ortaya ¢ikmaktadir.
Toplumlarda geleneksel anlamda disilikle iligkilendirilen kavramlar sefkatli,
merhametli, nazik, sadik, ¢ocuklara karsi sevgi dolu olmak gibi benzeri degerleri
icermektedir. Bunlarin arasina baskalarina karsi duyarlilik, halden anlamak, genelde
sevgi dolu ve anlayish olmak, sicak davranmak da eklenebilir. Ote yandan
toplumlardaki geleneksel eril degerleri irdeledigimizde saldirganlik, yiikkselme tutkusu,
dedigim dedik tavir, atletik ve yarismaci olmak, egemen ve baskici tavir takinmak,
kendine giivenli, bagimsiz ve tavir koyucu olmak 6ne ¢ikmaktadir (Sargut, 2001:175;
Sisman, 2002:60).

Toplumsal yagamda s6z konusu olan bu kiiltiirel farkliliklar, 6rgiitlerde de giindeme
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gelmektedir. Orgiitsel yasamda, kimi orgiitlerde bagimsizlik, fiziksel giic, egemenlik,
basari, para, servet, kariyer yapmak, miicadele etmek, kazanmak, taninmak, biiytimek
ve degisim gibi eril degerler hakim iken kimi orgiitlerde de yasamin kalitesi, yakin
samimi iligkiler, incelik, sezgisellik, sevecenlik, duygusallik, yardimseverlik, uysallik,
isbirligine yatkinlik, empatik olmak, karsilikli baglilik ve destek gibi disil degerler
hakimdir (Sisman, 2002:61). Eril kiiltiirde hakim olan degerlerin baskinligi ile dogal
olarak bu kiiltiir yoneticisi daha iddiali, daha kararli ve daha “agresif” (bu kelime
sadece eril kiiltiirde pozitif bir anlam ifade etmektedir) olmakta, grup birlikteliginden
ziyade yalniz karar vermeyi tercih etmekte ve azicik “mago” olmasi kimseyi rahatsiz
etmemektedir. Eril kiiltirlerin yoneticileri McGregor’un X teorisinde oldugu gibi,
calisanlarin c¢aligmaktan hoslanmadigina ve mutlaka kontrol altinda tutulmalar
gerektigine inanmaktadirlar. Bu yaklasim beraberinde ¢atigma ortamini getirmektedir.
Ayni zamanda eril kiiltiirlerde c¢atismalarin ¢oziimii goriismelerde degil giic

gosterisinde aranmaktadir.

Disil kiiltiirlerde ise yoneten ve yonetilen iligkilerinde, ¢alisanlarin sosyal ve duygusal
yonden tatmin edildiginde veriminin daha fazla artacagini savunan, g¢alisanlara bir
makineden ziyade deger atfeden Y teorisi benimsenmistir. Bu kiiltiirde ¢atigmalari
¢ozmek icin goriisme ve uzlasma yontemleri izlenmektedir. Disil kiiltiirlerde;
isbirligine, dostca bir atmosfere ve istihdam gilivenligine biiylik bir ©6nem
verilmektedir. Disil kiiltiir calisanlarinda toplumun kariyer agisindan erkek ve kadina
yiiklemis oldugu ayr1 bir takim zorlamalar bulunmamasindan dolayr bu kiiltiir
caliganlarinda hirs ve rekabet diizeyi olduk¢a azdir (Hofstede, 1997:93). Calisanlar,
grup halinde calismaya tesvik edilmekte ve basar1 6l¢iisii insan iliskileri ve yasam
cevresi kavramlarinda tanimlanmaktadir. Bu kiiltlirlerdeki orgiitlerde, diistik is stresi
gortliirken, yoneticiler calisanlarina daha fazla giivenmekte ve onlarin daha fazla
sorumluluk alarak, bagimsiz ve ortak kararlar verebilmeleri i¢in gerekli ortami

hazirlamaktadirlar (Hudgetts ve Luthans, 1993:49).

Orgiit yapilarindaki etkinligini yukarida belirttigimiz eril ve disil kiiltiir degerleri,
performans degerlendirme siirecinde karsilagilan belirli derecelere yonelme hatasi ile
de siki iliski i¢indedir. Hofstede’nin “sosyal cinsiyet rol ayrimini maksimize eden

toplumlar Eril, sosyal cinsiyet rol ayriminin daha diisiik oldugu toplumlar ise Disil’dir”
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(Hofstede, 1983:83-85) tanimi iki kiiltiir arasindaki farkliliginin kritik unsuru olarak
“cinsiyet farklililarina goére rol ayrimi yogunluguna” odaklanmaktadir. Bu da bizim
belirli derecelere diisme hatasinin degiskenliginde degerleyicilerin eril ve ya disil
kiiltiire sahip olmalarmin yani “cinsiyet farkliliklarina yapilan atifin” onemli rol

oynayacagi goriistimiizii desteklemektedir.

Cinsiyet ve performans degerlendirme hatalarina dair yapilan literatiir taramasi
degerlendirmedeki siibjektifligin kadinlara yonelik Onyargilardan kaynaklandigini
ortaya koymustur. Arastirmacilarin ¢ogu, erkeklerin genel olarak kadinlardan daha
olumlu degerlendirildigi goriisiinii destekleyen veriler bulmustur (Bauer ve Baltes,
2002:466). Degerlendiricilerin cinsiyet farkliliklar1 hakkinda yapilan ¢aligmalarda ise,
kadinlarin hem iyimserlik hatasina, hem de kotimserlik hatasina daha meyilli
olduklarin1 ortaya konmustur (Bartol ve Butterfield, 1976). Bir deney ortaminda
Benedict ve Levine kadinlarin, zayif performansa sahip olanlara kars1 daha ¢ok iyimser
olduklarim1 ve performans degerlendirmelerini ve geribildirim oturumlarinm
ertelediklerini gostermistir (Benedict ve Levine, 1988). Ortalama egilim hatasi ve
degerlendiricilerin cinsiyet farkliliklarina dair yapilan g¢alismalarda ise kadinlarin
erkeklere nispeten bu hataya daha fazla diistikkleri goériilmistir (Feingold, 1993;
Hedges ve Friedman, 1993).

Belirli derecelere yonelme hatasina diisiilmesinde degiskenligi belirleyenin tiim meslek
dallar i¢in sadece degerlendiricilerin ve degerlendirilenlerin cinsiyeti olmadig1 ¢iinkii
bir ¢aliganin cinsiyetinin, bir meslegin cinsiyet-rolii klisesi ile baglantili oldugu ileri
stirilmiistiir (Bartol ve Butterfield, 1976; Rosen ve Jerdee, 1973:47-48). Dolayisiyla
kadinlar, kadinlara yonelik islerde, erkeklere kiyasla daha yiiksek degerlendirme
sonuclar1 almakta, erkekler ise erkeklere yonelik islerde, kadinlara kiyasla daha yiiksek
degerlendirme sonuglar1 almaktadirlar. Ornegin genel olarak, kas giicii gerektiren bir
iste calisan erkeklerin, performans kiyaslamasinda kadinlardan daha yiiksek bir
degerlendirme sonucu almalar1 s6z konusudur. Bu alanin kapsamina giren meslekler,
ya zorlu ya da aktivite gerektiren isler olarak nitelenmekte ve ya erkek ¢alisanlardan
olusan biiylik bir grup tarafindan temsil edilmektedir (Arvey, 1979). Arvey’in
calismasin1 destekleyen baska bir ¢alismada da eril kiiltiiriin hakim oldugu Cin ve

Japonya’da kadin calisanlarin fazla oldugu fakat iist kademe yoneticiler i¢in erkeklerin

99



tercih edildigi goriilmektedir. Amerika’da ise eril kiiltiir 6zellikleri halen baskin olsa
da kadinlarin st yonetime dogru hizla yiikseldigi goriilmektedir (Simeon ve dig.,
2001:53).

Dobbins ve arkadaslari, burada hatanin kaynaginin bu kliseden kaynaklandigini ve
bunun, degerlendiricilerin  sosyal-algilayis islevlerinin bir sonucu oldugunu
savunmustur (Dobbins ve dig., 1988). Degerlendirme sonuglar1 klisenin ozellikleri
yoniinde yonlendirildigi i¢in, degerlendiricilerin kadinlara dair kliselerini, bireysel
farkliliklar da yonlendirilebilmektedir (DeNisi ve dig., 1984). Bu yiizden, kadinlar
hakkinda geleneksel bir kliseye sahip yani eril kiiltiire sahip degerlendiriciler, kadinlar
etkisizlikle iligkilendirecekler ve siklikla etkisiz performanslar1  kadinlara
atfedeceklerdir. Aksine, kadinlara dair daha az giiclii kliselere sahip degerlendiriciler
ise yani disil kiiltiire sahip bireyler, kadinlari etkisiz performansla iliskilendirmeyecek
ve diisiik performans davraniglarini kadinlara fazlaca atfetmeyecektir. Bagka bir
deyisle, geleneksel kliseleri desteklemeyenler, kadinlarin performanslarini, erkeklere
kiyasla daha disiik gormeyecekler, boylece belirli derecelere yonelme hatasina
diismeyeceklerdir (Bauer ve Baltes, 2002:467).

Burada deginilmesi gereken baska bir husus ise; degerlendiricilerin eril ve ya disil
kiltiire sahip degerlerinin, degerlendiriciyi belirli derecelere yonelme hatasina
diismeye sevk etmesidir. Yiiksek erillik seviyesine sahip iilkelerde standart/norm “en
iyi olmaktir” (Hofstede, 1984). Erillik seviyesi tstiin kiiltiirlerde igkin olan bireysel
basar1 ve miicadelecilik vurgusu, kisisel saygi ve basarinin oncelendigi ve {istiin
goriildiigii fikri, bu kiiltire sahip ¢alisanlarin bagkalarin1 degerlendirirken daha
kotlimser olmalarint saglamaktadir. Bunun aksine, erillik seviyesi daha diisiik
oldugunda, yani disil bir kiiltiire sahip olundugunda hakim degerler, hayat kalitesi,
sicak kisisel iligkileri siirdlirme, hizmet, zayif olana ilgi gdsterme olarak degismekte ve
dolayisi ile bu degerler degerlendiricilerin daha 1limli degerlendirme sonuglar
vermesine neden olmaktadir. Standartin benzesme oldugu ve ya bagkalarindan daha iyi
olma olmadigi, daha disil ve daha az bireyci olan kiiltiirlerde, kotiimser degerlendirme
sonuglarindan ziyade daha ortalama bir egilim sergilenmesi beklenen bir durumdur

(Atwater ve dig., 2005).
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Tablo 9. Erillik-Disilik indeksi (MAS)

Puan Ulke veya bolge MAS Puan1  (pyan Ulke veya bolge MAS Puam
Sirasi Sirasi

Japonya 95 28 Singapur 48

Avusturya 79 29 israil 47

Venezuela 73 30/31 Endonezya 46
4/5 italya 70 30/31 Bat1 Afrika 46
4/5 Isvigre 70 32/33 Tirkiye 45
6 Meksika 69 32/33 Tayvan 45
7/8 irlanda 68 34 Panama 44
7/8 Jamaika 68 35/36 iran 43
9/10 Biiyiik Britanya 66 35/36 Fransa 43
9/10 Almanya 66 37/38 ispanya 42
11/12 Filipinler 64 37/38 Peru 42
11/12 Kolombiya 64 39 Dogu Afrika 41
13/14 Giiney Afrika 63 40 Salvador 40
13/14 Ekvator 63 41 Giiney 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 Sili 28
20/21 Arjantin 56 47 Finlandiya 26
20/21 Hindistan 56 48/49 Yugoslavya 21
22 Belgika 54 48/49 Kosta Rika 21
23 Avrap Ulkeleri 53 50 Danimarka 16
24 Kanada 52 51 Hollanda 14
25/26 Malezya 50 52 Norveg
25/26 Pakistan 50 53 fsveg
27 Brezilya 49

Kaynak: Hofstede, (1997:84)
4.2. Kurumsal Teori

Kurumsal teori, 19. yiizyilin sonlarinda, bilim ve nedenselligin dogal bakis agisina
yapilan meydan okumalar ve bilimsel metot {izerinde yapilan tartigmalarda ortaya
atilan ekonomik esaslardan ortaya ¢ikmistir. Thorstein Veblen, John Commons ve
Westley Mitchell gibi ekonomistlerin liderligindeki ilk kurumsal teorisyenler,
ekonominin bir dizi evrensel kurala ve gergek-disi varsayimlara indirgenebilecegi
goriisine meydan okumuslar ve bir kisinin davranislarinin, atomcu davranig

biciminden ziyade, kurumlar, yerlesik yasalar ve bagkalariyla kurulmus mutat
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iligkilerden etkilendigi goriisiinii savunmuslardir (Scott, 1995).

Kurumsal teori sosyal davranisa istikrar getiren, mana veren yapilar ve eylemler olarak
tanimlanan kurumlari incelemektedir. Isletmelerde karar vermenin sosyal unsurlarina
odaklanmakta ve kurumsal ¢evrenin varligini dikkate almaktadir (Mcnally, 2002:179).
Kurumsal ¢evre; kabul gérmiis sosyal, kiiltiirel mana sistemlerinden ya da normlardan
olusmaktadir ve bunlar sosyal gergekleri tanimlamaktadirlar. Bu normlar
prosediirlerden olusan kurallardir ve uygulayicilarin yaptiklarinin mantikli oldugunu
kendilerine ve etrafindaki kisilere gostermek igin kullanilmaktadir (Handelman ve
Stephen, 1999:34). Kurumsal ¢evreyi olusturan iki temel aktor; devlet ve profesyonel
yapilardir. Bunlarin yaninda miisteriler, saticilar, alicilar, rakipler, potansiyel
miisteriler ve hatta isletmenin miisterisi olmayacak kisiler bile kurumsal cevreyi

olusturmaktadirlar (Scott, 1987a: 494).

Islem maliyeti, piyasalar, hiyerarsiler, piyasa hatalar1 ve sebeke aglarini inceleyerek
revagta olan ekonomilere meydan okumaya devam ediyor olmasina ragmen (DiMaggio
ve Powell, 1991; Scott, 1995), kurumsal teori, yapilar ve indirgenmis faaliyetlerin
neden oldugu mesruiyet ve kisitlamalarin sorunlarina odaklanan sosyolojik bir teoriye
dontismistiir (Perrow, 1979; DiMaggio ve Powell, 1991). Kurumsal teori, kurumsal
aktivitenin ve eylemliligin, sadece yoneticilerin rasyonel eylemlerinin g6z Oniinde
tutulmasiyla agiklanamayacagimi one siirmektedir (Goodrick ve Salancik, 1996).
Kurumsal teorinin genel temasi; kurumlarin, oOrgiitsel varligimin idamesinin ve
kurumsal davranisinin, rasyonellik ve ya verimlilik tartismalarindan ziyade, kabul
goren davranis bicimlerinin sosyal normlarina uyum saglama ihtiyacindan
kaynaklandigr ve bu tiir yontemlerin dogal karsilandigi oldukca kurumsallagmis

baglamlar i¢inde ¢alistigi seklindedir (Zucker, 1987; Wicks, 2001).
4.2.1. Yenive Eski Kurumsal Teori

Kurumsal teorinin, bir¢ok versiyonu ve g¢esidi vardir. Ancak, yeni ve eski
kurumsalcilik arasinda genellikle yaygin bir ayrim yapilmaktadir (DiMaggio ve
Powell, 1991). Eski kurumsalcilik, eski ekonomik odaktan ortaya ¢ikmistir ve toplum
seviyesinde catisan ¢ikarlari, koalisyonlar1 ve birbiriyle rekabet eden degerleri, gii¢ ve
etki ile ilgili meselelerin tstiinde tutmaktadir (Greenwood ve Hinings, 1996;
DiMaggio ve Powell, 1991).
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Yeni kurumsalcilik yaklasimi ise, Meyer ve Rowan’in 1977°de yayimlanan seminer
raporu olan “Kurumsallasmis Organizasyonlar; Mit ve Seremoni olarak Bigimsel
Yap1” isimli rapora dayanmaktadir (Meyer ve Rowan, 1977). Bu goriis; kurumsal
homojenligi, kurumsallagsmis unsurlarin istikrarini, kurumsal alanlarin mesruiyet ve ice
yerlesikligini, normatif zorunluluklarin aktor iizerine empoze edildigi kavrayissal
islevleri-siiregleri ele almakta ve vurgulamaktadir (Scott, 1995; Greenwood ve
Hinings, 1996). Eski kurumsal teori, kurallar ve prosediirler iizerine odaklanmis ve
formel organizasyonlar lizerinde durarak informel organizasyonlari yok saymustir.
Ayrica eski kurumsal teori ¢evresel kosullarin degismedigi varsayimindan hareket
etmistir. Eski kurumsal teoriye gore kurumlar birer aragtir ve ancak ifa ettikleri
fonksiyon baglaminda degerlendirildiginde anlasilabilirler. Eski kurumsal teorinin
vurgu yaptigt konular géz Oniine alindiginda iki noktanin 6n plana ¢ikmakta oldugu
goriilmektedir. Birincisi rasyonel bakis agisi, ikincisi ise kurumlari birer ara¢ olarak
gormeleri. Ayrica, eski kurumsal teori “eylem” yonli bir teoridir. Bu teoriye gore,
kurumlara uyarlandiginda orgiitler rekabet {istlinliigii saglayabilirler. Bu bakis agisi
eylem yonlii bir bakis olarak nitelendirilmektedir. Bunlara ilave olarak eski kurumsal
teori oOrgiitleri birer birer ele alarak, 6rnek olaylar seklinde ¢aligsmis ve oradan kuramsal
tespitler yapmaya c¢alismistir. Bu amagla orgiitler arasindaki benzerlikler {lizerinde

durulmamustir (Ozcan, 2004: 19).

Yeni kurumsal teori ise, kurumlarin olusturmus oldugu yapilarin Orgiitlerin
sekillenmesinde son derece etkili oldugunu ileri siirmekte ve orgiitlerin ancak kurumlar
tarafindan olusturulan bu yapiya uyum saglayarak devamliliklarini siirdiirebileceklerini
iddia etmektedir. Bu bakimdan yeni kurumsal teori eski kurumsal teorinin aksine
orgiitleri sekillendiren unsurlari, yerel bazda fonksiyonlara olan gereksinimler olarak
degil daha iist sistemlerden gelen kaliplar ve sistemler olarak degerlendirmislerdir.
Kisacasi orgiit kurami igindeki yeni kurumsal teori orgiitlerin sekillenisindeki rasyonel
aktorleri reddederek bagimsiz degiskenler olarak kurumsal ilgiye, bilis ve kiiltiirle ilgili

aciklamalara yonelmektedir (Ozcan, 2004: 21-22).
4.2.2. Kurumsal Teori Formiilasyonlar:

Kurumsal teoriye dair yapilan kapsamli bir incelemede Scott (1987Db),

kurumsallagtirmanin, bir sekilde birbiriyle rekabet eden dort formiilasyonunu
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tanimlayarak, kurumsal teorinin ¢esitlerini birbirinden iyice ayirmistir. Bu dort

formiilasyon su sekildedir;

(1) Bir Telkin Islevi Seklindeki Kurumsallastirma: Bu formiilasyon, kurumlari teknik
olarak planlanmis araglar ve Oz-idameleri ile mesgul olan dogal metalar olarak
birbirinden ayirmaktadir. Bu organizasyonlarin kurumsallastirma siirecleri, elde
mevcut olan gorevin/isin teknik gereksinimlerinin 6tesindeki deger ile asilanmistir ve
onceden sadece enstriimental bir yararliliga sahip bir yap1 ve ya siirece, bir telkin
degeri ve 0zgiin bir kiymet vererek kurumsallagtirma {izerinde vurgu yapilmistir. Bu,
DiMaggio ve Powell’in (1983) 6nermesi ile uyumludur. Bu 6nerme su sekildedir;
verimlilik/etkililik ihtiyact ve rekabet, kurumlardaki yapisal degisiklik i¢in yegane
faktor degildir; fakat kurumlarin diger kurumlarla olan yinelemeli ve devam eden
iligkileri ve mesruiyet arayislari, kurumlar1 daha benzer yapar. Fakat bunun sonucunda

illaki daha etkili olmazlar.

(2) Bir Gergeklik Olusturma Islevi Olarak Kurumsallasma: Bu formiilasyon sosyal
diizenin, temel olarak paylasilan bir sosyal gerceklige dayandigini iddia etmektedir.
Berger ve Luckmann (1966) tarafindan izah edildigi {izere, kurumsallagsma; eylemler
zaman icinde tekrarlandiginda ve bu eylemlere, hem kisi hem de diger kisiler
tarafindan benzer anlamlar atfedildiginde ortaya ¢ikar. Berger ve Luckmann (1966;54)
bunu su sekilde ifade etmislerdir; “kurumsallagsma, adet haline getirilmis eylemlerin
cesitli aktorler tarafindan karsilikli olarak tipiklestirilmesiyle ortaya ¢ikar. Ve bu tiir
kurumsallasma ili¢ faz ve ya an igerir, bunlar; dissallagtirma, nesnelestirme ve
igsellestirme”. Digsallastirma, aktorler harekete gegtiginde; nesnelestirme eylem digsal
bir realite olarak yorumlanip aktorlerden ayrildiginda ortaya cikarken; igsellestirme,
“pbilincin  siibjektif  yapilarmm1  belirleyen”  aktorlerden  kaynaklanir.  Bu,
kurumsallasmanin, bireysel aktorlerin sosyal gerceklik olarak algilananlari yansitmak
icin kullandiklar1 bir islev oldugunu ve bir eylemin az ya da ¢ok, sosyal ger¢ekligin

kabul goren bir pargasi anlamina geldigini iddia eden Zucker ile (1987) uyumludur.

(3) Unsurlardan Olusan Bir Sinif Olarak Kurumsal Sistemler: Bu formiilasyon,
kurumsal inancin, 6rgiitsel bir yapinin varligi ve ya detaylandirilmasimi (ve ya her
ikisini) izah edebilecegi seklindedir. Ayrica, oOrgiitsel formlarin yayginliginin, hem

iligkisel gruplara ve degis-tokus islevlerine, hem de detaylandirilmis olan “rasyonel
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mitler” ve ya paylasilan inang sistemlerinin varligina atfedilebilecegini iddia eden
Meyer ve Rowan’in (1977) argiimanini desteklemektedir. Bu formiilasyonda, kiiltiirel
unsurlarin, sembollerin, kavrayissal sistemlerin, normatif inanglarin oynadigi roliin ve
bu unsurlarin kaynaklarinin onceligi vardir. Kurumlar, kurumsallagsmis bir dizi inanca,
bu inanglar bir realite olusturduklarindan ve ya dogal karsilandiklarindan dolay:
zorunlu olarak riayet etmezler. Fakat artan mesruiyet, kaynaklar ve idame etme

kapasiteleri araciligiyla bunu yaptiklar1 zaman o6diillendirildikleri i¢in riayet ederler.

(4) Farkli Sosyal Cevre Olarak Kurumlar: Bu formiilasyon, inang¢ sistemleri
arasindaki farklilik, cesitlilik goriisiinii benimsemektedir. Sosyal kurumlar, sosyal
inanglarin ve cesitli fonksiyonel alanlarla iligkili olan, sosyal olarak diizenlenmis
pratiklerin stiregelen sistemlerine bagvururlar. Ve bu formiilasyonda vurgu, kilit ve
tanimlayict Ozellikler olarak siireklilik ve istikrar lizerine yapilmaktadir. Bu ayrimda,
bir seremoni, bu kutlamanin kokenini bilmeyen insanlar tarafindan kutlanabilir.
Bilinen bir sonucu elde etmekte teknik olarak faydali oldugu bilinen bir arag, bundan

daha iyi yontem ve ya araglarin icat edilmesinden sonra dahi kullanilmaya devam
edilebilir.

Kurumsal teorinin farkli yonlerinin vurgulandigi bu farkliliklara ragmen, bu cesitler,
ne zorunlu olarak rakiptir ne de bir ¢atisma i¢indedir. Her biri, orgiitsel aktivitenin
sadece ve basitge, yoneticilerin ve ya teknik uzmanlarin rasyonel eylemleri gz oniinde
tutularak agiklanamayacagini savunmaktadir. Ayrica, sosyal diizenlerin sosyal
gerceklikler olarak kabul edildigi ve ya yaygin olarak verimli, rasyonel kurumlarin
uygun ve gerekli unsurlari olarak anlasildiklarinda, kurumsallasmanin ortaya ¢iktiginin
altim1 ¢izmektedirler (Zucker, 1987). Semboller, mitler ve seromoniler kurumsal
davranig bigiminin 6nemli yonleri iken (Meyer ve Rowan 1977; Goodrick ve Salancik
1996), geleneksel olarak rasyonel kabul edilen davranis bigimleriyle uyumlu olma
ihtiyac1 hissetmezler (Scott, 1987D).

4.2.3. Kurumsal Teori i¢inde Diizenleyici, Normatif ve Zihinsel Ogeler

Sargut (2001:129), kurumsal teorinin tam anlami ile kavranabilmesi i¢in bu {li¢ 6ge

arasindaki kurumsal farklilarin bilinmesi gerektigini ifade etmektedir.

Oncelikli olarak sosyal hayata anlam ve istikrar katan, diizenleyici, zihinsel ve
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normatif yapilarla ilgili olan sosyolojik kurumsal teori, kurumlarin temelde varliklarini
siirdlirme ve belirsizligi azaltma ile mesgul olduklarint 6n gérmektedir (Covaleski ve
Dirsmith, 1988; Scott 1995). Diizenleyici unsurlar, rasyonel aktér modellerine dayanan
ve miieyyideler vasitasiyla uygunluk kazanan unsurlardir. Zihinsel unsurlar, yaygin
olarak sahip olunan inanclar ve dogal karsilanan varsayimlardir. Normatif unsurlar ise,
geleneksel adetleri ve gayri resmi olarak kabul edilmis sosyal zorunluluklari

kapsamaktadir.

a. Diizenleyici Ogeler: Genel anlamda alanla ilgili tim akademikler, kurumlarin
davraniglara iliskin yaptinmlar uyguladiklart ve davramiglar1 diizenleyici rol
oynadiklarmi vurgulamaktadirlar. Ozellikle bu yaklagimi benimseyen arastirmacilar
kurumlardaki kural koyma, izleme ve yaptirim uygulama benzeri belirgin diizenleyici
stireclerin  incelenmesine  oncelik  vermektedirler.  Calisanlarin  gelecekteki
davraniglarin1  etkileyebilmek ic¢in kurumlarin kural koyma, bunlara uyulup
uyulmadigini izleme ve gerektiginde 6diil ya da ceza verme yetenekleri bu yaklasim
icinde Onem tasimaktadir (Sargut, 2001:129). Kurumlar bir toplumda yasayan
insanlarin birbirleri ile olan etkilesimlerini ve ¢ikar iligkilerini sekillendirmek, bir
diizene koymak icin gelistirmis olduklar1 biitiin kisitlamalar1 igermektedir. Kaynagini
kurumlarin olusturmus oldugu kisitlamalar, toplumdaki kisilerin bireysel ve ya kolektif
olarak yapmalarmin yasaklandig:1 faaliyetleri tanimlarlar. Zaman zaman kurumlar
kisilerin birey olarak ve ya kolektif olarak ne zaman hangi sartlar altinda belli
faaliyetleri yapabileceklerine izin vermekte ve ya onlart bu faaliyetleri yapmalari i¢in
zorlamaktadirlar (Ozcan, 2004:25). Bu yaklasim cercevesinde bazi arastirmacilara gore
davranis ve islemlerin “oyunun kurallarina” gore yiiriitiilmesi 6nem tasimaktadir.
Bi¢imsellik diizeyi ne olursa olsun, kurumlar i¢in yaptirim mekanizmalarinin 6nemi,

bir¢ok arastirmaci tarafindan vurgulanmaktadir (Sargut, 2001:129).

b. Normatif Ogeler: Kurumsal yaklasimi benimseyen kuramcilarin bazilar1 toplumsal
yasama regete benzeri, degerlendirici ve uyulmasi zorunlu boyutlar getiren normatif
kurallara 6nem ve agirlik vermektedirler. Normatif 6geler, sosyal davranislar {izerinde
zorlamalarda bulunan kaliplar olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda normatif kurallar

sosyal hareketlere yetki vermekte ve onlart muktedir kilmaktadir (Scott, 1995: 38).

Normatif sistemler hem degerleri hem de normlart igerirler. Degerler, var olan

106



yapilarin ya da davraniglarin karsilastirildigr ve degerlendirildigi standartlar1 belirler.
Bu standartlar istenen ya da tercih edilen davranis ve yapilara iliskin kavramlardan
kaynaklanir. Ote yandan normlar islerin nasil yapilmasi gerektigini belirler. Deger
verilen, 6zlenen sonuglara ulasmanin yasal araglarini tanimlar. Normatif sistemler bir
oyunu kazanmak ya da kar etmek gibi amaglari, hedefleri tanimlar. Yalnizca
tanimlamakla kalmaz diiriist isletmecilik uygulamalar1 gibi amaclar1 uygun big¢imde

gerceklestirme yontemlerini de belirlemektedirler (Sargut, 2001:130).

c. Zihinsel Ogeler: Zihinsel 63eler bazi arastirmacilar tarafindan “bilissel 63e” olarak
da tanimlanmaktadir. Bilis, bilgi siirecleme, akil yiiriitme, sorun ¢ézme ve karar alma
olarak tanimlanabilir. Baz1 yazarlar bilisi cevreyi simgesel olarak maniple etme
becerisi bi¢iminde tanimlamaktadirlar. Kimine gore ise bilis aklimizin girdi noktasiyla
ciktt noktasi arasinda olup bitenlerin biitiiniidiir. Bilis siirecini inceleyen bilim
adamlarinin  temel amaci; insanlarin  nasil  disiindiiklerini, 6grendiklerini,
algiladiklarini ve animsadiklarin1 anlamaktir. Bilginin nasil sifrelendigi, nasil secildigi
ve nasil dondstirildiigiiniin incelenmesi bu agidan 6nem tasimaktadir (Sargut,
2001:131).

Zihinsel o6geler eski ve yeni kurumsal teorilerinde ayrim noktasidir. Ciinkii yeni
kurumsalcilar 6nceden de bahsedildigi gibi kurumsal homojenligi, kurumsallagsmis
unsurlarin istikrarini, kurumsal alanlarin mesruiyet ve ige yerlesikligini, normatif
zorunluluklarin aktor {izerine empoze edildigi kavrayigsal islevleri-siiregleri ele

almaktadir (Scott, 1995; Greenwood ve Hinings, 1996).
4.2.4. Es Bicimlilik Mekanizmalari

Kurumsal teoriye gore orgiitler diizenleyici yapilar, yasalar, prosediirler, meslek
gruplari, c¢ikar gruplar1 gibi farkli mekanizmalar tarafindan ortaya konulan baskinin
sonucuyla neyin uygun oldugu ve ya uygun olmadigr ve anlamli davranislarin neler
oldugu konusunda ortak bir davramis tarzi kazanmaktadirlar. Bahsedilen bu ortak
davranis1 doguran anlayis Orgiitleri aym1 sekilde yapilanmaya ve davranmaya

zorlamakta bu da dogal olarak bir es bicimlilik dogurmaktadir (Ozcan, 2004: 43).

Baska bir ifade ile, orgiitler bazen devlet gibi dis kaynaklardan kaynaklanan normatif

baskilar bazen de orgiitiin kendi i¢cinden gelen baskilar tarafindan etkilenmektedir. Bazi
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sartlar altinda bu baskilar, devlet gerekliligi ve profesyonel sertifikaya yonelik olarak
isleyen standart prosediirler olan yasal unsurlar tarafindan yonlendirilmesi igin orgiite
yol goéstermektedir. Bu yasal unsurlara uyum saglama, kurumsal cevre ile es
bi¢imlilige neden oldugu i¢in 6rgiitiin hayatta kalma ihtimalini arttirmaktadir (Zucker,
1987:443).

Kurumsal baskilar olarak da bilinen bu es bicimlilik mekanizmalar1 kurumsal degisim
siirecinin temel Ogelerini olusturmaktadirlar. Bu 0Ogeler zorlayici es bicimlilik,

Oykiinmeci es bigimlilik ve normatif es bigimliliktir (Sargut, 2001:132- 133).

a. Zorlayier Es Bicimlilik: Zorlayic1i es bigimlilik, oOrgiitsel yapilar tiizerinde
degistirmeye ve tiirdeslestirmeye yonelik bir baski olusturmaktadir (Sargut, 2001:133).
Zorlayici es bigimlilik isletmelerin nasil bir yol izlemeleri gerektigi ve ihtiyacglarim
belirlerken, buna ilave olarak da yonetim uygulamalar1 gelistirirken bir takim gii¢lerin,
isletmelerin bu faaliyetlerini zorlayan etkileri oldugunu ima etmektedir (DiMaggio ve
Powell, 1983:150). Zorlayict es bi¢imlilikte diizenleyici kurumlar 6nemli bir etkiye
sahiptir.  Diizenleyici  kurumlar isletmeleri belirli  sekillerde davranmaya
zorlamaktadirlar. Isletmeler diizenleyici kurumlarm taleplerine mesruluk kaygisi ile
cevap vermektedirler. Sayet isletmeler diizenleyici kurumlarin belirledigi davranislara
uygunluk gostermezler 1ise dolaysiz ya da dolayli yaptirnrmlara maruz
kalabilmektedirler. Diizenleyici kurumlar, kurallar olusturmaktadirlar, Orgiitsel
eylemleri ve perspektifleri zorla ya da yasal yaptinmlarla yoénlendirmektedirler
(Greening ve Gray, 1994:472).

b. Oykiinmeci Es Bicimlilik: Orgiitler belirsizligin iistesinden gelebilmek i¢in basarili
orgiitlerin yapi, uygulama ve ¢iktilarini taklit etmeye baglarlar buna da dykiinmeci es
bi¢imlilik adi verilmektedir (Sargut, 2001:132- 133). Oykiinmeci es bigimlilikte
bilingsel kurumlar 6nemli bir yere sahiptir. Bilingsel kurum olarak taklit etme
davraniglart goriillmekte ve bu davramislarin nedenlerinden biri de taklit edilen
davranigin etkin olarak algilanmasidir (Lawrence ve dig., 2001:624). Genelde de
basarili ve prestijli isletmeler taklit edilmektedir ve bunun sonucunda isletmelerde
daha once bahsedilen benzesme gerceklesmektedir. Taklit etme belirsiz kurumsal
cevrede basarili olarak goriilen bagka isletmelerin siire¢ 6zelliklerinin tekrar edilmesi

ile ortaya ¢ikmaktadir (Fox-Wolfgramm ve dig., 1998:88). Bu sayede isletmeler
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belirsizligi azaltmay1 hedeflemektedirler.

Cc. Normatif Es Bicimlilik: Toplumun kiiltiire]l beklentileri Orgiitler iizerinde
profesyonellesme, mesleki egitimi giiclendirme benzeri baskilar olusturmaktadirlar.
Normlara iliskin toplumsal beklentiler kuruluslart normatif es bigimlilik dedigimiz bir
olusuma dogru yonlendirmektedir (Sargut, 2001:132-133). Normatif es bi¢imlilikte de
normatif kurumlarin etkisi agik¢a goriilmektedir. Cevresel kurumlarin olusturduklari
normlara uyarak mesruluk kazanmaya calisan isletmeler ayn1 zamanda, eylemlerinin
ve yapilarmin  da ¢evresel kurumlarca bu normlarla kontrol edilmesini
benimsemektedirler (Zajac ve Westphal, 2004). Isletmeler sektorel ve mesleki
normlara uyarak mesruluk kazanabilirler. Normatif kurumlar ticaret odalarini,
profesyonel kurumlari ve profesyonelleri igermektedir. Normatif kurumlar prosediirel
mesrulukla ilgilenmektedir ve isletmelerin sosyal olarak kabul edilebilir norm ve
davranig gostermesini gerektirmektedir (Rajdeep ve Dhardwadkar, 2002:86). Uyumlu
olmanin temelini sosyal sorumluluk olusturur ve bunlara bagh kalmama sosyal ve
profesyonel yaptirimlara neden olabilir. Mesleki kuruluglar gibi iist kurumlar
isletmelere normatif baskilar uygulayabilmekte ve bu normatif baskilar isletmelerin
yapilarini degistirmeleri yoniinde baski yapmaktadir. Isletmelerin ¢evrelerindeki
mesleki ve sektorel kuruluslarla iliskilerini siirdiirebilmek i¢in bu normlara uygun

davraniglar gdstermesi gerekmektedir.

Kiiltiirii belirli derecelere yonelme hatasinda en belirleyici olarak benimsemelerine
ragmen arastirmacilar, kiltirtin bireycilik ve toplumculuk, erillik ve disillik, giig
mesafesi ve belirsizlikten kaginma egilimi gibi degiskenlerinin {izerinde maalesef
yeteri kadar durmamuslardir. Kurumsalcilar ise agiklayici degisken olarak kiiltiirii
benimseyenlere, kiiltiirel olarak c¢ok farkli olan toplumlarda benzer yoOnetim
davraniglarina ve benzer kurumsal yapilara rastlanabildigi gergegi lizerine vurgu
yaparak kurumsal yapilara atifta bulunmuslardir. Ayrica kurumsalcilar kiiltiir izerinde
fazla durmanin belirli bir kiiltiiriin tarihsel 6zellikleriyle, bu o6zellikleri degistirip
yeniden bi¢imlendiren yeni sosyo-ekonomik hedefler ve toplumsal aktorler arasindaki
dinamik iligkinin ihmal edilmesine ve dolayisiyla toplumun statik bir bigimde ele

alinmasina yol agabilecegi yoniinde ifadelerde bulunmuslardir (Bugra, 1997:50).

Literatiirde karsilasilan kuramsal tartigmalara ragmen, ne kiiltiirin ne de kurumsal
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yapinin belirli derecelere yonelme hatasi tizerindeki etkileri goz ardi edilemez. Burada
deginilmesi gereken baska bir husus ise kiiltiiriin kurumsal yapilar izerindeki etkisi ve
bunun belirli derecelere yonelme hatasina yansimasidir. Yonetimsel, yasal yapilar, aile
yapisi, dini pratikler gibi tiim bu kurumlar/yapilar, bir toplumun mensuplarinin sahip
oldugu degerleri ve inanglar1 yansitmaktadir. Benzer deger ve inang sistemlerine sahip
bireyler kolektif olarak kurumu calistirdiklart i¢in, kurumun sosyal g¢evresi i¢indeki
kiiltiirel yapilar, kurumu etkileyebilmektedir. Bu yiizden, kurumun yapisi, kurumun
davranig standartlarim1 olusturan, kiiltiirel normlar ve degerler ile sekillenmektedir.
Kurumlar, kurumun olusturulmus plan1 ile birlikte kurum iyelerinin davranis

bi¢imlerinden dolayi i¢inde var olduklar kiiltiirleri gostermektedirler (Scott, 1987a).

Berger ve Luckmann (1967), kurumlarin ¢ocukluk doénemleri boyunca bireylerin
davraniglarin1 ve zihinlerini nasil sekillendirdiklerini gostermislerdir. Aile, ve egitim
sistemi gibi kiiltiirel kurumlar, vatandaglarin gerceklik algis1 iizerinde kuvvetli
Oykiinmeci ve normatif etkiler empoze etmektedirler (Whitley, 2002). Bu ylizden, arka
plandaki kurumsal giigler zamanla degismez olduklar1 ig¢in, kiiltiirel etkiler
muhtemelen, bir kiiltliriin ard1 ardina gelen nesilleri i¢in benzer normlar ve davranig
bicimleri iiretecektir. Kisaca, bir kiiltiire mensup vatandaslar, ayni kiiltiire mensup
akranlariyla uyum i¢inde olmak icin sosyal baskilar tecriibe etmektedirler. Sonug
olarak, kiiltiir kolay bir sekilde degistirilemez. Kurumsal yapi, bireylerin yetiskin
olarak tecriibe ettikleri ikincil bir sosyallesme siirecine tekabiil etmektedir.
Mensuplarinin davranis bigimlerini ve tutumlarini birazcik degistirir fakat ¢ocukluk
boyunca tecriibe edilen ilk sosyallesme siirecini ortadan kaldiramamaktadir (Berger ve
Luckmann, 1967).

Performans degerlendirme arastirmacilari, kurumsal yapinin, hangi davraniglarin
onemli, istenen ve kabul edilebilir (ve ya kabul edilemez) oldugunu belirlemekte
onemli bir rol oynadigini belirtmislerdir. Bu normlar ve standartlar, degerlendiricinin
dikkatini, daha sonra, belirli degerlendirilebilir davraniglara odaklamaktadir (Langer ve
dig., 1976). Illgen ve Feldman (1983), c¢ogu bilgi isleyis aktivitelerinin
degerlendiricilerin bilingli kontrolleri disinda olduguna dikkat ¢ekmislerdir. Yani,
bilginin ¢éziimlenmesi, genellikle kontrol edilen bir siiregten ziyade otomatik bir siireg

vasitastyla yapilmaktadir. Buna ilaveten, kavrayigsal (zihinsel) arastirmacilar,
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¢oziimlenmis bilginin igeriginin baglam tarafindan da etkilendigini ortaya
koymuslardir (Wegner ve Vallecher, 1977). Arastirmacilar iki temel sonuca
ulagsmuglardir: 1-) Cogu davranisin dikkat ¢ekmesi duruma baghdir ve 2-) deneklerin
tuhat 6zelikleri dikkat ¢gekmektedir. Bu ylizden, dikkat ¢ekici ve tuhaf olarak algilanan
davraniglar, kurumun yapisina ve degerlendiricilerin performans bilgisini ¢oziimleme
baglamma dayanmaktadir (Murphy ve Cleveland, 1995). Ornegin, bireyci bir
degerlendirici, denegin bir is islevine yonelik amirine bir alternatif sundugu bir
durumda, bu denegi ¢ok iddiali olarak tanimlamayabilir. Ancak bu davranis, toplumcu
bir degerlendirici tarafindan ¢ok iddiali (hatta belki de saygisiz) goriilebilir. Yani, bir
amirin arkasindan konusmak ve ya onun verdigi talimatlarla ¢elismek, denegin i¢inde
bulundugu kiiltiirel normlara bagli olarak denek i¢in farkli degerlendirme sonuglari
ortaya c¢ikarabilir. Eger degerlendirici toplumcu bir kiiltiirden geliyorsa bu denegi daha
kotimser olarak degerlendirebilirken, bireyci bir degerlendirici ise daha iyimser

degerlendirebilmektedir.

Bagka bir ifade ile; degerlendiricilerin belirli kurumsal norm ve performans
standartlarina bagl kalma c¢abalar ile kiiltiirel inang¢ ve degerleri ¢atistigi bir durumda;
kurumsal normlarin baskis1 sonucu, degerlendirme sonucunun mesruiyeti ve iginde
bulundugu ¢evrede kabul gorme endisesi, degerlendirme sonucunu etkilemekte ve
lyimser ve kotlimser bir degerlendirme yapmaktan kacinan degerlendiricinin ortalama

egilim hatasina diigme olasiligin1 artirmaktadir.

Literatiire yeni kazandirilmig bir perspektif olan “ekolojik perspektif”, bu olasiligin
daha iyi anlasilmasinda faydali olacaktir. Performans degerlendirme baglaminda sosyal
yargilar hakkinda yapilan eski arastirmalarin ¢ogu, degerlendiricilerin 6zellikle siirh
ve ilkel laboratuar sartlar1 altinda bagkalarmi degerlendirirken yaptiklari hatalara ve
yanliglara odaklanmis durumdaydi (Landy ve Farr, 1980; Saal ve dig., 1980). Aym
sekilde, eski performans degerlendirme literatiirii, degerlendirmeler i¢inde neyin yanlis
olduguna (belirli derecelere yoOnelme hatasi dahil olmak tizere) odaklanmis
durumdaydi. Ve ¢ogu psikometrik degerlendirme modellerinin altinda yatan (dolayli
ve ya dolaysi1z); degerlendiriciler aras1 uyum eksikligi, degerlendiricilerden birisinin ve
ya her ikisinin hatali ve degerlendirmeler esnasinda Onyargili olduklarin1 gdsteren

varsayimlara dikkat c¢ekilmis idi. Lance ve arkadaslart ise, c¢ok kaynakl
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degerlendirmeler lizerinde yapilan arastirmalardan elde edilen bulgulara ikinci, rakip
bir perspektifle yaklasmis ve bu bakis acisina ekolojik perspektif demislerdir.
Gibson’in gorsel algi lizerinde yaptig1 eski c¢alismasi ve bu caligmadan faydalanarak
baskalar1 tarafindan kisisel algi hakkinda yapilan ¢alismalar baz alinarak olusturulan
cok kaynakli degerlendirmeler hakkindaki ekolojik perspektif, “algi-temelli bilginin
temel dogrulugunu” vurgulamaktadir. Temel olarak ekolojik bir perspektifte algi,
adapte olabilir bir fonksiyon olarak hizmet eden, organizmayir hedefe ulasma
dogrultusuna yoneltmekte faydali, algisal bilgiler saglayan bir olgu olarak
diistiniilmektedir. Bu fikrin temelini, organizmalarin, sosyal ¢evreleri de dahil olmak
tizere c¢evreleri tarafindan onlara sunulan uyum saglama iligskisi goriisii
olusturmaktadir. Bu, kisiye g¢evresini etkileme ve ya cevresi tarafindan etkilenme
firsatlar1 sunmaktadir (Lance ve dig., 2008:227). Dolayisi ile gevresine uyum saglama
ve mesruiyet ¢cabasinda olan degerlendirici bu siiregte yasadigi catismanin da etkisi ile
orta bir yol tercih edecek ve bu beraberinde ortalama egilim hatasinin ortaya ¢ikmasina

olanak saglayacaktir.

Burada deginilmesi gereken baska bir husus ise; kurumsal ¢evrenin ¢alisanlarin adalet
algilayislar1 tizerindeki etkisi ve bununda degerlendiricilerin belirli derecelere yonelme
hatasina diisme egilimlerinde ne 6lglide etkili oldugunun belirlenmesidir. Greenberg
(1990), kurumsal ¢evrenin adalet algilarini etkileyebilecegi goriisiinii desteklemektedir.
Greenberg’e gore kurumsal normlar ve kiiltiirler i¢indeki farkliliklar, yontemsel adaleti
(bagka bir deyisle ¢alisanlarin performans degerlendirmelerine verdikleri tepkilerin,
degerlendirme sonuglarindan daha ¢ok degerlendirme prosediirlerine bagli olmasi)
etkiledigi bilinen pratiklere dair adalet algisini etkileyebilmektedir. Ornegin, oldukga
anti-demokratik bir liderlik stiline sahip oldugu bilinen bir yoneticinin astlari, kisinin
istisare/danisma eksikligini normatif olarak adil kabul edebileceklerken, daha
demokratik ve danisan bir yoneticinin bu tiir despot uygulamalari, muhtemelen
oldukg¢a adaletsiz olarak algilanabilecektir. Dahasi, beklenen agiklama seviyelerine
kiyasla normatif farkliliklar ve kisilerarasi sorunlara karsi hassaslik da, kisilerin adalet
algilarmi etkileyebilmekte ve muhtemelen bu kisilerin sonu¢ olarak ortaya ¢ikan
adaletsizlige verdikleri tepkilerin mahiyetini de etkileyebilmektedir (Greenberg,
1990:421-422). Bu tepkilerden bir tanesi de daha adil kabul edilen yoneticinin daha

iyimser daha adaletsiz kabul edilen yoneticinin ise daha kotiimser ve ya ortalama
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degerlendirilmesidir.

Burada aym1 zamanda es bi¢imlilik ve belirli derecelere yonelme hatasi arasindaki
iliskinin de incelenmesi gerekmektedir. Sargut’a (2001) gore, kurumlar her toplumda
ya da kiiltiirde aym bigimde ¢alismamaktadir. Ornegin toplumcu kiiltiirlerde yasayan
isletmeler, bireyci kiltiirlere nazaran kurumsal c¢evrelere daha c¢ok tepki
vermektedirler. Sargut, toplumcu kiiltiirlerde esbi¢imlilikle iliskili de§isme
mekanizmalariin da farkli calistigini gosteren bulgular olduguna vurgu yapmustir.
Toplumcu kiiltiirlerde belirsizlikten kagis egiliminin yiiksek olmasi, Oykiinmeci es
bicimliligin daha etkili bir bicimde ¢alismasina neden olmaktadir. Dolayis1 ile buda
birbirini taklit eden kisilerin, kurumlarin, kiiltiiriin degisken faktorlerine gore belirli

derecelere yonelme hatasina ayni sekilde diismesini saglayacaktir.

Yukaridaki tartigmalardan da anlasilacagi gibi kurumsallik teorisi belirli derecelere

yonelme hatasinin agiklayiciliginda 6nemli bir rol oynamaktadir.
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BOLUM 5: BELIRLI DERECELERE YONELME HATASINA
ILiSKIN BIR ORNEK OLAY INCELEMESI

5.1. Ornek Olay Tasarim

Bu ¢alismada, arastirma yontemi olarak bir “Ornek olay” incelemesi benimsenmistir.
Veri edinmede 6rnek olay yonteminin tercih edilmesinin iki temel gerekcesi vardir.
Birincisi, sektorel olarak bir genelleme yapabilmek icin arastirma evrenini temsil
edebilecek nitelik ve nicelikte 6rneklem grubuna ulasmanin miimkiin olamamasidir.
Ikincisi, ¢alisanlarin performans degerlendirme hatalari ile ilgili bir ankete verecekleri
cevaplarin objektif olmama ihtimali yiiksektir. Zira degerlendirme sonuglari sadece
odiil, egitim ve gelistirme i¢in degil ayn1 zamanda isten ¢ikarma ve cezalar iginde
kullanilmaktadir. Bu da ¢alisanlara, performans degerlendirme ile ilgili tim uygulama
ve arastirmalarda tedirginlik vermekte, dogru ve objektif cevaplarin alinmasini
neredeyse imkansizlastirmaktadir. Bu nedenlerden dolayr anket yerine yar
yapilandirilmis miilakat yontemi ile s6z konusu igletmedeki belirli derecelere yonelme
hatasina diismiis degerlendiriciler hakkinda daha ayrintili bilgiler elde edilecegi

diistiniilmstiir.
5.1.1. Ornek Firmanin Secilmesi

Calismamizin arastirma kismi, ¢alisanlarin belirli derecelere yonelme hatasina
diismesinin kiiltiirel ve kurumsal faktorler ile iligkisinin olup olmadigini tespit etme
amaci ile tasarlanmistir. BOyle bir iligkinin belirlenmesi ancak belirli derecelere
yonelme hatasina diismiis kisilerin tespit edildigi bir degerlendirme sistemini kullanan
isletmede miimkiin olacaktir. Dolayisi ile bu ¢alismada, kasti 6rnekleme yontemi ile
arastirmanin amacina uygun olabilecek bir firma aranmistir. Arastirmanin yapilacagi

firmanin sahip olmasi gereken 6zellikler:

a. Kurumsal bir firma olmasi,

b. Performans degerlendirme sistemine sahip olmasi,

c. Degerlendirme sisteminin etkin bir sekilde kullaniliyor olmast,

d. Degerlendirme sisteminin degerlendirici hatalarini tespit ediyor olmast,
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e. Degerlendirme sisteminin  belirli derecelere yonelme hatasina  diisen

degerlendiricileri ayikliyor olmasi olarak belirlenmistir.

Yaptigimiz arastirmalar sonucunda performans degerlendirme sistemine sahip firmalar
icinden yukaridaki kriterlere sahip bir firma olan VIKO Elektrik &rnek firma olarak

secilmistir.
5.1.2. Deneklerin Sec¢ilmesi

Firma secimini tamamladiktan sonra ikinci asamada miilakat yapilacak kisilerin bu
firma ic¢inden se¢ilmesi siirecine gecilmistir. Burada yine kasti érnekleme yontemi ile
firma c¢alisanlarindan; performans degerlendirme siirecine tabi tutulmus 163 beyaz
yakali ¢alisandan, degerlendirme sistemi tarafindan belirli derecelere yonelme hatasina
distigii belirlenmis 91 kisi tespit edilmistir (bakiniz: 5.1.4.5. Performan ve
Degerlendirici Hatalar1). Bu grup icinden kolayda ornekleme yontemi ile 47 beyaz

yakali ¢alisan aragtirmamizin 6rneklem grubunu olusturmustur.
5.1.3. VIKO Elektrik

1980 yilinda kurulan VIKO Elektrik, 60.000 metre kare agik, 40.000 metre kare kapali
alan1 ile Tirkiye’nin sektoriindeki en biiylik endiistriyel tesislerine sahip isletmesidir.
Kuruldugu yildan giiniimiize kadar gecen 29 yil icinde elektrik anahtarlari, grup priz,
sigorta kutular1 ve sayag tlireterek Tirkiye’nin bu alandaki lider kurulusu haline gelen
VIKO, iiretiminin yiizde 45’ini 55 iilkeye ihrag ederek, diinya pazarlarinda iilkemizi
temsil etmektedir. Yillik 80 milyon adet anahtar ve priz iiretim kapasitesi ve 650
calisami ile VIKO pek ok yeni iiriin piyasaya sunmak igin, Ar-Ge, tasarim ve
markalagma yatirimlarint hizla siirdiirmektedir. Ar-Ge caligmalar1 sirasinda pek ¢ok
projeyi paralel yiiriiten VIKO, bu projelerle miisterilerinin beklentilerini, mevcut
driinlerle ilgili uygulama geri beslemelerini, piyasa arastirmalardan dogan verilerle

harmanlamaktadir.

VIKO Elektrik 1998 yilinda TSE ve DQS firmalar1 tarafindan belgelendirilmis, 2002
yilinda da ISO 9001:2000 revizyonunu gerceklestirmistir. 2005 TUSIAD KalDer
Ulusal Kalite Odiilii sahibi olan VIKO, Istanbul Sanayi Odas! tarafindan agiklanan
“Tiirkiye nin Ilk 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu” listesinde 368. sirada yer almaktadir.
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5.1.4. VIKO Elektrik Performans Degerlendirme Sistemi

VIKO Elektrik, performans degerlendirme sistemi olarak “Performan” adinda bir
sistem kullanmaktadir. Performan, Kaynak Holding’e bagh Inka Egitim ve
Danigmanlik proje ekibi tarafindan gelistirilen ve tiim yonleri ile kapsamli bir insan
kaynaklar1 uygulamasi olup 360 derece geri bildirim sistemine, gecerli ve kapsaml

bilgi saglayan bilgisayar destekli bir degerlendirme aracidir.

Performan, kurum ve c¢alisan performansini 6lgmek ve gelistirmek amaci ile
tasarlanmig, yetkinlikleri, is bilgisini ve belirlenmis hedeflere ulasmadaki basariyr
6lgen ve bu sonuclart insan kaynaklarmin diger fonksiyonlar ile iliskilendiren, tiim
stireclerinde yazilim ve internet destegini kullanan bir performans degerlendirme

aracidir.

Performan asagidaki amaglar i¢in kullanilabilmektedir:

e (Calisanlarin donemsel kapsamli performans degerlendirme ve kontrollerini yapmak
e (Calisan performansini iicret sistemi ile iliskilendirmek

e (Calisanlarin verimini ve kurumsal performans: yiikseltmek

e (Calisanlara, galisma seviyeleri, is bilgileri hakkinda kapsamli geribildirim vermek
e Her diizeydeki yoneticinin etkinligini 6lgmek

e Kurumun egitim ve gelisim ihtiyaglarini belirlemek

e (alisanlar ile ilgili standart ve objektif bilgi kazanmak

Performan ¢aliganin performansini meydana getiren ve ¢alisanin performansina etkide
bulunan {i¢ ayr1 faktorii 6lgmektedir. Bunlar; yetkinlik, is bilgisi ve beceriler ve
hedeflerdir. Yetkinlikler, kurumun c¢alisanlarindan bekledigi, isini daha iyi
yapabilmesini saglayan davranis ve tutumlardir. Is bilgisi ve beceriler, ¢alisanin isini
daha iyi yapabilmek i¢in ¢alistig1 pozisyona ait becerileri, uzmanlik derecesi ve bilgi
diizeyidir. Hedefler ise calisanin istlendigi takim ve birey hedeflerine ulasmay1 ne

stirede ve ne derecede basardigidir.
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5.1.4.1. Performan ve 360 Derece Geri Bildirim Sistemi

Performan 360 derece geri bildirim yaklasimi ile ¢alisan ile, is ve sosyal iligki i¢inde
bulunan her kaynaktan ¢alisan hakkinda en yogun bilgiyi toplamaktadir. Web tabanl
degerlendirme ve 360 derece geri bildirim yaklagimi arasinda kurdugu uyum ve
sagladig1 is birligi Performan’in basarili oldugu yanlarindandir. Performan ve 360

derece geribildirim sisteminin uyumu kuruma su avantajlar1 saglamaktadir;

e Her degerlendirici grubu, calisanlari, sadece kendi bilgi ve sorumluluk alani

kapsamindaki konularda degerlendirilebilmekte,

e Kiriterlerin ve degerlendirenlerin agirlik oranlari, kurumlara 06zel olarak

uyarlanabilmekte,

e Sinirsiz sayida kriter kullanilarak, kurumlara o6zel kriter agac¢ yapilar

olusturulabilmekte,
e Kurumlara 6zel esnek degerlendirme hiyerarsileri kurulabilmektedir.
5.1.4.2. Performan Uygulama Siireci

Performan’in uygulanma stirecinin ilk asamasini kurumun kiiltiir ve yapisinin
incelenip degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi olusturmaktadir. Performan g¢ok
genis bir kriter havuzuna sahiptir. Kurum ister bu havuzdan kriter segmekte isterse
kendi kriterlerini belirleyebilmektedir. Kriter havuzundan ve ya kurumun kendinin
belirledigi kriterlerden en fazla 40-45 kadar kriter se¢ilmektedir. Her kriteri bir ana
kritere baglamakta bu sistemde miimkiin olmaktadir. Sonrasinda organizasyon semasi,
statli ve ilinvanlar ¢ikarilmakta ve olusturulan gorev ve sorumluluk tanimlarina gore
iliski tiirleri belirlenmektedir. Bdylece belirlenen iliski bazinda istenilen kriterin

tiirlinde ve puan agirliginda degerlendirme yapilmasi miimkiin hale getirilmektedir.

Performan’da 8 adet iliski tiirii mevcuttur. Bunlar: amir, alt, es, dis, dis amir, amca
(degerlendirilenin iistiinlin ayni statiisiindeki fakat farkli departmanin yoneticisi olan
kisi), kendisi, grup (hicbir bag yok, alakasiz bir ¢alisan fakat onunda degerlendirilmesi
istenebilmektedir, 6rnegin; giivenlik gorevlisi). Buradaki iligki tiirlerinin ve bu tiirlere
bagli kriterlerin, kriterlerin puan agirliklarinin sistem tarafindan ayarlanip kontrol

edilmesi Performan’t diger sistemlerden ayiran ve ona istlinliik katan bir 6zelliktir.
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Zira bu sistem sayesinde degerlendirici A kisisini degerlendirirken iliski tliriine bagh
olarak; onu amir olarak ve ya alt olarak ve ya es statiide olarak degerlendirdiginde
(burada her ikisini de se¢mek miimkiin) farkli kriterler s6z konusu olacak,
gerektiginde her kriterin puan agirlig1 ayni olmayacaktir. Dolayisi ile sistemde yapilan
bu ayar daha etkin degerlendirme sonuglarinin alinmasini saglayacaktir. Daha da
aciklayici olmak gerekirse iligki tiirli ve kriterlerin farklilik gostermedigi bir sistemde
Ornegin ayni calisma ortaminda bulunmayan degerlendirici ve degerlendirilenin,
calisma diizeni kriterinden degerlendirme yapmasi degerlendirmenin giivenilir
sonuglar vermesini olumsuz etkileyecektir. VIKO Elektrik her bir degerlendirilen igin
tek tek kriter belirlemistir. Yani degerlendirici her kimi degerlendirirse degerlendirsin

onceden tespit edilmis, verilen kriterden degerlendirecektir.

Performan sisteminin yoneticilerine gore performans degerlendirme de bir program
(yazilim) kullanilmasi zorunlu kilan da budur. Onlara gore; A kisisi B kisisini farkli bir
kriterden, yine A kisisi C kisisini degerlendirirken farkli bir kriterden degerlendirmek
zorundadir. Ayni sekilde A kisisi degerlendirdigi kisiye gore iliski tiiri bazinda kriterin

puan agirlig farkli olmak zorundadir.

Performan’da kriterler ve iligki tiirleri belirlendikten sonra kurallarin yazilmasi
asamasina gecilmektedir. Kurallarin yazilmasi1 yukarida da degindigimiz gibi kimin
kimi hangi kriterden ve agirlik derecesinden degerlendireceginin kodlanmasi
asamasidir. Burada anlattiklarimiza ilave olarak “degerlendirici agirlig’” kavrami
karsimiza c¢ikmaktadir. Kurallarin yazilmasi asamasinda yine Performan’a has bir
ozellik olarak kurumun istegi lizere, degerlendiricilerin degerlendirilen kisiye gore bu
kisinin degerlendirmesinde agirliklar1 farklilastirilabilmektedir. Sistemin bu 6zelligi
degerlendirilenin genel performansina etki edebilecek siibjektif unsurlar1 bertaraf etmis
olacaktir. Ornegin kisinin kendi kendini degerlendirirken diisebilecegi iyimserlik
hatasiin etkileri kontrol altina alinabilecek, ve ya her hangi bir yoneticinin agirliginm
fazlalastirllarak 1ise asina olan bir degerlendirici ile ise asina olmayan bir
degerlendiricinin puan agirliklar1 farklilagtirilarak daha gegerli sonuglar alinmasi
saglanabilecektir (Sekil 5.). Bahsedildigi gibi bu uygulama kriterlere de yapilabilmekte
bdylece herhangi bir kriterin ve ya degerlendiricinin kisinin genel performansina daha

cok ve ya az etkili olmasi saglanabilmektedir. Performan sisteminin uygulama siireci
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su sekilde 6zetlenebilir;

e Kurum kiiltiiriiniin ve kurum yapisinin incelenmesi,

e Kurum kiiltiiriine iligkin kriter belirleyici anket ve degerlendirmelerin yapilmast,

e Kurum yoneticileri ile birlikte yetkinlik temelli degerlendirme kriterlerinin

belirlenmesi,

e (Gorev tanimlar tizerinden is bilgisi ve beceri temelli degerlendirme kriterlerinin

hazirlanmasi,

e Kurumun organizasyon semasinin hazirlanmasi ve degerlendirme hiyerarsisinin

kurulmasi,

e Boliimler ve ¢alisanlar arasindaki diger yapisal iliskilerin belirlenmesidir.

Sekil 5. Degerlendirici Puan Agirliklarina Bir Ornek

Il.Kademe Yénetici % 15
|. Kademe Ydnetici % 30
Diger Bolum Yoneticisi % 10
Calisanin Kendisi % 10

, Calisan
Is Arkadaslari % 15
Caligsanin Astlar % 10

5.1.4.3. Performan internet Uygulamasi

Performan’in internet uygulamasi www.performan.net internet adresi iizerinden

yapilmaktadir. Siire¢ su sekilde islemektedir:

e Performan igin internet uygulamasi hazirlanir,
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o Kisiye 0zel sayfa iiretilir,
e “Kullanici Adr” ve “Sifre”’ler kapal1 zarfla degerlendiricilere gonderilir,

e Degerlendiriciler kendileri i¢in hazirlanan erisim bilgileri ile Performan sitesi

iizerinden sisteme girig yaparlar,

e Degerlendiriciler www.performan.net’ten kodlamalarini yaparlar,

e Degerlendiriciler kendi sayfalarinda hazir olan liste {izerinden degerlendirmelerini

tamamlarlar,

e Degerlendirme listelerindeki her tiirli degisiklik sistem tarafindan hemen

giincellenir,
e Degerlendirme sonuglar1 kurumlara gonderilir.

Performan’in internet uygulamasi kurumlara birgok fayda saglamaktadir. Oncelikli
olarak uygulamanin internet tizerinden yapilmasi tim degerlendirme islemlerinin kisa
bir siirede tamamlanmasina olanak saglamakta, maliyetleri biiylik 6l¢iide azaltarak, tek
bir merkezden performans degerlendirme etkin bir sekilde gerceklestirilebilmektedir.
Internet uygulamasi sayesinde Olgcek ve skalalar esnek olarak, en uygun sekilde
tasarlanabilmekte, degerlendirme siirecinin kontrolii etkin olarak yapilabilmekte ve
veri kayb1 s6z konusu olmamaktadir. Kagit israfi ve bilgisayara veri girisi yiikiiniin
olmayisi, gerekli goriilen durumlarda degerlendirmelerin Kuruma ait intranet tizerinden
yapilabilmesi ve degerlendirici hatalarinin minimize edilmesini saglamasi1 da

Performan’in internet {izerinden uygulanmasinin diger faydalaridir.
5.1.4.4. Performan ve Diger Yonetim Uygulamalari

Performan, hedeflerle yonetim, icret yonetimi, takim performansi yonetimi ve egitim
planlamas: gibi diger yonetim uygulamalari ile uyumlu bir sekilde caligsabilecek
sekilde tasarlanmistir. Hedeflerle yonetim siirecini basartya ulastirmak igin Performan
tiim ihtiyaclar karsilayacak sekilde; siirekli bir takip ve kontrol, kapsamli geribildirim

ve paylasim, giivenilir 6diil ve uyari sistemi olarak ¢aligmaktadir.

Ucret yonetimi agisindan performan, birey ve takim performans: ile iicret arasinda

iliski kuracak sekilde tasarlanmistir. Ucret ydnetiminde Performan, standart bir iicret
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yonetimi sisteminde bulunan tiim Ozellikleri biinyesinde bulundurmaktadir. Farkli
kanallardan gelen performans sonuglart kurum {icret yapisina farkli etki oranlar ile
yansitilmaktadir. Ucret yonetim sisteminde Performan, hedeflerle yonetim sistemi ile

birlikte kapsamli bir 6diil ve tesvik sistemi olarak kullanilabilmektedir.

Performan, takim performansi yonetiminde; hedeflerle yonetim, 360 derece geri
bildirim ve ftcret yonetimi sistemini bir arada kullanarak sonuca ulagmaktadir.
Hedeflerle yonetim sistemi ile her bir takim hedefi basaris1 olgiilmekte, hedeflerin
degerlendirilmesi ve iliskilendirilmesi sonucunda takim performans degeri
belirlenmektedir. Takim iginde uygulanan 360 derece geri bildirim sistemi ile her bir
calisanin takimin performansina katkis1 belirlenmektedir. Bu degerlerin ticret yonetimi
icinde kullanilmasi ile takim performansinin en dogru sekilde belirlenmesi, yonetimi
ve takim {yeleri i¢in 0diill ve tesvik uygulamalart diizenli ve etkin sekilde

yiirtitiilmektedir.

Performan’t egitim planlamasi agisindan inceledigimizde ise Performan sayesinde,
calisanlarin kurum i¢inde ve disinda daha onceden katildiklar1 egitim programlar
izlenebilmekte, egitim programlarma ve egitimcilere iliskin detayli Dbilgiler
saklanabilmektedir. Kapsamli kurumsal ve bireysel egitim raporlari alinabilmekte,
kurumlar i¢im ihtiya¢ duyulan tiim egitim faaliyetleri takip ve kontrol edilebilmektedir.
Performan’dan gelen yeni performans degerlendirme sonuglari ile de egitim

programlarinin etkinligini takip edilebilmektedir.

Burada Performan’t diger sistemlerden iistiin kilan bir o6zellik olarak “egitim
ithtiyaclarmin sistemden otomatik raporlanmasi” gosterilebilir. Bu sistem, egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesinde yazilimsal olarak kodlama ile calismaktadir. ilk &nce
sistemde egitim ihtiyacina bagintili kriter gruplar1 olusturulmaktadir. Ornegin kisisel
gelisim ile ilgili kriter havuzu olusturulmakta ve Kisisel Geligim Egitimi gibi bir egitim
ad1 tanimlanarak kriterlere baglanmaktadir. Ve verilen aralik dahilinde bu aralia

diisenlerin bu egitime ihtiyaclar1 oldugu raporlarinda otomatik olarak ¢ikmaktadir.

Ornegin; sistemde kriter kismna kisisel gelisim yazdigimiz da < = (kiigiik ve esitse
secenek olarak) kodlarsak ve limit olarak 3.5 puan ortalamasini belirlersek, Performan
bu kurali okuyarak kisisel egitim kriterlerinde ortalama puani 3.5 ve altindaki kisileri

stizerek bu Kkisilerin kisisel gelisim egitimine ihtiyaglart oldugunu tespit ederek
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raporlarinda kisisel gelisim egitimine ihtiyaci vardir notunu ¢ikarmaktadir. Bu kodlama

kurumun istegine gore farklilastirilabilmektedir.
5.1.4.5. Performan ve Degerlendirici Hatalar:

Calismamizda o6rnek olay incelemesinde VIKO Elektrik isletmesinin tercih
edilmesindeki en O6nemli etken Performan’in sahip oldugu degerlendirici hatalarini
tespit eden kritik ozelligidir. Degerlendirici hatalarmin belirlenmesinde Performan
farkli kanallardan gelen tiim puanlar1 kontrol sorular ile tutarlilik analizleri yaparak
kontrol etmektedir. Boylece degerlendirme hatalarinin % 80 oraninda tespiti
Performan programi ile mimkiin olmaktadir. Gegerlilik ve tutarlilik analizleri
sonucunda raporlar ¢ikarilmaktadir. Degerlendirici hatalarinin tespitinde Performan
ticlii bir kontrol sistemi kullanmaktadir. Bir degerlendiricinin gergekten hataya diisiip

diismedigi bu li¢ asamal1 kontrol sisteminin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar:

1. Hataya diistiigii diislinlilen degerlendiricinin (degerlendiriciyi B kisisi olarak

tanimlayabiliriz) puan verme egiliminin tespit edilmesi,

2. Degerlendirilen kiginin (degerlendirileni A Kisisi olarak tanimlayabiliriz) B

degerlendiricisinden aldigi puanlar hari¢ puanlarin ortalamasinin tespit edilmesi,

3. A kisisini degerlendiren diger degerlendiricilerin puan verme egilimlerinin tespit

edilmesidir (Sekil 6.).

Performan ilk asamada siipheli olarak degerlendirme hatasina diistiiglinii tespit ettigi
degerlendiricinin gercekten hataya diisiip diismedigini tespit etmek amaci ile
hesaplama islemini durdurmakta ve bu degerlendirici ile ilgili ikinci ve {iglincii
adimdaki sorgulamalar1 ve analizleri yaparak tespitini tamamlamaktadir. Bu asamalara
ilave olarak Performan ayni zamanda, A kisisinin B kisisine verdigi puanin kurumun
calisanlarinin verdigi puanlarin standart sapmasindan yiiksek derecede diisiik ve ya
yiiksek olup olmadigina bakarak degerlendiricinin hataya diisiip diismedigini tekrar bu
sorgulama ile de tespit etmektedir (burada genel olarak temel alinan deger; kisinin
puaninin kurumun standart sapmasindan 2.7’den diisiik ve ya yliksek olmasidir).
Performan degerlendirme sonucunda bir bireye ait puanlarin normal dagilim
gostermesini beklemektedir. Yani degerlendiricinin degerlendirme skalasinin cesitli

yerlerini kullanmasii beklemektedir. Fakat eger degerlendiricinin puanlar1 skalanin
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sadece belirli yerlerinde sikistk kaliyorsa, Ornegin puanlar1 sola yatik ise
degerlendiricinin kotiimserlik hatasina diistiigii, saga yatik ise iyimserlik hatasina
diistligii, ortalarda ise ortalama egilim hatasina diistiigli Performan tarafindan tespit

edilmektedir.

Performan internet uygulamasinda degerlendirme siirecine gecilmeden Once
degerlendirmede hatalarinin minimize edilmesi i¢in sisteme eklenmis bir belge ile

degerlendiricileri bilgilendirse de hatasiz degerlendirme sonuglarinin alinmasi

=

B

Performan degerlendiricilerin diismiis olduklar1 degerlendirici hatalarmi ayiklayarak,

mumkin olmamaktadir.

Sekil 6. Performan ve Degerlendirici Hatalar:

kuruma hataya diisen kisileri raporlamaktadir (Sekil 7.). Hatalara diisen
degerlendiricilerin  karnesinde hangi hatalara  diistiiklerini  gostererek  bu
degerlendiricilerin daha objektif degerlendirmeler yapmasi i¢in uyarmakta ve
gerektiginde egitimlere tabi tutulmasini saglamaktadir. Ayrica bu hatalara diisen
degerlendiricilerin degerlendirilen kisinin genel performansima etkilerini de

degerlendirici agirliklarinda belirttigimiz lizere ayarlayabilmektedir.
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Sekil 7. Performan Degerlendirici Hatalar1 Raporu

Senel Liste

Drag a column header here to group by that column

Degerendirici | Bolumu |D... |B... |HataTu | Hata
TR N -1\ \Fié BOLGE MUDORLOGL Gensle Orntalama Tigiim
sLi TOPAL AKDENIZ BOLGE MUDURLUGU AYD GAL Kisipe Iyimserik
SRZUM DZURUK ACEMTE SATIS RISK MUHVE OZEL PRJ HAS ACE Kisipe Kigtiimserlik
SYDIN KARADUMAN GRUP MUDURLUG MEF EGE Kisiye Kitiimserlik
AvLIN GUL GENEL MUDURLUK Genele Ipimselik
SYNUR YAMAK TEKNIK iSLEMLER FUN TEK Kisive Kotiimserlik
SYSE KIRGICEK ACEMTE SATIS RISK MUH.VE OZEL PRJ. Genele Ortalama *igiim
4¥SE KIRGICEK ACENTE SATIS RiSK MUH.WE OZEL PRJ. OZL ACE Kisiye Iyimserlik
8YSE TUMER EGE BOLGE MUDURLUGU AHN EGE Kisiye Iyimserik
AYTEMN VaRAaN ACEMTE SATIS TEKNE SIG Genele Ortalama Yigilim
3IKEM BOZKURT HASAR GRUP MUDURLUGU Genele Oitalama ‘igiim
JIRSEN YAZAR HASAR GRUP MUDURLUGU Genele Ortalama igiim
3IRSEM YAZAR HASAR GRUP MUDURLUGU TUB HAS Kisipe Iyimseriik
ZEMILE TAKAK iDaRi ISLER MUDURLOGU Genele Ortalama Yigiim
JUYGU KAYA HASAR GRUP MUDURLUGU Genele Ortalama igiim
ZLIF GULCaY TEKNIK iSLEMLER FUN TEK FKisipe Katiimserlik
SLMAS DZTURK ACENTE SATIS TEKNE SIG HAN ACE Kisipe Kitiimserlik
ZRGUN OZTAS EGITIM GELISTIRME MUDURLUGD Genele Onrtalama igiim
ZAKUT YILMAZ MaLIISLER GRUP MUODURLUGU Genele Ortalama Yigilim
ZRKUT YILMAZ MALI ISLER GRUP MODURLUGU TEN MAL Kisive Kitiimserlik
ZTHEM KURMAZ GUNEY aNADOLU BOLGE MUDURLOGU HAK GUM Kisive Iyimserik
ZTHEM KURMAZ GUNEY ANADOLU BOLGE MUDURLOGU ETH GUM Kisipe Ipimseik
“ATOS ARSLAN ACEMTE SATIS TEKNE SIG REW ACE Kisive Ipimserik
“EYIZ TOKER TEKNIK DESTEK GRUP MUDURLUGO Genele Ortalama *igiim
SILIZ KARADAG BIR VE KUR. SATIS GRUP MUD. Genele Ortalama igilim
SULSAH BELIN AKDEMIZ BOLGE MUDURLUGU Genele Ortalama Yigilim
SUNHAN UVGUG MaLl ISLER GRUP MUDURLUGU Genele Ortalama ‘rigiim
H4KK) GULER GUNEY ANADOLU BOLGE MUDURLOGU Genele Oitalama *igiim
H4MNDE GEMICI ACENTE SATIS TEKNE SiG Genele Ortalama igiim
HASAN ARIKAN ACEMTE SATIS RISK MUH.VE OZEL PRJ HAS ACE Kisipe Iyimsesik

. B P S yerty S e

5.1.4.6. Performan Bireysel Degerlendirme Raporu

Performan, bu raporda calisanlara degerlendirme sonuglari hakkinda genis bir bilgi
vermektedir. Ornek bir bireysel degerlendirme raporu Sekil 8.’de verilmistir. Sekilde
goriilen degerlendirme raporundaki kademe, kisinin herhangi bir kriterden kurum
icinde hangi kademede oldugunu gostermektedir. Kisi bu performans rapora bakarak
kendinin hem kurum i¢inde hem ait oldugu statii hemde kendi biriminde nasil bir
ortalamaya sahip oldugunu gorebilmekte hangi kriterden kurumun ortalamasinda
nerede oldugunu gérmekte, egitim ihtiyacini tespit edip hangi degerlendirme hatalarina

diistiigiinii fark edebilmektedir.

Performan, degerlendirme sonucunda bireysel degerlendirme raporundan hari¢ kuruma

bir¢ok rapor sunmaktadir. Bunlardan bazilari sunlardir:

e Tek tek boliimlerin ortalamasi

e Statiiye gore ortalamalar

e Unvana gore ortalamalar

e Kademe dagilim kriterine gore ortalamalar
e Kiriterlerin kurum ortalamast

e Degerlendirici hatalar1 raporu
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Sekil 8. Performan Bireysel Degerlendirme Raporu

PERFORMANS YONETIM SISTEMI
BIREYSEL DEGERLENDIRME RAPORU

Adi Soyadi Genel Performans Puan ve Kademeniz
Garevi BIYOLOJI BOLUM BASKANI Bu Dénem 78 B2
Bélum/Sube
Gruplar, ortalamalari ve Kademeniz
PERFORMANS » a Performans kademesi — Kurum Ortalamasi 7,8 B2
c
h ) 82 gg| € 2 | Birim/Balum/Sube Ort. 7.8 B2
KRITERLERI $9¢/ 8¢ | o S | stata (BOLUM BASKANI) 7,8 B2
287 | &7 |65 2A1| Unvan (BIYOLOJI BOLUM BASKAE 7,8 ==
MESLEKI YETERLILIKLER |83 83 =» Kurum igindeki konumunuz
Brangi Ile Ilgili Bilgi Duzeyi - 82 | 85 A
Brangi Ile Tigili Bilgi Dizeyi - 182 85 1
Mesleki Gelisimine Gnem Verme 82 | 82 A2
Yayinlan Takip Etme - 84 | 83 B1
Seminerlere Katilma - | 77| 81
Miifredat Bilgisi - 84|83 82
Ders Arag Geregleri Ve Materyalleri Kullanma B... - | 84| 82 B3
Ziimrelerdeki Etkinligi ( Soru Kalitesi, Tashih ... - 84 | 81 c1
Ziumrelere Katilimi - 84 | 84
Sorulanin Zamaninda Teslimi - |84 |85 c2
Soru Kalitesi - | 84| 75 c3
Soru Diizeltme Kalitesi - 84 | 7,5 D1
Odgrendi Anketi Brang Sorular - | 82| 84
* Dersleri Anlagilir Bir Bigimde Anlatmaktadir - 87 | 84 D2 —_—
* Sinif Iginde Disiplini Saglamaktadir - 89 | 84 0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24
* Ders ]_gi r.(ohlusmalarlnda Olgull Ve Saygilidir - 87 | 84 =» Statd grubuna gore konumunuz
* Ders Ile Ilgili Sorulara Cevap Vermektedir - 79 | 85
* Ogrencilerin Derse IIgi Ve Katilimini Saglama... - 81 | 85 Al
* Ders fle flgili Eksiklikleri Gidermeye Cabala. .. =~ | 83| 84 A2
* Ogrencilere Egit ilgi Gostermektedir - | 81|84 B
* Ders Galismaya Yoénlendirip Motive Etmektedir - 77 ] 84
* Derse Girig-glkig Zamanlamasina Dikkat Etmekt...| - | 7.7 | 84 B2
KURUMSAL YETERLILIKLER - |71 78 B3
Gorantimine Ozen Gosterme = | 66 | 80 ci
Galistigyi Kisiler Tle fliskilerinde Uyumlu Ve ... - | 76|79
Gorevinin Gerektirdigi Tum Toplantilara Katilm... - 74 | 78 C2-
Problemleri Gok Yonlii Diglinerek, Uygulanabilir ... | -~ | 65 | 74 C3]
Yeni Fkirlere Ve Uygulamalara Agik Olmasi - 65 | 7,5 D1
Yasadi§i Kisisel Sorunlan Is, Sinif Ortamina V... - 74 77
Resmi Mevzuata Uygun Davranma ( Ginlik Plan, || = | 7.1 | 7.5 D2
Mesaisine Ozen Gostermesi - 74| 82 0 1 P 3 4
DANISMANLIK YETERLILIKLERI - | 75|76 — —
Davranislar fle Cevresine Ornek Olma - | 73| 77 = Birim/Sube igindeki konumunuz
— _ Al
Egitim Ihtiyag Raporu A2
Performansinizin degerlendiriimesi sonucunda, asagida yer alan egitim programina katiimanizin, kisisel geligiminiz igin
yararh olacadi egitim uzmanlarimiz tarafindan tavsiye edilmektedir. B1
@ Kurum Kiltard =>B2
B3
c1
Cc2
c3
D1
Yoneticinin Gorligleri Degerlendirilenin Goriigleri D2
I T T 1 1 I T 1 1 1 1 I
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22
Degerlendirici Hatalari
Yapilan analizlerde asagidaki degerlendirme hatasina
diistiigiiniiz tespit edilmistir.
-2 Kisiye Yonelik Iyimserlik
Tarih : Imza : Tarh: __ Imza:

InkaPY$S PerforMan
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5.1.5. Veri Toplama Araci Olarak Yar1 Yapilandirilmis Miilakat

Yapilan calismada verilerin toplanmasi, c¢alismanin degerlendirilmesi, c¢alisanlarin
belirli derecelere yonelme hatasina diigmesine neden olabilecek kiiltiirel ve kurumsal
faktorlerden dolayr performans degerlendirme sonuglarinda anlamli bir fark olup
olmadigimi 6lgmek ve degerlendirmek amaciyla, yar1 yapilandirilmis miilakat 6lgiim

araci olarak gelistirismis ve kullanilmistir.

Bu 0Ol¢iim araci belirli derecelere yonelme hatasina diisen kisilerin baskin kiiltiirel
ozelliklerinin belirlenmesi, kurumsal 6gelerin benimsenme derecesinin saptanmast ve
bu iki faktoriin belirli derecelere yonelme hatasi ile iligkisinin tespit edilmesi amaciyla

gelistirilmistir (Ek 1.).

Olgiim arac1; Geert Hofstede’nin 40 iilkede 116.000 ¢alisan iizerinde gergeklestirilen
ve “Culture’s Consequences” adli kitabinin temelini olusturan arastirmada kullanilan
ifadelerden hazirlanmistir. Arastirmada amag; kurumsal 6gelerin ve kiiltiiriin belirli
derecelere yonelme hatasina diisme egilimi ile iliskisinin olup olmadiginin tespiti ve
bu unsurlarin belirli derecelere yonelme hatasina diisme egilimini ne Ol¢giide
aciklayabilecegini ortaya koymakti. Burada kiiltiiriin  etkilerini arastirmakta
Hofstede’nin bileske boyutlar teorisinin esas alinmasmin sebebi kiiltiirel tipolojilerin
karmasik ve ¢ok yonlii olmasina ragmen Hofstede’nin en popiiler siniflandirilma
semalarindan birini 6ne siirmiis olmasidir. Hofstede, 116,000°den fazla ¢alisanin
verdigi cevaplari inceleyerek, bu cevaplar icinde mevcut olan kiiltiirler aras1 varyansin
boyutlarini arastirmistir. Bireysel olarak kisileri denek olarak kullanmaktan ziyade,
milli-seviye arastirmasi yapmay: tercih eden bir yaklagimi temel alarak Hofstede,
kendi deyimiyle “kiiltiire]l seviyedeki boyutlar1” sunmustur. Bizim aragtirmamizda da
Hofstede’in dort boyutu (erillik/disilik, giic mesafesi, bireycilik/toplumculuk ve

belirsizlikten kaginma) kullanilmistir.

Miilakat sorularinin gelistirilmesinde bu kaynagin yani sira Pheng ve Yuquan’in “An
Exploratory Study of Hofstede’s Cross-Cultural Dimensions In Construction Projects”
adli 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” adli makalesinden (Smith

ve Hume, 2005), Ali Riza Terzi’nin “Universite Ogrencilerinin Gii¢ Mesafesi Ve
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Belirsizlikten Kaginma Algilar1 Uzerine Bir Arastirma” adli makalesinden (Terzi,
2004), islamoglu, Birsel ve Borii’niin “Hofstede’nin Kadinsi-Erkeksi Boyutlarmin
Tiirk Kiiltiirii Icerisinde Olciimlenmesine Yonelik Bir Anket Gelistirme Calismast”

adl1 makalesinden (Islamoglu, Birsel, ve Borii, 2007) yararlanilmistir.

Hazirlanan miilakat sorulart tutum ciimleleri icermektedir. Miilakati olusturan
maddelerin yeterlilik diizeyleri, anlasilirliklari, hedefe uygunluklar1 hakkinda uzman
goriigii alinarak bazi tutum ciimleleri iptal edilmis, bazilar1 daha anlasilir bir sekilde
degistirilmis ve 15 maddeden olusan “yari yapilandirilmig miilakat” gelistirilmistir.

Miilakatin ortalama siiresi 20 dakika olarak belirlenmistir.

Uzman goriisi ile gegerliligi yapilan miilakatin istatistiksel analizlerinin yapilmasi i¢in
performans degerlendirme siirecine katilmis 163 beyaz yakali g¢alisandan; belirli
derecelere yonelme hatasina diismiis 91 beyaz yakali ¢alisan igerisinden 47 beyaz
yakali ¢alisana uygulama yapilmistir (bakiniz: 5.1.4.5. Performan ve Degerlendirici
Hatalar1).

5.2.  Bulgular

Bu boéliimde toplanan verilerin istatistiksel c¢oziimlemeleri sonucunda elde edilen
bulgulara ve yorumlara yer verilmistir. Oncelikli olarak arastirma sonucunda elde
edilen verilerin istatistiki analizine gegilmeden Once miilakat sorularina verilen
cevaplarin puanlamasi i¢in her bir denegin kiiltiirel 6zelliklerini ve kurumsal 6geleri
benimseme derecesini belirleyecek bir sablon olusturulmus (Ek 2.), puanlamada
muhtemel bir siibjektiflige diigiilmesini onlemek i¢in birbirinden bagimsiz 3 hakem
tayin edilmis ve bu hakem goriisleri puanlama siirecinde temel alinmistir. Ciinkii
sadece arastirmacinin deneklerin cevaplarini puanlamasi, herhangi bir nedenden dolay1

arastirmacinin cevaplara kars1 6nyargili olabilme riskine sahiptir.

Miilakat goriismeleri puanlama siirecinde kullanilacagi i¢in hem ses kaydina alinmis
hem de miilakat esnasinda not tutulmustur. Bu notlar aym1 zamanda deneklerin
davranigsal tepkilerini de icermektedir. Deneklerin miilakat sorularina verdikleri
cevaplarin puanlanmasinda, kullandiklar ifadelerin keskinligi, netligi, tekrar sayis1 ve
tonlamalar1 etkin bir rol oynamistir. Her hakem her bir denegin miilakatin1 ayr1 ayri

dinleyerek puanlamalarini yapmis, arastirmaci ve hakemlerin mutabik kaldigi

127



puanlama sonuglar1 SPSS’ e girilecek veri kaynagini olusturmustur (Ek 3.).

Bu siirecin sonunda elde edilen verilerin istatistiksel ¢oziimlemesinde “SPSS 15 for
Windows” programi kullanilmistir. Aragtirmada kullanilan istatistiki sembollerin

anlamlar ve gosterilis sekilleri asagidaki tabloda verilmistir:

Tablo 10. Arastirmada Kullanilan Sembollerin Gosterilis Sekilleri ve Anlamlari

Sembol ad1 ifade Ettigi Mana
f Siklik (frekans)
n Orneklem sayisi
X Ornekleme ait puanlarin aritmetik ortalamasi
K —smirnov Z Kolmogorov-smirnov test istatistik degeri
t Bagimsiz 6rneklem t test istatistigi degeri
SS Ornekleme ait standart sapma degeri
p Spss’e ait testin anlamliligin1 belirten deger
sd Serbestlik derecesi
KT Kareler toplamu
KO Kareler ortalamast
F Anova test istatistik degeri

5.2.1. Demografik Ozelliklerin Frekans Dagilim

Kisisel Bilgi Formundan elde edilen verilere gore; orneklemi olusturan calisanlarin
cinsiyetlerini, kurumdaki hizmet siirelerini, yaslarimi ve egitim diizeylerini gdsteren

dagilimlar frekans ve yiizdeler olarak tablolar halinde verilmistir.

Tablo 11. Cinsiyet Degiskeni I¢in Frekans ve Yiizde Degerleri

Cinsiyet f Gegerli %
Erkek 38 80,9
Kadin 9 19,1

Toplam 47 100,0

Tabloda da goriildiigii lizere, 6rneklem grubunun 38’1 (%80,9) erkek; 9’u (%19,1)

kadin olmak iizere toplam 47 ¢alisandan olugmaktadir.

128



Tablo 12. Kurumda Cahstigi Hizmet Siiresi Degiskeni Icin Frekans ve Yiizde
Degerleri

Hizmet siiresi f Gegerli %
1-10 y1l aras1 33 70,2
10 yildan daha fazla 14 29,8
Toplam 47 100,0

Tabloda da goriildigii tizere, 6rneklem grubunun 33’ (%70,2) 1-10 yil arasi; 14’1
(%29,8) 10 yildan daha fazla olmak tizere toplam 47 ¢alisandan olusmaktadir.

Tablo 13. Yas Degiskeni Icin Frekans ve Yiizde Degerleri

Yas grubu f Gegerli %
30 Yasin Alt1 15 31,9
30-40 Yas Arasi 25 53,2
40 Yas Ustii 7 14,9
Toplam 47 100,0

Tabloda da goriildiigli tlizere, drneklem grubunun 15’1 (%31,9) 30 yas alti; 25’1
(9%53,2) 30-40 yas arasi; 7’si (%14,9) 40 yas Ustii olmak {izere toplam 47 ¢alisandan

olusmaktadir.

Tablo 14. Egitim Diizeyi Degiskeni Icin Frekans ve Yiizde Degerleri

Egitim diizeyi f Gegerli %
Lisans alt1 28 59,6
Lisans ve tstii 19 40,4
Toplam 47 100,0

Tabloda da goriildiigli lizere, 6rneklem grubunun 28’1 (%59,6) Lisans alt1 seviyede;
19°u (%40,4) lisans ve lisans istii seviyede olmak fiizere toplam 47 ¢alisandan

olusmaktadir.

Tablo 15. Diisiilen Hata Tiirii Degiskeni I¢in Frekans ve Yiizde Degerleri

Diisiilen hata tiirii f Gegerli %
Tyimserlik 16 34,0
Kotiimserlik 13 27,7
Ortalama Egilim 18 38,3
Toplam 47 100,0
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Tabloda da goriildiigli lizere, 6rneklem grubunun 16’s1 (%34,0) diisiilen hata tiirii
lyimserlik hatasi; 13’1 (%27,7) disiilen hata tiirii kotiimserlik hatasi; 18’1 (38,3)
diisiilen hata tiirii ortalama egilim hatas1 olmak iizere toplam 47 c¢alisandan

olusmaktadir.
5.2.2. Siirekli Degiskenlere Ait Betimsel Tablolar

Tablo 16. Arastirmaya Katilan Cahsanlara Ait Siirekli Puanlar Icin Orneklem
Sayisi, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

PUANLAR Orneklem & lama Minimum Maksimum Standart
Sayisi Sapma

G.M. Genis 47 16,40 3 27 5,220
G.M. Dar 47 7,81 0 20 4,619
BK.E Viksek 47 19,53 6 32 6,269
B.K.E. Disitk 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
Disil 47 18,26 0 28 5,840
Kurumsal Oeleri 47 42,28 27 58 8,548

Benimseme

Arastirma grubundaki 47 ¢alisanin gii¢ mesafesi genis puanlarina ait ortalama (X

=16,40), standart sapma (ss =5,220), giic mesafesi dar puanlarina ait ortalama (X

=7,81), standart sapma (ss =4,619) giic mesafesi ortalamalar1 arasindaki fark 8,59,
belirsizlikten kagmma egilimi yiiksek puanlarina ait ortalama (X =19,53), standart
sapma (ss =6,269), belirsizlikten kaginma egilimi diisik puanlarma ait ortalama (X
=12,89), standart sapma (ss =5,850), belirsizlikten kaginma egilimi ortalamalari
arasindaki fark 6,64, bireyci puanlarmma ait ortalama (X =7,66), standart sapma
(ss =5,325), toplumcu puanlarma ait ortalama (X =17,68), standart sapma (ss =5,369),
bireyci-toplumcu ortalamalar1 arasindaki fark 10,02, eril puanlarina ait ortalama (>_(

=10,68), standart sapma (ss =6,481), disil puanlarina ait ortalama (X =18,26), standart

sapma (ss =5,840), eril-disil ortalamalari arasindaki fark 7,58, kurumsal o6geleri

benimseme puanlarina ait ortalama (X =42,28), standart sapma (ss =8,548) olarak
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bulunmustur.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin bileske boyutlar teorisi alt boyut puanlarinin ve
kurumsal 6geleri benimseme puanlarinin normal dagilip dagilmadigint belirlemek
amaciyla puanlara iligkin histogramlar ve dagilimin normalligini test eden katsayisal
olmayan (nonparametrik) testlerden Kolmogorov-Smirnov Z testi sonuglari asagida
verilecektir.

Orneklem grubundaki calisanlarin bileske boyutlar teorisinin alt boyut puanlarma ve

kurumsal 6geleri benimseme puanlarina ait histogramlar asagida sunulmaktadir:

Sekil 9. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Gii¢c Mesafesi Genis Puanlarina Ait
Histogram

1z

10

1
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Gli¢ mesafesi genis puan dagilimi normal dagilima yakin olmakla beraber 5-10 puan
degerleri arasinda bir kopma olmustur. Orneklem hacminin 47 oldugu hatirlanirsa bu

durumun olas1 oldugu anlagilmaktadir.
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Sekil 10. Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Gii¢ Mesafesi Dar Puanlarmma Ait

Histogram
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Gili¢ mesafesi dar puan dagilimi normal dagilima yakin olmakla beraber 15-20 puan

degerleri arasinda bir kopma olmustur. Ayrica ortalamanin soluna dogru bir yigilma

olmustur. Orneklem hacminin 47 oldugu hatirlamirsa bu durumun olast oldugu

anlasilmaktadir.

Sekil 11. Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Belirsizlikten Kacimma Egilimi
Yiiksek Puanlarina Ait Histogram
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Belirsizlikten kacinma egilimi yiiksek puan dagilimi normal dagilima yakin olmakla

beraber ortalamanin soluna dogru bir diisiis sonra ¢ikis olmustur. Orneklem hacminin

47 oldugu hatirlanirsa bu durumun olasi oldugu anlagilmaktadir.
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Sekil 12. Arastirmaya Katilan Cahisanlarin Belirsizlikten Kacinma Egilimi Diisiik
Puanlarina Ait Histogram
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Belirsizlikten kaginma egilimi diisiik puan dagilimi normal dagilima yakin olmakla

beraber ortalamanin saginda 20-25 ve 25-30 arasi kopma olmustur. Orneklem

hacminin 47 oldugu hatirlanirsa bu durumun olasi oldugu anlasilmaktadir.

Sekil 13. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Bireyci Puanlarina Ait Histogram
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Bireyci puan dagilimi normal dagilima yakin olmakla beraber ortalamanin soluna

dogru bir y1g1lma olmustur. Orneklem hacminin 47 oldugu hatirlanirsa bu durumun

olas1 oldugu anlagilmaktadir.
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Sekil 14. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Toplumcu Puanlarina Ait Histogram
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Toplumcu puan dagilimi normal dagilima yakin olmakla beraber ortalamanin sagina

dogru bir yig1lma olmustur. Orneklem hacminin 47 oldugu hatirlanirsa bu durumun

olas1 oldugu anlasilmaktadir.

Sekil 15. Arastirmaya Katilan Cahisanlarin Eril Puanlaria Ait Histogram

10

v

N

.

\

o

5

10

15 20

25

T
30

Eril puan dagilimi normal dagilima yakin olmakla beraber ortalamanin sagina dogru

bir yigilma olmustur. Orneklem hacminin 47 oldugu hatirlanirsa bu durumun olasi

oldugu anlasilmaktadir.
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Sekil 16. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Disil Puanlarina Ait Histogram
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Disil puan dagilimi normal dagilima yakin olmakla beraber 15-17,5 ve 20-22,5
degerleri arasinda bir ¢ikis olmustur. Orneklem hacminin 47 oldugu hatirlanirsa bu

durumun olas1 oldugu anlagilmaktadir.

Sekil 17. Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Kurumsal Ogeleri Benimseme
Puanlarma Ait Histogram
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Kurumsal 6geleri benimseme puan dagilimi normal dagilima yakin olmakla beraber
40-44 puan araliginda yiiksek ¢ikis olmustur. Orneklem hacminin 47 oldugu

hatirlanirsa bu durumun olasi oldugu anlasilmaktadir.
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Yukarida gosterilen histogramlar 47 kisinin puan degerlerinin sikliklarina gére ifade
edilis  seklidir.  Puanlarin  normal dagilim  varsayimlarimi  gergeklestirip
gerceklestirmedigini sadece histogramlara bakarak anlamak miimkiin degildir. Bunun

i¢cin Kolmogorov-Smirnov Z testi yapilmis ve asagida sonuglari verilmistir.

Tablo 17. Orneklem Grubundaki Cahsanlarin Bileske Boyutlar Teorisinin Alt
Boyut ve Kurumsal Ogeleri Benimseme Puanlarimin Normal Dagilim Gésterip
Gostermedigini Belirlemek Amaciyla Yapilan Tek Orneklem Kolmogorov-
Smirnov Z Testi Sonuclari

i . o KURUMSAL
Degerler BILESKE BOYUTLAR TEORISININ ALT BOYUTLARI OGELERIi
BENIMSEME
G.M. B.K.E. Bireyci -Toplumcu | Eril-Disil
Genis Dar |Yiiksek| Diisiik |Bireyci {Toplumcu| Eril | Disil
n 47 47 47 47 47 47 47 47 47
S
o
e
S X 16,40 7,81 19,53 12,89 7,66 17,68 |10,68 | 18,26 42,28
o
o
o
SS 5,220 4,619 6,269 5,850 5,325 5,369 (6,481 | 5,840 8,548
K-SmirnovZ | 737 1,126 ,515 ,651 ,947 ,543 037 | 732 1,009
p ,650 ,158 ,954 ,790 ,332 ,929 ,649 | 657 ,261

Tabloda da goriildiigi tlizere, 6rneklem grubundaki c¢alisanlarin bileske boyutlar
teorisinin alt boyut puanlarinin ve kurumsal 6geleri benimseme puanlarinin normal
dagilim gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan tek o6rneklem
Kolmogorov-Smirnov Z testi sonucunda dagilimlarin normal oldugu saptanmistir
(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)).

Orneklem grubundaki calisanlarin bileske boyutlar teorisinin alt boyut puanlari ve
kurumsal 6geleri benimseme puanlarina ait histogramlar yukaridaki Kolmogorov-
Smirnov Z testi sonuglarini desteklemektedir. Ayrica puanlara ait basiklik ve garpiklik

katsayilar1 normal dagilim varsayimini karsilamaktadir.

Orneklem grubundaki galisanlarin bileske boyutlar teorisinin alt boyut puanlari ve

kurumsal 6geleri benimseme puanlar1 normal dagilmis oldugundan bu puanlarla ilgili
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testlerimiz parametrik testler (t testleri, Anova) olacaktir.

5.2.3. Orneklem Grubundaki Cahsanlarin Bileske Boyutlar Teorisinin Alt
Boyutlarina Ait Puanlar Arasindaki Farka iliskin Bulgular

Tablo 18. Bileske Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarina Ait Puanlarin Cinsiyet
Degiskenine Gore Farklhilasip Farkhlasmadigin1 Belirlemek Amaciyla Yapilan
Bagimsiz Grup t Testi Sonuclar:

Puan Cinsiyet n X ss t sd p

. Erkek 38 16,63 5,645

G.M. Genis Cadn 5 1544 833 0,609 45 0,545
Erkek 38 7.55 4,919

G.M. Dar Cadn 5 5.8 3018 | 0777 45 0,441
} Erkek 38 19,63 6,292

B.K.E. Yitksek [— 5 911 5528 0,222 45 0,826
Erkek 38 12,71 5,954

B.K.E. Diisiik -0,437 45 0,664
Kadmn 9 13,67 5,657
- Erkek 38 7,50 5,265

Bireyci Codn 5 533 cee0 | 0418 45 0,678
Erkek 38 17,50 5,321

Toplumcu Kadm 9 18.44 5,833 -0,470 45 0,640
_ Erkek 38 10,26 6,640

Eril Kadm 9 1244 | 5769 | 0906 45 0.370
. Erkek 38 18,21 5,808

Disil Kadin 9 18,44 6327 | Y7 45 0,915

Aritmetik ortalamalar arasindaki farkin test edilmesinden 6nce Levene’s testi ile iki
dagilimm varyanslarinin homojen olup olmadigi hipotezi sinanmis, varyanslarin
homojen oldugu saptanmistir (p>0,05). Bu islemin ardindan ortalamalar arasindaki

farkin test edilmesi islemlerine ge¢ilmistir.

Yapilan t testi sonucunda alt boyutlara ait puanlar cinsiyet degiskenine gore
istatistiksel a¢idan anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05). Bu da bizi sonug
olarak, bileske boyutlar teorisi ile iligkili olarak orneklem grubumuzda, belirli
derecelere yonelme hatasina diisen kisilerin erkek ve ya kadin olmasia gore farklilik

gostermedigi bulgusuna ulagtirmaktadir.
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Tablo 19. Bileske Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarina Ait Puanlarin Hizmet
Siiresi Degiskenine Gore Farkhlasip Farkhlasmadigim Belirlemek Amaciyla
Yapilan Bagimsiz Grup t Testi Sonug¢lar:

Puan Hizmet Siiresi n X SS t sd p
x| eshatin 5B S| e ||
10 yil alts cal 33 | 852 | 4848
.M. Dar 10311111;12111?;1 14 | 614 | 3655 | 1040 | 45| 108
v | Ittt [ e e |
Py ST NE AT e
oo | WOaldten |51 1518 |y | |
Topumes e e T 1¢ [ 1696 [ 5o | &% | % | 57
_ 10 yil altr cal 107 27
Eril 100;1111?5:;211?;1 ij 18:53 32293 075 | 45 ) 94l
o it (ol wn e |||

Aritmetik ortalamalar arasindaki farkin test edilmesinden 6nce Levene’s testi ile iki
dagilimm varyanslarinin homojen olup olmadigi hipotezi sinanmis, varyanslarin
homojen oldugu saptanmistir (p>0,05). Bu islemin ardindan ortalamalar arasindaki

farkin test edilmesi islemlerine gecilmistir.

Yapilan t testi sonucunda alt boyutlara ait puanlar hizmet siiresi degiskenine gore
istatistiksel a¢idan anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05). Bu gostergeler,
bileske boyutlar teorisi ile iliskili olarak orneklem grubumuzda belirli derecelere
yonelme hatasina diisen kisilerin kidemlerinin yiiksek ve ya diisiik olmasina gore yani
kurumdaki hizmet siiresine gore herhangi bir farklihk gostermedigini ortaya

koymaktadir.
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Tablo 20. Bileske Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarina Ait Puanlarin Egitim
Diizeyi Degiskenine Gore Farklilasip Farkhlasmadigini Belirlemek Amaciyla
Yapilan Bagimsiz Grup t Testi Sonug¢lar:

Puan Egitim Diizeyi n X ss t sd p
e s AR
OM-D8 v |10 | 5o | ader | | 45| 6%
sxce v |l |20 L |y |
SRR AR AR
B amvemn 1o | Bt [ sue ] " | | %
Toplm | ew a8 [ ear [ aap ] M | 45| 410
S amvews 1o [ itos [ eas ] A | 5| 7
Dl amvewn 1o | a0 [ Ssse ] 24 | | o8

Aritmetik ortalamalar arasindaki farkin test edilmesinden 6nce Levene’s testi ile iki
dagilimm varyanslarinin homojen olup olmadigr hipotezi smanmis, varyanslarin
homojen oldugu saptanmistir (p>0,05). Bu islemin ardindan ortalamalar arasindaki

farkin test edilmesi islemlerine ge¢ilmistir.

Yapilan t testi sonucunda alt boyutlara ait puanlar egitim diizeyi degiskenine gore
istatistiksel agidan anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05). Boyle bir farkin
olmayis1 bizi bileske boyutlar teorisi ile iligkili olarak drneklem grubumuzda belirli
derecelere yonelme hatasina diisen kisilerin egitim diizeylerine gore farklilik

gostermedigi sonucuna ulastirmaktadir.
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Tablo 21. Bileske Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarina Ait Puanlarin Yas
Degiskenine Gore Farklhilasip Farkhlasmadigin1 Belirlemek Amaciyla Yapilan
Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclan

f , X vess Degerleri ANOVA Sonuglar

Varyansin

ss } KT |Sd| KO | F | P
Kaynag

x|

Puan Grup n

30yasaltt | 15| 1640 | 4,867 | G.Arasi 67,102 | 2 |33,551
. |30-40yasarasi| 5| 1564 | 5484 G. Ici 1186,217 | 44 | 26,959
G.M. Genis — 1,244 ,298
40yagiisti | 7 | 1914 | 4706 | Toplam | 1253319 | 46

Toplam 47| 1640 | 5,220

30yasalh | 15| 820 4379 | G.Arasi 16,202 2 | 8,101
30-40 yas aras1| 25 | 7,96 4,721 G. Igi 965,074 | 44 | 21,934
G.M. Dar — ,369 | ,693
40 yas iistii | 7 6,43 5192 | Toplam 981,277 | 46

Toplam 47| 7,81 4,619

30yasalt | 15| 1987 | 4,853 | G.Arasi 57,672 2 | 28,836
30-40 yas aras1 G. ig:i
B K.E.Yiiksek e 25| 1868 | 6,799 1750,030 | 44 | 39,773 725 | 490
40yasiisti | 7 | 2186 | 7,198 | Toplam | 1807702 | 46

Toplam 47| 1953 | 6,269

30yasaltt | 15| 1233 4,761 G.Aras 6,918 2 | 3,459
30-40 yas aras1| 5 | 1316 | 6,401 G. igi 1567,550 | 44 | 35,626
B.K.E. Diisiik - ’ ’ ’ : ,097 | ,908

40yasiistii | 7 | 1314 | 6,669 | Toplam | 1574468 | 46

Toplam 47| 12,89 | 5,850

30yasaln | 15| 733 5260 | G.Aras 3,666 2 | 1,833

~ |30-40yasarasi| 25| 792 | 5537 | G.Iei | 1300888 | 44 | 29,566
Bireyci — ,062 | ,940
40yasiisti | 7 | 743 | 5442 | Toplam | 1304553 | 46

Toplam 47| 7,66 5,325

30yasalt | 15| 1813 | 5410 | G-.Arasi 25,519 2 | 12,760
30-40 yas aras1| o5 | 17,04 | 5,660 G. Igi 1300,693 | 44 | 29,561
Toplumcu - 432 | ,652
40yasiisti | 7 | 1900 | 4509 | Toplam | 1326213 | 46

Toplam 47| 1768 | 5,369

30yagalti | 15| 920 5,918 G.Arast 48,338 2 | 24,169

30-40 yas aras1| o5 | 1136 | 6,843 G. Igi 1883,874 | 44 | 42,815

Eril _ 564 | 573
40yasiistii | 7 | 1143 | 6,705 | Toplam | 1932213 | 46

Toplam 47| 10,68 | 6,481

30yasaltt | 15| 1960 | 4,896 | G.Arasi 47,862 2 | 23,931
30-40 yas aras1| o5 | 17,36 | 6,531 G. igi 1521,074 | 44 | 34,570
Disil 40yasiisti | 7 | 1857 | 5192 | Toplam | 1568936 | 46 692 | ,506

Toplam 47| 18,26 | 5,840
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Tabloda goriilebilecegi lizere, bileske boyutlar teorisi alt boyutlarina ait aritmetik
ortalamalarin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizinin sonucunda bileske boyutlar
teorisi alt boyutlarinin tiimiiniin aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel
olarak onemli derecede anlamli bulunmamistir (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).

Yukarida Tablo 18.,Tablo19.,Tablo 20.’deki bagimsiz t testlerinde bileske boyutlar
teorisini olusturan alt boyutlarin ( G.M. genis, G.M. dar, B.K.E. yiiksek, B.K.E. diisiik,
disil, eril, bireyci, toplumcu) arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine
(hizmet siiresi, egitim diizeyi, cinsiyet) bagli olmadigi sonucunu elde etmistik. Tablo
21.’de ise yine demografik 6zelliklerden biri olan yas degiskenine gore farkliligr analiz
eden Anova testi sonucunda bileske boyutlar teorisini olusturan alt boyutlarin yas
degiskenine bagli olmadig1 sonucu elde edilmistir. Bu sonuglar, bileske boyutlar teorisi
ile iliskili olarak 6rneklem grubumuzda her yastan ¢alisanin belirli derecelere yonelme
hatasina diistliglinii ve kisilerin yaslariin degiskenlik olusturmadigim1 agikca

gostermektedir.
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Tablo 22. Bileske Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarina Ait Puanlarin Diisiilen
Hata Tiirii Degiskenine Gore Farkhilasip Farklllasmadigim1 Belirlemek Amaciyla
Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar:

f X vessDegerleri ANOVA Sonuglari
_ Varyansin
Puan Grup n X SS KT [Sd| KO | F p
Kaynag
Iyimserlik | 16| 1769 | 4571 | G.Arasi | 280873 | 2 |140437
. Kétiimserlik | 13 | 1246 | 5471 G. Igi 972,446 | 44 | 22,101
G.M. Genis 6,354 | ,004
OrtalamaE. |1g| 1811 4,199 Toplam | 1253319 | 46
Toplam 47 | 16,40 5,220
Iyimserlik | 16| 625 | 3357 | G-Arast | 315777 | 2 157,888
Kotimserlik | 13| 1200 | 4,619 G. Ici 665,500 | 44 | 15,125
G.M. Dar : ’ 10,439| ,000
OrtalamaE. |18 | 617 | 3,761 | Toplam | 981277 | 46
Toplam 47| 781 | 4,619
Iyimserlik | 16| 1804 | 4932 | G.Arast | 499961 | 2 |249,981
Kotiimserlik G. Ici
B K.E. Yiiksek 13| 1515 | 5,956 ¢ 1307,741 | 44 | 29,721 s.411| oot
OrtalamaE. |18 | 2322 | 5515 | Toplam |1807,702 | 46
Toplam 47| 19,53 | 6,269
Iyimserlik | 16| 1338 | 4,288 | G-Arast | 593466 | 2 |296733
. .| Kotimserlik | 13| 1777 | 5674 G. Igi 981,002 | 44 | 22,296
B.K.E. Diisiik : ' 13,309 ,000
OrtalamaE. |18 | 894 | 4,331 | Toplam | 1574468 | 46
Toplam 47| 12,89 | 5,850
Iyimserlik | 16| 613 | 3757 | G.Arast | 474495 | 2 237,248
o Kotimserlik | 13| 1277 | 4,585 G. i 830,058 | 44 | 18,865
Bireyci 12,576| ,000
OrtalamaE. |18| 533 | 4,640 | Toplam | 1304553 | 46
Toplam 47 7,66 5,325
Iyimserlik | 16| 1038 | 3810 | G-Arast | 407262 | 2 |203,63L
Kotimserlik | 13| 1292 | 4,901 G. Ici 918,951 | 44 | 20,885
Toplumcu 9,750 | ,000
OrtalamaE. | 18| 1961 | 4,865 | Toplam | 1326213 46
Toplam 47| 17,68 | 5,369
Iyimserlik | 16| 006 | 4024 | GArast | 755852 | 2 |377,926
. Kotimserlik | 13| 1708 | 6,130 G.Ici |1176361 | 44 | 26,735
Eril 14,136 ,000
OrtalamaE. |18 | 750 | 5328 | Toplam | 1932213 46
Toplam 47 | 1068 | 6,481
Iyimserlik | 16| 1963 | 3423 | G-Arast | 607455 | 2 |303,728
. Kotiimserlik | 13| 1254 | 6226 | G.I¢i | 961481 | 44 | 21,852
Disil 13,899| ,000
OrtalamaE. | 18| 2117 | 4,342 | Toplam | 1568936 | 46
Toplam 47| 18,26 | 5,840
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Tabloda goriilebilecegi iizere, bileske boyutlar teorisi alt boyutlarina ait aritmetik
ortalamalarin disiilen hata tirli degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda bileske boyutlar teorisi alt boyutlar1 aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel olarak 6nemli derecede anlamli bulunmustur (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 anlamli farkliliklarin elde edilmesinden sonra, bu kiimiilatif
farkliliklarin hangi ikili gruplar arasindan kaynaklandigini belirlemek iizere Post Hoc
Analizi (Coklu Karsilastirma) analizine gegilmistir. Diislilen hata tiirline gore puan
varyanslarinin homojen oldugu durumlarda Scheffe testi, varyanslarin heterojen
oldugu durumlarda ise Tamhane testi kullanilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 23.’de

sunulmustur.

Burada Shefee testi, Anova’dan ayri bir test oldugu icin digerinden ayri olarak
tablolanmistir. Ayni tablo iginde farkliliklarin verilmesi halinde tablo okunamayacak
kadar kiiglilmekte ve aralardaki baglantilar anlamsizlagsmaktadir. Tablo ne kadar sade
olursa anlasilabilirligi o derece artacagindan Shefee testi ayr1 bir tablo olarak verilmis,
ortalamalar arasindaki farkin sebebi asagida tek tek anlatilmistir. (*) isareti olanlar

arasinda fark mevcuttur ve bu farkin sebebi asagida verilmistir.
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Tablo 23. Bileske Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarina Ait Puanlarin Diisiilen
Hata Tiirii Degiskeni I¢cin Yapilan Tamamlayia Istatistik (Post Hoc Analizi
Analizi) Sonuclari

Tamamlayict | Diisiilen hata | Diisiilen hata tiirii [ Ortalama

Alt boyut istatistik 2iirii a) 3 GQ) fark Std. Hata p
iyimserlik Kotiimserlik 5,226(*) 1,755 ,018
Ortalama egilim -0,424 1,615 ,966
. e . Iyimserlik -5,226(*) 1,755 ,018
G.M. Genis Scheffe Kotiimserlik Ortalama egilim | -5,650(%) 1711 008
Ortalama Tyimserlik 0,424 1,615 ,966
egilim Kotiimserlik 5,650(*) 1,711 ,008
fyimserlik Kotiimserlik -5,750(%) 1,452 ,001
Ortalama egilim ,083 1,336 ,998
L . Iyimserlik 5,750(*) 1,452 ,001
G.M. Dar Scheffe Kotimserlik = alama egilim | 5,833(%) 1416 001
Ortalama Iyimserlik -,083 1,336 ,998
egilim Kotiimserlik -5,833(*) 1,416 ,001
iyimserlik Kotiimserlik 3,784 2,036 ,190
Ortalama egilim -4,285 1,873 ,084
" o . Iyimserlik -3,784 2,036 ,190
B.K.E. Yiiksek Scheffe Kotiimserlik Ortalama egilim 8.068(%) 1984 001
Ortalama iyimserlik 4,285 1,873 ,084
egilim Kotiimserlik 8,068(*) 1,984 ,001
iyimserlik Kotiimserlik -4,394 1,763 ,055
Ortalama egilim 4,431(%) 1,622 ,032
o o . Iyimserlik 4,394 1,763 ,055
B.K.E. Diisiik Scheffe Kotiimserlik Ortalama egilim 8.8250) 1719 000
Ortalama Iyimserlik -4,431(%) 1,622 ,032
egilim Kotiimserlik -8,825(%) 1,719 1000
fyimserlik Kotiimserlik -6,644(*) 1,622 ,001
Ortalama egilim , 792 1,492 ,869
. . o . Iyimserlik 6,644(*) 1,622 ,001
Bireyci Scheffe Kotiimserlik Ortalama egilim 7 4360 1581 000
Ortalama iyimserlik -, 792 1,492 ,869
egilim Kotiimserlik -7,436(%) 1,581 ,000
iyimserlik Kotiimserlik 6,452(*) 1,706 1002
Ortalama egilim -,236 1,570 ,989
e Tyimserlik -6,452(%) 1,706 1002
Toplumcu Scheffe Kotiimserlik Ortalama egilim 6.688(%) 1663 001
Ortalama Iyimserlik ,236 1,570 ,989
egilim Kotiimserlik 6,688(*) 1,663 ,001
Iyimserlik Kotiimserlik -8,014(%) 1,031 001
Ortalama egilim 1,563 1,777 ,682
. e fyimserlik 8,014(*) 1,031 001
Eril Scheffe Kotimserlik = lama cgilim | 9,577(") 1,882 000
Ortalama Iyimserlik -1,563 1,777 ,682
egilim Kotiimserlik -9,577(*) 1,882 ,000
iyimserlik Kotiimserlik 7,087(*) 1,745 ,001
Ortalama egilim -1,542 1,606 ,634
. e . fyimserlik -7,087(*) 1,745 ,001
Disil Scheffe Kottimserlik =G lama egilim | -8,628(") 1,701 1000
Ortalama iyimserlik 1,542 1,606 634
egilim Kotiimserlik 8,628(*) 1,701 ,000
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Yapilan Shefee testine gore kotlimserlik hatasina diisen calisanlarin giic mesafesi

()_( =12,46),

genis puanlarinin aritmetik ortalamasi iyimserlik hatasina diisen

calisanlarin giic mesafesi genis puanlarinin aritmetik ortalamasindan ()_( :17’69) ve

ortalama egilim hatasina diisen ¢alisanlarin aritmetik ortalamasindan ()_( - 18’11),
anlamli derecede daha diistiktiir. Yani gli¢ mesafesi genis puanlari yiiksek olan kisiler

ortalama egilim ve iyimserlik hatasina daha fazla diigmiislerdir.

Yapilan Shefee testine gore kotiimserlik hatasina diisen c¢alisanlarin gii¢ mesafesi dar
puanlarinin aritmetik ortalamasi ()_( =12’00), iyimserlik hatasina diisen ¢alisanlarin

giic mesafesi dar puanlarinin aritmetik ortalamasimdan ()_( - 6’25) ve ortalama egilim

hatasina diisen c¢alisanlarin glic mesafesi dar aritmetik ortalamasindan ()_( - 6’25)

anlamli derecede daha yiiksektir. Farkliligin olusmasin1 kotiimserlik hatasi
saglamaktadir. Buradan da agikca goriilmektedir ki kotiimserlik hatasina diisen
kisilerin giic mesafesi dar puanlari iyimserlik ve ortalama egilim hatasina diisen

kisilere nazaran oldukga yiiksektir.

Yapilan Shefee testine gore kotiimserlik hatasina diisen c¢alisanlarin belirsizlikten

kaginma egilimi yiiksek puanlarin aritmetik ortalamasi ()_( - 15'15), ortalama egilim
hatasina diisen ¢alisanlarin belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek puanlarinin aritmetik

- 23’22) anlamli derecede daha diistiktiir. Bu sonug, belirsizlikten

ortalamasindan ()_(
kaginma egilimi yiiksek olan calisanlarin degerlendirme siirecinde ortalama egilim

hatasina daha fazla diistiiklerini gostermektedir.

Yapilan Shefee testine gore her ii¢ hata tiiriine (iyimserlik, kotiimserlik ve ortalama
egilim hatasina) diisen calisanlarin belirsizlikten kaginma egilimi diisiik puanlarinin

aritmetik ortalamalar1 birbirinden farklidir. En yiiksek puanla iyimserlik hatasi

(X=17.77y daha sonra kotiimserlik hatasi (X =13:38) en diisik puanh olarak da

X =8,94

ortalama egilim hatas1 ( ) yer almaktadir. Bu veriler belirsizlikten kaginma

egilimi diisikk olan c¢alisanlarin daha ¢ok iyimserlik ve kotiimserlik hatasina

diistiiklerini ortaya koymaktadir.

Yapilan Shefee testine gore kotiimserlik hatasina diisen c¢alisanlarin  bireyci
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X = 12,77)

puanlarinin aritmetik ortalamasi ( iyimserlik hatasina diisen ¢aliganlarin

bireyci puanlarinin aritmetik ortalamasindan ()_( - 6’13) ve ortalama egilim hatasina

diisen calisanlarin bireyci puanlarinin aritmetik ortalamasindan ()_( =5’33) anlamli
derece daha yiiksektir. Farkliligin olusmasini kotiimserlik hatasi saglamaktadir. Cikan
sonu¢ yiiksek bir sekilde, bireyci calisanlarin kotiimserlik hatasina diistiiklerini

gostermektedir.

Yapilan Shefee testine gore kotiimserlik hatasina diisen calisanlarin  toplumcu

X = 12,92)

puanlarinin aritmetik ortalamasi ( iyimserlik hatasina diisen ¢alisanlarin

toplumcu puanlarinin aritmetik ortalamasindan ()_( =19’38) ve ortalama egilim

hatasina diisen ¢alisanlarin toplumcu puanlariin aritmetik ortalamasindan ( X = 17'68)
anlamli derece daha diisiiktiir. Cikan sonug bize, toplumcu calisanlarin iyimserlik ve

ortalama egilim hatasina daha fazla diistiiklerini géstermektedir.

Yapilan Shefee testine gore kotiimserlik hatasina diisen calisanlarin eril puanlarinin

()_( :l7,08)’

aritmetik  ortalamasi iyimserlik hatasina diisen ¢alisanlarin eril

puanlarinin aritmetik ortalamasindan (X= 9’06) ve ortalama egilim hatasina diisen

calisanlarin eril puanlarmin aritmetik ortalamasindan ()_( =17,50

) anlamli derecede
daha yiiksektir. Farkliligin olusmasini kétiimserlik hatas1 saglamaktadir. Veriler ¢ok
acik bir big¢imde, eril degerlere sahip calisanlarin yiiksek bir oranda kotiimserlik

hatasina diistiiklerini gostermektedir.

Yapilan Shefee testine gore kotiimserlik hatasina diisen ¢alisanlarin disil puanlarinin

()_( :12,54)

aritmetik ortalamasi , lyimserlik hatasima diisen calisanlarin disil

puanlarinin aritmetik ortalamasindan ()_( :19’63) ve ortalama egilim hatasina diisen
calisanlarin disil puanlarinin aritmetik ortalamasindan (X =21,17) anlamli derece

daha diisiiktiir. Cikan sonug¢ ¢ok gii¢lii bir sekilde ortalama egilim hatasina diisen
calisanlarin disil puanlarinin kotiimserlik hatasina diisenlere nazaran c¢ok yiiksek

ciktigini gostermektedir.

Ozetlemek gerekirse; genel olarak bakildiginda koétiimserlik hatasina diisenlerin giic

mesafesi dar, eril, bireyci, puanlarmmin iyimserlik ve ortalama egilim hatasina
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diisenlerden farkli olarak yiiksek c¢iktig1 goriilmiistiir. Iyimserlik hatasina diisenlerin
giic mesafesi genis, belirsizlikten kaginma egilimi diisiik, disil ve toplumcu

puanlariin kotiimserlik hatasina diisenlerden daha yiiksek ¢iktig1 goriilmiistiir.

Ayrica kotimserlik hatasina diisenlerin giic mesafesi genis, belirsizlikten kaginma
egilimi ytksek, disil, toplumcu puanlarinin iyimserlik ve ortalama egilim hatasina

diisenlerden farkli olarak diisiik ¢iktig1 goriilmiistiir.

Ortalama egilim hatasina diisenlerin ise iyimserlik ve kotiimserlik hatasina diisenlere
nazaran disil puanlar1 ¢cok daha yiiksek ¢ikmistir. Ortalama egilim hatasina diisenler
kotiimserlik hatasina diisenlerden; glic mesafesi genis, belirsizlikten kaginma egilimi
yiilksek ve toplumcu puanlart daha yiiksek ¢ikmistir. Ortalama egilim hatasina
diisenler ile iyimserlik hatasima diisen kisilerin puanlar1 birbirinden ¢ok farkli

olmamakta ve benzerlik gostermektedir.

Bileske boyutlar teorisinin alt boyutlarina ait puanlarin kendi aralarinda farklilagip
farklilasmadigini belirlemek i¢in t testi yapilmistir. Bu testin yapilmasindaki amag
bileske boyutlar teorisinin alt boyutlarinda; 6rnegin, giic mesafesi genis olanlarin
ortalamalari ile giic mesafesi dar olanlarin ortalamalarinin arasinda herhangi bir farkin

olup olmadigini tespit etmek igindir. Yapilan t testinin sonuglar1 asagida verilmistir.

Tablo 24. Bileske Boyutlar Teorisinin Alt Boyutlarina Ait Puanlarin Farkhlasip
Farkhlasmadigin1 Belirlemek Amaciyla Yapilan Bagimh (Eslestirilmis) Grup t
Testi Sonuclar:

Grup X n SS t sd p
G.M. Genis 16,40 47 5,220

6,191 46 ,000
G.M. Dar 7,81 47 4,619

B.K.E. Yiiksek 19,53 47 6,269
3,839 46 ,000

B.K.E. Diisiik 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

Disil 18,26 47 5,840

Tabloda da goriildiigii gibi arastirmada, ¢alisanlarin G.M. genis puanlari ile G.M. dar
puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir (t=6,191;

p<0,05). Calisanlarin G.M. genis puanlari, G.M. dar puanlarindan anlamli diizeyde
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daha yiiksektir. Calisanlarin B.K.E. yiiksek puanlari ile B.K.E. diisiik puanlar1 arasinda
da istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir (t=3.839; p<0,05). B.K.E.
yiiksek puanlari, B.K.E. diisiik puanlarindan anlamli diizeyde daha yiiksektir.

Yine tabloda da goriildiigii gibi arastirmada, galisanlarin bireyci puanlari ile toplumcu
puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir (t=-6,582;
p<0,05). Toplumcu puanlari, bireyci puanlarindan anlamli diizeyde daha yiiksektir.
Calisanlarin eril puanlart ile disil puanlarn arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmaktadir (t=-4,318; p<0,05). Disil puanlari, eril puanlarindan anlaml
diizeyde daha yiiksektir.

5.2.4. Orneklem Grubundaki Cahsanlarin Kurumsal Ogeleri Benimseme

Puanlar1 Arasindaki Farka iliskin Bulgular

Orneklem grubundaki calisanlarin kurumsal 6geleri benimseme puanlarinin normal
dagilim gosterip gostermedigini Sekil 17.°de ki histogramda gosterilmisti. Ayni
zamanda normal dagilim gosterip gostermedigini desteklemek amaciyla yapilan tek
orneklem Kolmogorov-Smirnov Z testi sonucunda dagilimlarin normal oldugu

saptanmis olup Tablo 17.” de gosterilmisti.

Orneklem grubundaki calisanlarin kurumsal ogeleri benimseme puanlari normal
dagilmis oldugundan bu puanlarla ilgili testlerimiz parametrik testler (t testleri, Anova)

olacaktir.

Tablo 25. Kurumsal Ogeleri Benimsemeye Ait Puanlarin Cinsiyet Degiskenine
Gore Farkhlasip Farkhlasmadigin1 Belirlemek Amaciyla Yapilan Bagimsiz Grup
t Testi Sonuclar:

Puan Cinsiyet n X SS t sd p

Kurumsal 6geleri Erkek 38 42,76 8,744
benimseme puani Kadin 9 40,22 7,791

,799 45 429

Aritmetik ortalamalar arasindaki farkin test edilmesinden 6nce Levene’s testi ile iki
dagilimin varyanslarinin homojen olup olmadigi hipotezi sinanmis, varyanslarin
homojen oldugu saptanmistir (p>0,05). Bu islemin ardindan ortalamalar arasindaki

farkin test edilmesi islemlerine gegilmistir.

Yapilan t testi sonucunda, Kurumsal 6geleri benimsemeye ait puanlar cinsiyet
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degiskenine gore istatistiksel a¢idan anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05).
Bu sonug bize, kurumsal 6geleri benimseme ile iligkili olarak 6rneklem grubumuzda
belirli derecelere yonelme hatasina diisen kisilerin erkek ve ya kadin olmasina gore

farklilik gostermedigini ortaya koymaktadir.

Tablo 26. Kurumsal Ogeleri Benimsemeye Ait Puanlarin Hizmet Siiresi
Degiskenine Gore Farkhlasip Farkhilagsmadigim1 Belirlemek Amaciyla Yapilan
Bagimsiz Grup t Testi Sonuclar:

Puan Hizmet Siiresi n X SS t sd p
Kur_umsal ogeleri 10 y1l fllt%' calisan 33 42,21 8,181 -079 45 938
benimseme puani 10 y1l istii ¢aligan 14 42,43 9,685

Aritmetik ortalamalar arasindaki farkin test edilmesinden dnce Levene’s testi ile iki
dagilimin varyanslarinin homojen olup olmadigi hipotezi sinanmis, varyanslarin
homojen oldugu saptanmistir (p>0,05). Bu islemin ardindan ortalamalar arasindaki

farkin test edilmesi islemlerine ge¢ilmistir.

Yapilan t testi sonucunda kurumsal 6geleri benimsemeye ait puanlarin hizmet siiresi
degiskenine gore istatistiksel agidan anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05).
Bu gostergeler, kurumsal 6geleri benimseme ile iliskili olarak 6érneklem grubumuzda
belirli derecelere yonelme hatasina diisen kisilerin kidemlerinin yiiksek ve ya diisiik
olmasmma gore yani kurumdaki hizmet siiresine gore herhangi bir farklilik

gostermedigini ortaya koymaktadir.

Tablo 27. Kurumsal Ogeleri Benimsemeye Ait Puanlarin Egitim Diizeyi
Degiskenine Gore Farklhilasip Farkhlasmadigini Belirlemek Amaciyla Yapilan
Bagimsiz Grup t Testi Sonuclari

Puan Egitim Diizeyi n X ss t sd p
Kurumsal 6geleri Lisans alt1 28 43,11 8,279
benimseme puant Lisans distii 19 | 2105 | 9015 | 80| 4 425

Aritmetik ortalamalar arasindaki farkin test edilmesinden 6nce Levene’s testi ile iki
dagilimin varyanslarinin homojen olup olmadigi hipotezi sinanmis, varyanslarin
homojen oldugu saptanmistir (p>0,05). Bu islemin ardindan ortalamalar arasindaki

farkin test edilmesi islemlerine gegilmistir.

Yapilan t testi sonucunda kurumsal 6geleri benimsemeye ait puanlarin egitim diizeyi

degiskenine gore istatistiksel agidan anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05).
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Farkliligin olmayis1 bizi kurumsal &geleri benimseme ile iliskili olarak 6rneklem
grubumuzda belirli derecelere yonelme hatasina diisen kisilerin egitim diizeylerine

gore farklilik gostermedigi sonucuna ulastirmaktadir.

Tablo 28. Kurumsal Ogeleri Benimsemeye Ait Puanlarin Yas Tiirii Degiskenine
Gore Farkhlasip Farkhlasmadigimi Belirlemek Amaciyla Yapilan Tek Yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclari

f , X ve ss Degerleri ANOVA Sonuclari

_ Varyansin
Puan Grup n X SS KT |Sd| KO F p
Kaynagi

30yasalth | 15| 4347 | 5718 | G.Arast | 155111 | 2 | 77,555

Kurumsal (30 40 yasalt | 25| 4276 | 9,636 | G-I6i |3206293| 44 | 72.870
ogeleri 1740 yasstii | 7 | 3800 | 9,309 | ToPlam |3361.404] 46 1,064 |,354

benimseme
Toplam | 47| 42,28 | 8,548

Tabloda goriilebilecegi lizere, kurumsal 6geleri benimseme puanlarina ait aritmetik
ortalamalarin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda kurumsal 6geleri
benimseme puanlarinin tiimiiniin aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel

olarak 6nemli derecede anlamli bulunmamustir (F=1,064; p>0,05).

Bu sonuglar, kurumsal 6geleri benimseme ile iligkili olarak orneklem grubumuzda
degerlendiricilerin yaglar1 ile belirli derecelere yonelme hatasina diisilmesi arasinda

bir iliski gozlenmedigini gostermektedir.

Tablo 29. Kurumsal Ogeleri Benimsemeye Ait Puanlarin Diisiilen Hata Tiirii
Degiskenine Gore Farkhlasip Farkhilasmadigimn Belirlemek Amaciyla Yapilan
Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclari

f , X ve ss Degerleri ANOVA Sonugclar1

ss | Avamml s lsd| ko | F | P
Kaynag

x|

Puan Grup n

Iyimserlik | 16| 40,75 | 7,506 | G-Arast | 900981 | 2 |450,491

Kurumsal "y timserlik | 13 36,92 |8,770| G-I¢i | 2460423 | 44 | 55919
ogelerl "Ortalama E. | 18| 47,50 | 6,382 | Toplam | 3361404 | 46 8,056,001
benimseme

Toplam 47| 42,28 | 8,548
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Tabloda goriilebilecegi tizere, kurumsal Ogeleri benimsemeye ait aritmetik
ortalamalarin disiilen hata tirli degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda
disiilen hata tiirlerine ait aritmetik ortalamalar arasindaki fark istatistiksel olarak

onemli derecede anlamli bulunmustur (F=8,056; p<0,05).

Varyans analizinde anlamli farkliliklarin elde edilmesinden sonra, bu kiimiilatif
farkliliklarin hangi ikili gruplar arasindan kaynaklandigini belirlemek iizere Post Hoc
Analizi (Coklu Karsilastirma) analizine gecilmistir. Diislilen hata tiirline gére puan
varyanslarmin homojen oldugu durumlarda Scheffe testi, varyanslarin heterojen
oldugu durumlarda ise Tamhane testi kullanilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 30.’da

sunulmustur.

Tablo 30. Kurumsal Ogeleri Benimsemeye Ait Puanlarin Diisiilen Hata Tiirii
Degiskeni I¢in Yapilan Tamamlayic Istatistik (Post Hoc Analizi) Sonuclar

Tamamlayic1 | Diisiilen -
. . Diisiilen hata | Ortalama

Alt boyut istatistik hatzzl;uru tiirii (j) fark Std. Hata P
ivimserlik Kotiimserlik 3,827 2,792 ,399
Kurumsal yimse Ortalama egilim | -6,750(*) | 2,569 041
. . " . Iyimserlik -3,827 2,792 399

)2 h ff 3 3 ]

be‘ﬁr‘:ﬁ;ne Scheffe  |Katiimserlik [ ma egilim | 1057700 | _2.722 | 002
Ortalama Iyimserlik 6,750(*) 2,569 ,041
egilim Kotiimserlik 10,577(*) 2,122 ,002

Yapilan Shefee testine gore ortalama egilim hatasina diisen galisanlarin kurumsal

Ogeleri benimseme puanlarinin aritmetik ortalamasi ()_( - 47'50) lyimserlik hatasina
diisen calisanlarin kurumsal 6geleri benimseme puanlarinin aritmetik ortalamasindan
()_( - 40’75) ve kotlimserlik hatasina diisen ¢alisanlarin aritmetik ortalamasindan

( X =36,92 ), anlaml1 derecede daha yiiksektir.

Farkliligin olusmasinda ortalama egilim hatasi, hem kotimserlik hatast hem de
lyimserlik hatas1 puanindan daha yiiksek ¢ikarak farkliligi olusturmusgtur. Kotiimserlik
ve iyimserlik hatasi arasinda kurumsal 6geleri benimseme puanlari bakimindan 6nemli
bir farkliliga rastlanmamistir. Bu sonug agikca, kurumsal 6geleri benimseme puani
yiksek olan kisilerin ortalama egilim hatasina daha fazla distiiklerini ortaya

koymaktadir.
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5.3. Yorumlar

Belirli derecelere yonelme hatasinin degiskenliginin agiklayicis1 olarak bileske
boyutlar ve kurumsal teoriyi esas alan hipotezlerimizi test eden arastirmamiz belirli
derecelere yonelme hatasi ile bu teoriler arasinda giiglii bir iliski bulmustur. Oncelikli
olarak demografik degiskenler (yas, cinsiyet, egitim diizeyi ve hizmet siiresi) ile belirli
derecelere yoOnelme hatasi arasinda bir baglanti olup olmadigini inceledik.
Bulgularimiz hi¢bir demografik degiskenin belirli derecelere yonelme hatasina diigme
egilimi ile iligkili olmadigin1 ortaya koymustur. Literatiirdeki diger yapilan ¢aligmalari
inceledigimizde cinsiyetin, performans degerlendirmeleri iizerinde etkileri hakkinda
yapilan arastirmalar, hem degerlendirici hem de degerlendirilen i¢in celiski icerdigi
goriilmektedir (Nieva ve Gutek, 1980). Ornegin degerlendiricilerin cinsiyet farkliliklar:
hakkinda yapilan c¢aligmalar, kadinlarin hem daha iyimser, hem de daha kotiimser
olduklarin1 ortaya koymustur (Bartol ve Butterfield, 1976; London ve Poplawski,
1976). Performans Ol¢iimleri iizerinde degerlendiricinin cinsiyetinin etkisini arastiran
bagka bir arasgtirmada ise Rosen ve Jerdee (1973), tutarli ve siirekli higbir etkinin
olmadigr sonucuna ulagmiglardir. Bu arastirmayi destekleyen bazi arastirmalar,
bizimde bulgularimizi destekler nitelikte olup, degerlendiricinin cinsiyetinin
performans degerlendirmelerini etkilemedigini bildirmistir (Rose, 1978; Mia-Dalton ve
dig., 1979; Shore ve Thornton, 1986).

Hizmet siiresine odaklanmis olan ¢alismalar1 inceledigimizde, bir iste gegirilen zaman
araligiyla, performans degerlendirmesi arasinda olumlu fakat ¢ok zayif bir baginti
oldugu bulunmustur (Landy ve Farr, 1980). Literatiirdeki egitim diizeyi ve performans
degerlendirme arasinda iligkiyi arastiran caligmalar1 inceledigimizde egitim diizeyi ve
performans degerlendirmeleri arasinda herhangi bir iligkinin bulunmadigin1 gosteren
bulgularimiz1 destekler nitelikte ¢aligmalara rastlamak miimkiindiir (Erdem, 2007).
Yas baglaminda arastirma yapan Klores (1966), degerlendiricinin yasmin etkisini
arastirmig, bizim de elde ettigimiz sonuglar gibi degerlendirmeler iizerinde bu unsurun

onemli bir etkisi olmadig1 sonucuna ulagmistir.

Demografik degiskenlerden sonra hata tiirii degiskeni ile bileske boyutlar ve kurumsal
teori Ogeleri arasindaki iligkiyi inceledigimizde bulgularimizda, belirli derecelere

yonelme hatasi gesitleri ile bu iki teori unsurlarinin arasindaki giiclii iliski dikkat
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cekmektedir. Oncelikli olarak, bileske boyutlar teorisinin alt boyutlari ile belirli
derecelere yonelme hata tiirleri arasindaki iliskiyi inceledigimizde bulgularimiz gii¢
mesafesi genis olan kiiltiire sahip degerlendiricilerin ortalama egilim ve iyimserlik
hatasina, giic mesafesi dar olan degerlendiricilerin ise kotiimserlik hatasina
diistiiklerini gostermektedir. “Ust haklidir ¢iinkii o patrondur” zihniyeti hakim olan,
bagka bir deyisle yoneticilerini genel olarak ‘“otokrat bir baba” olarak goren giic
mesafesi genis kiiltiiriin degerlendiricilerinin bu hataya diismeleri beklenen bir
sonugtur. Yani gilice sahip kisilerin ayricaliklar1 olmasi gerektigi ve isverenler ya da
yoneticilerinin her kosulda hakli oldugu diisliniildiigii i¢in, bu kisilerin istlerini orta
olarak ve ya iyimser olarak degerlendirmesi istiine duydugu itaat ve saygidan
kaynaklanmaktadir (Javeline, 1999). Javeline’in yapmis oldugu karsilastirmali bir
arastirmaya gore; glic mesafesi genis Kazakistanli deneklerin gii¢ mesafesi kazaklara
nispeten daha dar olan Rus deneklerle kiyaslandiklarinda daha yiiksek sonuglar
almalarinin sebebinin, amirlere daha fazla saygi/itaat duymalar1 oldugu iddia
edilmektedir. Javeline, Merkez ve Dogu-Asyali kiiltiirler gibi ayni ozelliklere sahip
kiiltiirlerin benzer bir egilim gosterdiklerini 6ne stirmektedir (Javeline, 1999). Burada
giic mesafesi genis degerlendiricilerin kotliimserlik hatasina daha az diismesi,
iyimserlik ve ortalama egilim hatasina daha fazla diigmesindeki baska bir unsur olarak,
degerlendirdigi kisilerin “yag’larna duydugu saygi, verdigi deger gosterilebilir.
Yapilan bir arastirmada daha geng¢ olan astlarin ayni isi icra eden daha yash astlara
oranla daha yiiksek degerlendirme sonuglari aldiklar1 kaydedilmistir ve amirlerin
nedensel atiflarinin astlarin yasi ile ilgili oldugu tespit edilmistir (Ferris ve dig., 1985).
Glic mesafesi dar degerlendiricilerin kiiltiirel 6zelliklerinde bu unsurlara deger
atfedilmedigi i¢cin daha kotiimser degerlendirme sonuglari sergilemeleri olasidir.
Ornegin yapilan bir arastirmada mevki degiskeni, giic mesafesi genis olan Giiney
Kore’de miisteri hizmetleri ve ustalik hakkinda yapilan degerlendirmeleri 6nemli
Olclide etkilemistir. Degerlendirme boyutu i¢inde bu iligki; glic mesafesi genis olan
Giiney Kore i¢in pozitif, glic mesafesi Giliney Kore’ye gore daha dar olan Kanada
icinse negatif bulunmustur. Bu yiizden Kanada’da daha yiiksek mevki sahibi olan
bireyler, daha diisiik performans degerlendirme sonuglar1 alirlarken, Giiney

Kore’dekiler ise daha yiiksek sonuglar almiglardir (Ployhart ve dig., 2003:72).

Bileske boyutlar teorisinin alt boyutlar1 ile belirli derecelere yonelme hata tiirleri
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arasindaki iligki analizinde bulgularimiz toplumcu degerlendiricilerin giic mesafesi
genis degerlendiriciler gibi iyimserlik hatasina daha fazla distiiklerini, kotiimserlik
egilimi  gostermediklerini, bireyci  degerlendiricilerin  ise daha  koOtiimser
degerlendirmeler yaptiklarin1 ortaya koymaktadir. Bunun sebebi toplumcu Kkiiltiir
bireyleri; uyum, meydan okuma, c¢atigmalardan kaginma ve daha uyumlu davranis
bicimlerine sahip olma 6zelliklerine sahiptirler. Bireysel insiyatifler ve fikirler tesvik
edilmez goriinmektedir ve fikirler grup iginde belirlenir (Hofstede, 1984). Bu durum,
toplumcu kiiltiirlerdeki bireyleri ya ortalama ya da kismen olumlu cevaplar vermeye
sevk edecektir (6rnegin; 5 noktali bir skala ilizerinde 3 ve ya 4) ve bu egilimler de
muhtemelen, meydan okuma, ¢atismalardan ka¢inmaya ve uyumu muhafaza etmeye
gotiirmektedir. Arastirma sonuglarini agiklarken Smith (2004), toplumcu kiiltiirlerde
grup-i¢i uyumun, bireylerin riza/kabul igeren daha iyimser cevaplar vermeye tesvik
edecegini iddia etmektedir. Bunun aksine bireyci kiiltiirler, ¢atismalar1 kabul etme,
tutarlilik ve uyum tiizerinde daha az durma oOzellikleri ile nitelendirilmektedirler.
Bireysel insiyatif beklenir ve bireyin diisiincesini ifade etmesi degerlidir. Bireyci
kiiltiirlerde bu yiizden, fikir ayriliklarina daha fazla egilim gosterilmesi
beklenmektedir. Bireyci kiiltiire sahip degerlendiriciler, kendi benzersizliklerine, kendi
hedeflerini elde etmeye, kendi igsel atif bi¢imlerine, 6z Dbenliklerine
odaklanmaktadirlar (Oyserman ve dig., 2002). Bu durum beraberinde onlari,
bagkalarmin davranig bigimlerine dair daha kétiimser degerlendirmeler yapmaya sevk
etmektedir. Toplumcular 6z benligin, statik sosyal ¢evreden kolaylikla etkilenebildigini
distinmektedirler (Triandis, 2001). Toplumcular igin mutluluk, duygusal ve
davranigsal ifadelerde kontrol ve kendini tutmay1 ifade etmektedir. Boylece catismadan
uzak iligkileri stirdiirmek miimkiin olacaktir. Bireycilerin aksine toplumcularin
yargilari, nedensellik sorgulamalar1 ve atiflari, sosyal sinirlari ve davraniglarin yer
aldig1 sosyal baglam1 baz almaktadir. Sonug olarak toplumcular i¢in rasyonellik, degis
tokusun esitlik ve comertlik prensiplerine dayali oldugu, belirlenmis, sabit ve duragan
grup iliskilerinin 6nemi anlamina gelmektedir. Bu psikolojik islevlerin toplumcu bakis
acisina gore siirdiiriilmesi de performans degerlendirmeleri i¢in bazi sonuglar
dogurmaktadir. Dahasi, bireyciler ile toplumcularin degerlendirme davranislari
arasindaki farkliliklart kolaylikla fark edilebilir kilmaktadir (Oyserman ve dig., 2002).

Arastirmacilar, bireycilikleri diisiik olan Malezyalilarin olumsuz geribildirim
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vermekten kacindiklar1 ve Cinli yoneticilerin, yaptiklart degerlendirmelerde hosgoriilii
ve olumlu olma egilimi gosterdiklerini ortaya ¢ikarmistir (Chow, 1998). Baska bir
ornek ise Gliney Kore’den verilebilir. Giiney Kore toplumcu bir kiiltiir yapisina
sahiptir yani sosyal iliskiler ve uyum vurgulanmaktadir ve biiyiilk giic mesafeleri
korunmaktadir (6rnegin; daha yasl bireylere daha fazla saygi duyulmaktadir). Dolayisi
ile bu kiiltiir degerlendiricilerinin, degerlendirmeleri daha bireyci ve daha dar giig
mesafelerine sahip degerlendiricilerinkinden daha iyimser olmasi beklenmektedir

(Ployhart ve dig., 2003). Bizim bulgularimiz da bu 6ngoriiyii desteklemektedir.

Bileske boyutlar teorisini alt boyutu olan erillik ve disilik boyutu ile belirli derecelere
yonelme hatasi tiirleri arasindaki iliskiyi ele aldigimizda, bulgularimiz eril 6zelliklere
sahip degerlendiricilerin kotiimserlik hatasina diistiiklerini  gostermektedir. Disil
degerlendiriciler ise daha c¢ok ortalama egilim gostermislerdir. Eril kiiltiire sahip
degerlendiricilerin kotiimserlik hatasina diismelerinin sebebi eril kiiltiiriin  hakim
degerlerinden kaynaklanmaktadir. Eril kiiltiirlerde miicadelecilik, performans, basari
ve rekabet gibi, neredeyse biitiin toplumlarda erkeklerin rolii olarak goriilen sert/zor
ozellikler; hayat kalitesi, sicak kisisel iliskileri siirdiirme, hizmet, zayif olana ilgi
gosterme, dayanisma gibi neredeyse biitiin toplumlarda kadinlara atfedilen
ozelliklerden iistiin goriilmektedir (Hofstede, 1983:90). Bunun yani sira erkeklik
toplumsal normunu tanimlarken Hofstede (1983), erkeklik boyutu diisik olan
iilkelerde, benzesme unsurunun standart oldugunu gostermektedir. Bireyler diger
bireylerden daha iyi olmaya g¢alismazlar. Yiiksek erillik seviyesine sahip iilkelerde
standart/norm “en iyi olmaktir”. Erillik seviyesi iistiin kiiltiirlerde i¢kin olan bireysel
basar1 ve miicadelecilik vurgusu ile birlikte, oldukg¢a yiiksek bireyci bir kiiltiire sahip
kiltirde kisisel saygi ve basarinin oncelendigi ve lstiin goriildiigii fikri, bu kiiltiire
sahip yoneticilerin kisisel degerlendirmeleri ile bagintili olabilmektedir. Bunun aksine,
bireycilik ve ya erillik seviyesi daha diisiik oldugunda, kisisel saygi ve miicadelecilik
daha az Oneme sahiptir ve kisisel degerlendirmeler ile baskalar1 hakkindaki
degerlendirmeler arasindaki iliski daha alakasiz olabilmektedir. Bu durumda hem
bireyciligin hem erilligin, hem de bu iki boyutun ug seviyesi “kendi ile bagkalar1 arasi
uzlagsma” kavramiyla iligkili olmaktadir (Atwater ve dig., 2005:29). Dolayis: ile;
bagkalar1 ile uzlagma konusuna herhangi bir 6nem atfetmeyen eril bir degerlendirici

baskalarin1 degerlendirirken daha kotiimser bir egilim sergilemekte, kendi kendini
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degerlendirirken daha iyimser bir egilim i¢inde olmaktadir.

Standartin miicadelecilik, rekabet ve ya en iyi olma istegi oldugunda, kendilerini
baskalarindan daha diisiik bir sekilde degerlendirme, bir zayiflik ve ya diisiik 6z-giiven
gostergesi olarak goriilebilmektedir. Dolayistyla eril degerlere sahip degerlendiricilerin
bireyci tutumlar1 beraberinde yukarida da bahsettigimiz gibi onlarin kdétiimserlik
hatasina diisme olasiliklarini artirmaktadir ki bulgularimiz da eril degerlendiricilerin
kotiimserlik hatasina daha fazla distiiklerini gostermektedir. Standartin benzesme
oldugu ve ya baskalarindan daha iyi olma olmadigi, daha disil ve daha az bireyci olan
kiiltiirlerde, kotiimser degerlendirme sonuglarindan ziyade daha ortalama bir egilim

sergilenmektedir (Atwater ve dig., 2005).

Burada deginilmesi gereken baska bir husus ise, eril kiiltiire sahip degerlendiricilerin
kotimserlik hatasina diismelerindeki Onemli bir etken olarak degerlendiricilerin
cinsiyet farkliliklarna dair sahip olduklar1 kliselerden kaynaklanmaktadir.
Calismamizin teorik dayanaklar kisminda da degindigimiz gibi Hofstede’nin “sosyal
cinsiyet rol ayrimini maksimize eden toplumlar Eril, sosyal cinsiyet rol ayriminin daha
diisiik oldugu toplumlar ise Disil’dir” (Hofstede, 1983:83-85) tanim1 burada agiklayici
olmaktadir. Eril kiiltiirlerde sosyal cinsiyet rol ayrimi1 maksimize edildigi igin cinsiyete
gore meslek uygunlugu goriilmedigi taktirde degerlendirilenin gergcek performansi
gozardi edilerek kotiimser degerlendirmeler yapilmasi s6z konusu olmaktadir. Bartol
ve Butterfield bu konu ile ilgili aragtirmalar yapmis ve bir c¢alisanin cinsiyetinin, bir
meslegin cinsiyet-rolii klisesi ile baglantili oldugunu ileri siirmiislerdir (Bartol ve
Butterfield, 1976). Dolayisiyla kadinlar, kadinlara yonelik islerde, erkeklere kiyasla
daha yiiksek degerlendirme sonuglar1 almakta, erkekler ise erkeklere yonelik islerde,
kadinlara kiyasla daha vyiiksek degerlendirme sonuglar1 almaktadirlar. Ornegin
Arvey’in bir ¢alismasinda genel olarak, kas giicii gerektiren bir iste ¢alisan kadinlarin,
performans kiyaslamasinda erkeklerden daha kotiimser degerlendirilmeler aldiklar
goriilmiistiir (Arvey, 1979). Arvey’in ¢alismasini destekleyen baska bir ¢alismada da
eril kiiltiriin hakim oldugu Cin ve Japonya’da kadin ¢alisanlarin fazla oldugu fakat {ist
kademe yoneticiler i¢in erkeklerin tercih edildigi goriilmektedir (Simeon ve dig.,

2001:53).

Bileske boyutlar teorisinin alt boyutu olan belirsizlikten kaginma boyutu ile belirli

156



derecelere yonelme hatasi tilirleri arasindaki iliskide bulgularimiz belirsizlikten
kacinma egilimi yiiksek olan degerlendiricilerin ortalama egilim hatasina diistiiklerini
gostermektedir. Belirsizlikten kag¢inma egilimi diisiik olan degerlendiriciler ise
oncelikli olarak iyimserlik, ikincil olarak kotiimserlik hatasina diismiislerdir. Bunun
sebebi olarak belirsizlikten ka¢inma egilimi yiiksek olan kiltiir degerleri
gosterilebilmektedir. Yiiksek bir belirsizlikten kaginma seviyesine sahip bireyler,
yiiksek stres ve endiseden sikayetgidirler ve agiklik/belirlilik ihtiyaci duymaktadirlar.
Teorik dayanaklarda da belirttigimiz gibi stres, c¢alisanlarin is memnuniyetlerini
yiikksek derecede etkilemekte ve halinden hosnut bir calisanin, halinden hosnut
olmayan bir calisana kiyasla, daha iyimser degerlendirme yapmast s6z konusudur.
Bagka bir deyisle, bir ¢alisanin is memnuniyetinin, bir degerlendiriciyi degerlendirme
yaparken sistemli bir sekilde iyimser, kotiimser ve ya orta olarak degerlendirmesine
neden olmakta ve degerlendirmede hatalara diisiilmesine olanak vermektedir (Smither
ve dig., 1989:599-605). Baska bir deyisle belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek, stresli
degerlendiricilerin degerlendirmelerinde ortalama egilim hatasina diismelerine olanak

saglamaktadir.

Yiiksek bir belirsizlikten kaginma seviyesine sahip bireyler, degisim ve yenilige kars1
genellikle direng gostermekte ve diisiik bir belirsizlikten kaginma seviyesine sahip
bireylere kiyasla farkliliga daha az deger verilmektedir (Hofstede,1984). Anlam
belirsizligine tahammiil de belirsizlikten kaginma 6zelligi ile olumsuz olarak iligkilidir
(House ve dig., 2004). Yiiksek bir belirsizlikten kaginma seviyesine sahip olan kiiltiire
mensup degerlendiricilerin sahip oldugu, farklilik ve anlam belirsizligini daha az tolere

etme 6zelligi, onlar1 daha ortalama degerlendirmeler yapmaya sevk etmektedir.

Belirsizlikten kacinma egilimi diislik olan bireylerin miicadeleci, hirshi ve rekabetci
ozellikleri onlarin bireyci ve eril boyutun hakim degerleri ile Ortiistigiini
gostermektedir. Elde ettigimiz bulgular bireyci degerlendiricilerin  kotiimserlik
egilimini dogrulasa da, belirsizlikten kagcinma egilimi diisiik degerlendiricilerin
kotimserlik hatasina diisecegi  beklentimizi  desteklememektedir. Belirsizlikten
kaginma egilimi yliksek olan bireyler, belirsizliklerin daha kuvvetli bir bi¢gimde ortadan
kaldirilmas: ve hayatlarin daha tahmin edilebilir ve kurallar ile sekillendirilebilir

olmas1 gerektigi hissine sahiptirler. Oyle goriiniiyor ki bu diisiince su an toplumcu
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kiiltiirlerde daha yaygindir (Smith, 2004:60). Toplumcu kiiltiir degerlendiricilerinin
diistiigli iyimserlik hatas1 belirsizlikten kaginma egilimi yiliksek kiiltiire sahip

degerlendiricide de kendisini gostermektedir.

Kurumsal teori i¢indeki 6gelerin benimsenme derecesi ile belirli derecelere yonelme
hatas1 tiirleri arasindaki iliskiye baktigimizda, bulgularimiz kurumsal 6gelerin
benimsenme derecesi ile ortalama egilim hatasi arasindaki kuvvetli bir iliskiyi ortaya
koymaktadir. Bunun sebebi teorik dayanaklarda da ayrintili olarak agiklandigi gibi
kurumsal yap1 ve g¢evrenin, hangi davraniglarin 6nemli, istenen ve kabul edilebilir
oldugunu belirlemesidir. Bu normlar ve standartlar, degerlendiricinin dikkatini
kurumun deger atfettigi belirli degerlendirilebilir davraniglara odaklamaktadir (Langer
ve dig., 1976). Baska bir ifade ile; degerlendiricilerin belirli kurumsal norm ve
performans standartlarina bagli kalma cabalar ile kiiltiirel inang ve degerleri gatistigi
bir durumda; kurumsal normlarin baskis1 sonucu, degerlendirme sonucunun mesruiyeti
ve i¢inde bulundugu cevrede kabul gorme endisesi, degerlendirme sonucunu
etkilemekte ve iyimser ve kotimser bir degerlendirme yapmaktan kaginan

degerlendirici ortalama egilim hatasina diismektedir.

Burada deginilmesi gereken baska bir husus ise; ¢alismamizin teorik dayanaklarinda
da bahsettigimiz gibi kurumsal c¢evrenin c¢alisanlarin adalet algilayislar1 {izerindeki
etkisinin degerlendiricilerin ortalama egilim hatasina diigme egilimlerini tetiklemesidir.
Greenberg’e  gore kurumsal normlar ve Kiltirler igindeki  farkliliklar,
degerlendiricilerin adalet algilarin1 etkileyebilmektedir. Oldukga anti-demokratik bir
yOneticinin astlari, otokrat karar alma bi¢imini normatif olarak adil kabul
edebileceklerken, daha demokratik, katilimci bir yoneticinin bu tiir uygulamalari
adaletsiz olarak algilanabilmektedir. Sonug¢ olarak bu tiir normatif farkliliklar kisilerin
adalet algilarmi etkileyebilmekte ve bu kisiler ortaya ¢ikan adaletsizlige kendilerine
gore tepkiler vermektedir (Greenberg, 1990:421-422). Burada bahsi gegen tepki daha
yiiksek performans sergileyen bir yoneticinin daha ortalama bir degerlendirme sonucu

almasi olarak tanimlanabilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Glinlimiiz agirlagan rekabet sartlarinda isletmelerin hayatta kalmalarn siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji saglayacak wuygulamalarin temin edilmesine baglidir. Bu
uygulamalarin basinda da etkin bir performans degerlendirme sistemi gelmektedir.
Etkin bir performans degerlendirme sistemi, ancak hatalardan arindirilmis dogru
sonuclari ortaya ¢ikaran bir sistemin olusturulmasi ile miimkiin olacaktir. Fakat boyle
bir sistemin olusturulmasi neredeyse imkansiz goziikmektedir. Zira performans
degerlendirmede degerlemeyi yapan ve degerlendirmeden etkilenen insan oldugu icin

degerlendirme sistemleri hatalara kars1 oldukga agik ve elverislidirler.

Onemi ve gerekliligi tartiyjmasiz kabul edilmesine ragmen yaptigimiz literatiir
calismasi sonucunda 6zellikle iilkemizde performans degerlendirme hatalar {izerine
yapilmig ¢alismalarin eksikligi dikkat ¢ekicidir. Calismamizin bu eksikligi giderme de
azda olsa yardimcit olacagini ve bundan sonraki c¢aligmalarada 1sik tutacagi
kanaatindeyiz. Belirli derecelere yonelme hatasinin  sosyo-kiiltiirel —faktorler
cercevesinde yapilan incelemesi, belirli derecelere yonelme hatasinin degiskenligini
aciklayabilmek i¢in sosyal ve kiiltiirel faktorlerin ¢ok 1yi bir analizinin yapilmasi
gerektigini gostermistir. Clinkii degerlendirici hatalari sinifina giren bu hata ¢esidi
degerlendiricilerin farkinda olmadan yaptig1 yargisal hatalardir. Yani bozuk yargilama
stireclerinden kaynaklanmaktadir ki burada degerlendiricinin sahip oldugu kiiltiiriin
deger ve normlar1 ve kurumsal faktorler devreye girmektedir. Calismamiz, kiiltiiriin ve
kurumsal faktorlerin degerlendiricinin belirli derecelere yonelme hatasina diisme
egilimini giiglii bir sekilde etkiledigini agik¢a ortaya koymaktadir. Belirli derecelere
yonelme hatas1 baglaminda kiiltiirler aras1 farkliliklar1 ve ya benzerlikleri tespit etmek,
hem bagimsiz boyutlar iizerindeki kiiltiirel farkliliklarin bir yansimasi olarak, hem de
kiltlirler aras1 arastirma metodolojisi ve emik/etik 6zellikler agisindan ¢ikarimlar igin

oldukca onemlidir.

Metodolojinin bir yonii, kiiltiirle iligkili oldugu zaman yani sadece bir kiiltiir i¢inde
belirli bir sekilde hareket ediyorsa, emik olacaktir. Bir¢ok kiiltiir icinde benzer sekilde
isliyorsa o zaman kiiltiirden bagimsiz oldugu diisiiniiliir ve bir etik olmaktadir. Bu
acidan bakildiginda calismamiz emik bir gercekligi ortaya koymustur. Bu gergeklik

ise; degerlendiricilerin Kiiltiirel farkliliklar1 belirli derecelere yonelme hatasina diisme
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egilimini etkilemektedir.

Belirli derecelere yonelme hatasinin degiskenligini sadece Kkiiltiirel farkliliklarla
aciklamak yeterli gelmemektedir. Zira g¢alismamiz kurumsal faktorlerinde belirli
derecelere yonelme hatasinin agiklayicist oldugu sonucunu agik¢a ortaya koymaktadir.
Bu acgidan bakildiginda kiiltiirden bagimsiz degerlendirilemeyecek olan kurumsal

faktorler degerlendiricilerin bu hataya olan egilimini agiklamaktadir.
Oneriler

Belirli derecelere yonelme hatasinin performans degerlendirmenin dogrulugunu ve
etkinligini olumsuz bir bicimde etkilemesi bizi, bu hatalarin giderilmesi i¢in ne
yapmaliyiz sorusuna goétiirmektedir. Yaptigimiz literatiir ¢alismasi ve inceledigimiz
uygulamalar, iki ¢dziim Onerisinin bu hatalarin minimize edilmesinde 6nemli bir rol
oynayacagini disiindiirmektedir. Buradaki kritik unsur ise bu iki ¢6ziim Onerisinin
birbirine alternatif olarak degil, birlikte kullanilmasidir. Bu ¢6ziim Onerilerinin birlikte
kullaniminin, degerlendiricilerin hatalardan arindirilmasinda daha etkin bir rol
oynayacagl disliniilmektedir. Co6ziim Onerilerimizden ilki degerlendirici egitimi

ikincisi ise bilgi teknolojilerinin kullanilmasidir.

1970’li yillarin ortalarina kadar, degerlendirme hatalarinin iistesinden gelmek igin
yapilan aragtirmalar Oncelikle, degerlendirme plan bi¢imlerini degistirmek, farkl
orglitsel rollere sahip degerlendiriciler tarafindan verilen degerlendirme sonuclarini
incelemek ve skala igerigini ve ya degerlendirilen kriterler ilizerinde ¢alismak ile
sinirlandirilmigti. Elde edilen siirli basarilar; degerlendiricilerin egitimini, onlarin

daha az hata yapmalarini saglayacak bir yontem olarak diisiinmeye sevk etmistir.

Farkli kosullar altinda yargilarin nasil olustugunu anlayarak, egitim ile bu siirecleri
etkilemek, dolayisiyla degerlendirme sonuglarinin daha dogru olmasini saglamak
miimkiin olabilmektedir. Birgok c¢alisma, degerlendirici egitiminin performans
degerlendirmelerinin  kalitesini  arttirip ~ arttirmadigin1  incelemislerdir. Burada
sunacagimiz ¢Oziim Onerisi degerlendirici egitiminin en yaygin sekillerini
kapsamaktadir. Bunlar: degerlendirici hata egitimi Ve degerlendiricinin dogrulugu
egitimidir. Degerlendirici hata egitimi genellikle belirli derecelere yonelme hatalarini

azaltmaya odaklanmistir. Degerlendirici hata egitimi bu hatalar1 tanimlamakta, tayin
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etmekte ve degerlendiriciyi bu hatalardan kaginma noktasinda tesvik etmektedir
(Reilly ve dig., 1998:427). Baska bir deyisle bu egitim, degerlendirme enstriimani
tizerindeki performans faktorlerine dikkat etmemek sonucunda olusan farkli hata
cesitleri hakkinda degerlendiricileri egitmektedir. Degerlendiricilerin; hatalarin her
tiirlini tartigmalar1, her birinden belirli 6rnekler bulmalar1 ve bu hatalar1 yok etmek ve
ya bunlardan kaginmak i¢in bagvurulabilecek yollar1 tartigmalari, burada 6nemli bir rol

oynamaktadir.

Degerlendiricinin dogrulugu egitimi ise, performans faktorlerinin ve degerlendirme
standartlarinin daha fazla olgunlagmasini ve detaylandirilmasini saglamaktadir (Smith,
1986). Bu egitim stratejisinde degerlendiriciler, farkli egitim boyutlarina, farkli
davranig  bigimlerine, bu davranis Dbigimleriyle iliskilendirilmis uygun
degerlendirmelerle karsi karsiya birakilmaktadirlar. Pratik ve geribildirim (kars1 tepki)
araciligiyla; degerlendiriciler, ortak bir referans cergevesini kullanarak, davraniglari

degerlendirme derecesine getirilmektedir.

Degerlendiricinin dogrulugu egitiminde, her bir performans faktoriinlin tanimlari,
sadece degerlendiricilere dgretilmemekte, ayn1 zamanda degerlendiriciler iyi ve zayif
davranig bicimlerinin neye benzeyecegini de tartismaktadir. Bu degerlendiriciler arasi
giivenilirlikte bir artisa neden olabilmektedir. Ciinkii biitiin degerlendiriciler mukayese
yapmak icin ayni kistaslart kullanmaktadirlar. Degerlendiricinin dogrulugu egitimi,
degerlendiriciler arasinda ortak bir referans ¢ergevesi olusturmay1 hedeflemektedir. Bu

egitim bes basamaktan olugsmaktadir (Reilly ve dig., 1998:427);

1. Is performansima dair kisisel standartlara sahip olan degerlendiriciler, her bireyin
kritik i davraniglarina dair etkililik degerlendirmelerini, diger degerlendiricilerin
ayn1 davranig bigimlerine dair elde ettikleri normatif degerlendirmeler ile

kiyaslayarak tespit etmektedir.

2. Kigsisel standartlara sahip olan degerlendiriciler, bir meslegin tanimin1 gézden
gecirdikleri ve bu meslegi devam ettirmek i¢in gerekli olan nitelikleri ve gorevleri

tartistiklar1 degerlendiricinin dogrulugu egitimi seminerine katilirlar.

3. Katilmcilar daha sonra, davranis bazli degerlendirme skalalari kullanarak tig

ornegi (kisa hikaye seklinde) gozden gecirip degerlendirirler. Her bir ornek
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egitimciler tarafindan, Ustlin, ortalama ve ya tatmin etmeyen performans
seviyelerini betimlemek ig¢in olusturulmustur (bu Orneklerde, calisanlar ve
denetmenler tarafindan 6nemli olaylara dair yapilan normatif degerlendirmeler baz

almmustir).

4. Egitimci degerlendiricilere, her bir hikaye 6rnegi i¢in dogru degerlendirmenin ne
olacagina dair bilgi vermekte (normatif verileri baz alarak) ve her bir

degerlendirmenin mantig1 da anlatilmaktadir.

5. Dogru ve kisisel degerlendirmeler arasinda ortaya ¢ikan celigkilere dair bir

tartigma yapilmaktadir.

Degerlendirici hata egitimi ve degerlendiricinin dogrulugu egitiminin etkinligi,
genellikle  geleneksel  degerlendirici  hatalarinin  incelenmesiyle ve vya
degerlendirmelerin dogrulugu incelenerek tespit edilmistir. Sonuclar, degerlendirici
hata egitim programlarinin basarili bir sekilde belirli derecelere yonelme hatalarini

azalttigin1 gostermektedir (Woehr, 1994; Pulakos, 1984).

Sonu¢ olarak degerlendiricinin egitiminin, performans degerlendirmede belirli
derecelere yonelme hatasi da dahil olmak {izere degerlendiricinin performans

degerlendirme hatalarina diisme egilimini minimize edecegi diisiiniilmektedir.

Performans degerlendirme hatalarin1 dolayisi ile de belirli derecelere yonelme hatasini
minimize edecegini diisiindiigiimiiz ikinci ¢6ziim Onerisi ise, bilgi teknolojilerinin
kullanilmasidir. ~ Son zamanlarda bilgi teknolojilerinin kullanimi, performans
degerlendirme sistemleri iginde artan bir rol oynamaktadir. Bunun iki temel yonii
vardir. Birincisi, is performansimin birgok boyutuna dair ¢ok biiyiik miktarda verinin
kayit edilebilmesinin imkanini veren, performansin elektronik olarak takip edilmesine
iliskindir (Stanton, 2000). ikinci yon ise, performans degerlendirmelerini, yazili
gozlemleri kaydederek, birlestirereck ve on-line olarak bu bilgileri elde edilebilir
kilarak, geribildirim islevi i¢in aracilik etmesidir. Bilgi teknolojilerinin bu yollarla
kullanilmast siiphesiz ki, 6zellikle ¢oklu degerlendirme kaynaklar1 dahil edilmisse,
degerlendirme siirecini daha yonetilebilir kilmaya yardimci olmaktadir. Fakat aym
zamanda performans degerlendirme siirecinde degerlendiricilerin degerlendirme

hatalarina diisme egilimlerini de azaltmaktadir. Bir bilgisayardan geribildirim almanin,
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daha az duygusal ve daha az degerlendirme endisesi tasiyacagi olasi goriinmektedir ve
bilgisayar temelli bir sistem, potansiyel olarak dnyargi olusturan, kisilerarasi igaretlerin
etkisini azaltarak, kiiltiirel farklar1 minimize ederek degerlendiricilerin dikkatinin ise

iliskin davranis bigimlerine odaklanmasina yardim etmektedir (Fletcher, 2001:482).

Burada belirtilmesi gereken baska bir husus ise, bilgi teknolojilerinin kullanimi
sayesinde degerlendirme hatalarina diisen kisilerin tespit edilmesi daha kolay olacak ve
bu kisilerin vermis oldugu degerlendirme sonuglarinin etkileri de elektronik sistem
sayesinde kontrol altina alinabilecektir. Ayni zaman da hataya diisen kisilerin tespiti
ilk ¢6ziim Onerisinde belirttigimiz degerlendirici egitimi i¢in kaynak teskil edecektir.
Yani bilgi teknolojileri kullanilarak yiiriitiilen bir degerlendirme sisteminin ¢iktilari,

degerlendiricilerin egitimi i¢in bir girdi niteliginde olacaktir.

Sonug olarak, performans degerlendirmeleri hakkinda on yillardir yapilan aragtirmalara
ragmen, Ozellikle {tlkemizdeki kurumsal literatiir, kiiltlirler iginde performans
degerlendirme hatalar1 ve bunlara sunulabilecek ¢6ziim onerileri hakkinda ¢ok az sey
sdyleyebilmektedir. Insan kaynaklarina dair uygulamalarin farkli kiiltiirlerde hayata
gecirmenin zorlugu, uygulayicilarin senelerdir basa c¢ikmaya c¢alistii bir sorun
olmasia ragmen, bu tiir bir ihmal goze ¢arpmaktadir. Umuyoruz ki ¢alismamiz, bu
onemli konuya dikkat ¢eker ve gelecek arastirma ve uygulamalar i¢in az da olsa yol

gosterici olur.
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EKLER

Ek 1: Miilakat Sorulari

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Genis mi yoksa ¢ekirdek bir aileden mi geliyorsunuz, iliskilerinizde baglilik ne

Olclide mevcut?

Bir karar verirken oncelikli olarak kendinizi mi yoksa ailenizi mi diisiiniirsiiniiz,

karar alma siirecinde aileniz ne 6l¢iide etkindir?

Aligkanliklarimizi kolay kolay degistirebilir misiniz?

Belirsiz durumlar karsisinda kendinizi nasil hissetmektesiniz?
Meslege gore cinsiyet tercihi hakkinda ne diistintiyorsunuz?

Basarili, prestijli bir kurumda ¢aligmak sizin i¢in ne ifade etmektedir?

Kendiniz i¢in ideal olarak gordiigiiniiz bir iste fiziksel caligma sartlar1 sizin i¢in ne

Olclide 6nemlidir?
Bir ise o iste uzun yillar kalmayi diisiinerek mi baslarsiniz?

Statii, otorite sahibi bireylerin belirli ayricaliklara sahip olmasini nasil

degerlendiriyorsunuz?
Isinizde kendinizi ne siklikla gergin, stresli hissetmektesiniz?
Sizce caligsanlarin kariyer gelisiminde kidem ne 6lctide etkili olmalidir?

Oyunu kuralina gdére oynamayr mi yoksa kurallar1 kendiniz mi yazmay: tercih

edersiniz?

Sizce c¢alisgan1 maddi unsurlar m1 yoksa sosyo-duygusal faktérler mi daha ¢ok

motive etmektedir?

Faaliyet gosterdiginiz ¢evrede mesrulasmak, gevreye adapte olmak ne kadar

onemlidir?

Kurum icinde var olan ve deger atfedilen normlara baglilik basari i¢in olmazsa

olmaz midir?
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Ek 2: Miilakat Sorularma Verilen Cevaplarin Puanlanma Sablonu

ADI SOYADI

SORULAR

BILESKE BOYUTLAR TEORISI

Giig
Mesafesi

Belirsizlikten
Kaginma Egilimi

Bireycilik Ve
Toplumculuk

Erkeklik ve Disilik

KURUMSAL TEORI

Genis

Dar

Yiiksek

Dusiik

Bireyci

Toplumcu

Eril

Disil

Meslege gore cinsiyet tercihi hakkmda ne diisiiniiyorsunuz?

Genis mi yoksa cekirdek bir aileden mi geliyorsunuz, liskilerinizde
bagllk ne dlciide meveut?

Bir ise o iste uzun yillar kalmayi diigiinerek mi baglarsmiz?

Bir karar verirken oncelikli olarak kendinizi mi yoksa ailenizi mi
diistiniirsiiniiz, karar alma siirecinde aileniz ne olgtide etkindir?

Belirsiz durumlar kargismda kendinizi nasil hissetmektesiniz?

Alskanlklarniz kolay kolay degistirebilir misiniz?

Bagaril, prestijli bir kurumda cahsmak sizin igin ne ifade
etmektedir?

Kendiniz i¢in ideal olarak gordiigiiniiz bir iste fiziksel ¢alisma
sartlari sizin igin ne 6lgtide onemlidir?

Isinizde kendinizi ne siklkla gergin, stresli hissetmektesiniz?

10.

Sizce ¢alisam maddi unsurlar mu yoksa sosyo-duygusal faktorler
mi daha ok motive etmektedir?

11

Statii, otorite sahibi bireylerin belirli ayricaliklara sahip olmasm
nasil degerlendiriyorsunuz?

12.

Sizce caliganlarm Kariyer gelisiminde kidem ne olgiide etkili
olmaldu?

13.

Kurum iginde var olan ve deger atfedilen normlara baglilk basari
icin olmazsa olmaz midir?

14.

Calgtigmiz kurumda kabul gorme, gevreye adapte olmak sizin iin|
ne kadar onemlidir?

15.

Oyunu kuralma gore oynamayr mu yoksa kurallari kendiniz mi
yazmayi tercih edersiniz?

187




Ek 3: Puanlanms Veri Tablosu

ADI SOYADI | GUC MESAFESI | BELIRSIZLIKTEN KACINMAEGILIMI | BIREYCI VE TOPLUMCU |ERIL VE DiSIL [KURUMSAL TEORI| DUSTUGU HATA |YAS|CINSIYET| EGITIM |KIDEM
GENIiS DAR YUKSEK DUSUK BIREYCi TOPLUMCU ERIL | DiSiL
1 [1.DENEK 21 4 21 13 - 26 3 21 54 1IYIMSERLIK 29 Erkek Lise 6
2 |2.DENEK 24 4 23 14 9 20 13 20 42 IYIMSERLIK 48 Erkek Ortaokul 30
3 |3.DENEK 22 4 15 16 4 18 - 26 41 ORTALAMA EGILIM | 29 Erkek [ YL Mezunu 4
4 [4.DENEK 16 6 23 6 5 19 5 22 38 ORTALAMA EGILIM | 25 Erkek Lise 10
5 |5.DENEK 16 6 32 3 - 25 9 21 56 ORTALAMA EGILIM | 28 Bayan Asf 3
6 [6.DENEK 22 4 23 11 4 22 8 21 57 ORTALAMA EGILIM | 34 Erkek Lise 10
7 |7.DENEK 11 12 13 18 14 13 19 13 27 KOTUMSERLIK 37 Bayan Universite 14
8 [8.DENEK 17 8 25 8 9 17 14 17 47 KOTUMSERLIK 33 Erkek MYO 6
9 |9.DENEK 15 13 14 18 10 20 15 17 42 1IYIMSERLIK 22 Bayan MYO 2
10 |10. DENEK 24 3 17 14 - 27 3 25 43 ORTALAMA EGILIM | 35 Erkek Lise 12
11 [11. DENEK 19 7 22 11 13 15 23 10 58 KOTUMSERLIK 35 Erkek AOF Terk 10
12 |12. DENEK 16 7 17 13 9 16 13 16 40 IYIMSERLIK 35 Bayan Universite 4
13 [13. DENEK 6 19 16 16 17 8 16 12 41 ORTALAMA EGILIM | 26 Erkek  [YL Ogrencisi| 1
14 |14. DENEK 17 8 16 14 12 13 11 17 34 IYIMSERLIK 27 Bayan Universite 2
15 [15. DENEK 18 4 20 11 3 19 4 24 42 IYIMSERLIK 37 Erkek AOF Terk 12
16 |16. DENEK 10 10 20 11 8 14 8 19 41 KOTUMSERLIK 27 Erkek  [A&f Ogrencisi| 6
17 [17. DENEK 3 20 10 20 13 10 20 7 39 KOTUMSERLIK 32 Erkek Universite 5
18 [18. DENEK 19 6 23 10 9 19 14 20 43 ORTALAMA EGILIM | 25 Erkek MYO 2
19 [19. DENEK 23 3 21 10 7 18 8 23 50 ORTALAMA EGILIM | 19 Erkek Lise 3
20 [20. DENEK 20 3 28 7 3 21 - 28 51 ORTALAMA EGILIM | 40 Erkek Asf 5
21 [21. DENEK 14 4 27 4 - 24 - 25 48 ORTALAMA EGILIM | 31 Erkek Universite 4
22 [22. DENEK 7 13 8 22 19 4 27 - 29 KOTUMSERLIK 37 Erkek MYO 10
23 |23. DENEK 22 4 9 26 5 22 4 25 35 KOTUMSERLIK 33 Erkek Universite 3
24 |24. DENEK 16 7 27 6 13 12 15 16 49 ORTALAMA EGILIM | 38 Erkek Lise 13
25 |25. DENEK 18 5 28 7 5 18 12 20 58 ORTALAMA EGILIM | 30 Erkek Universite 2
26 |26. DENEK 15 7 15 12 3 23 12 16 43 IYIMSERLIK 33 Erkek Universite 5
27 |27.DENEK 18 3 10 22 13 13 11 15 28 IYIMSERLIK 42 Erkek Asf 6
28 [28. DENEK 17 8 30 2 9 17 13 15 57 ORTALAMA EGILIM | 34 Erkek Universite 2
29 |29. DENEK 5 20 15 16 18 12 17 10 39 KOTUMSERLIK 30 Erkek  [A&f Ogrencisi| 8
30 [30. DENEK 13 8 16 16 7 16 7 21 53 1IYIMSERLIK 31 Erkek Universite 2
31 [31. DENEK 22 3 29 4 - 25 6 21 49 ORTALAMA EGILIM | 43 Erkek Lise 12
32 [32. DENEK 13 12 6 27 17 5 17 9 29 KOTUMSERLIK 30 Erkek Universite 6
33 [33. DENEK 16 5 13 12 2 18 4 20 42 ORTALAMA EGILIM | 31 Erkek MYO 10
34 [34.DENEK 12 10 13 20 3 21 7 20 28 IYIMSERLIK 35 Erkek Lise 11
35 [35. DENEK 24 4 28 9 4 23 13 19 33 IYIMSERLIK 56 Erkek Lise 5
36 |36. DENEK 17 9 21 15 9 16 14 17 31 KOTUMSERLIK 30 Erkek YL Ogrencisi| 5
37 [37.DENEK 20 8 24 11 5 24 5 28 42 ORTALAMA EGILIM | 28 Bayan iIkégretim 13
38 |38. DENEK 16 8 19 9 8 15 4 21 42 ORTALAMA EGILIM | 37 Erkek MYO 5
39 [39. DENEK 11 11 20 10 6 16 5 19 43 IYIMSERLIK 28 Erkek Universite 2
40 |40. DENEK 20 4 22 9 4 20 4 23 43 1IYIMSERLIK 28 Erkek Lise 5
41 [41. DENEK 27 - 25 8 8 18 9 21 48 IYIMSERLIK 34 Erkek Universite 12
42 |42. DENEK 19 9 23 13 5 23 13 17 48 ORTALAMA EGILIM | 32 Erkek  [A&f Ogrencisi| 6
43 |43. DENEK 13 14 16 19 8 17 17 13 30 KOTUMSERLIK 67 Erkek Universite 2
44 |44. DENEK 12 13 13 21 18 9 22 9 42 KOTUMSERLIK 28 Bayan Universite 2
45 |45. DENEK 14 5 25 8 2 23 5 28 37 IYIMSERLIK 34 Bayan Universite 6
46 |46. DENEK 18 8 18 17 5 23 13 17 42 IYIMSERLIK 23 Bayan |Asf Ogrencisi| 2
47 |47. DENEK 13 14 19 17 15 14 20 14 33 KOTUMSERLIK 41 Erkek Lise 8
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