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DEGERLENDIRME FARKLILIKLARININ VE ATFIN NEDENSELLIGININ ACIKLAYICISI
OLARAK KULTUR

CULTURE AS AN EXPLANATORY OF RATING DIFFERENCES AND CAUSALITY OF
ATTRIBUTION

Adem BALTACI"

Oz

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin etkinlik ve verimliligini yonetmek agisindan ¢ok
6nemli ancak bir o kadar da problemli bir alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Her ne kadar bir¢ok
degisken degerlendirme sisteminin etkinligi acisindan ele alinmis olsa da, 6zellikle tilkemiz akademik
literatiiriinde sosyal ve durumsal faktorlerin goz ardi edildigi acikca goriilmektedir. Bu agidan
bakildiginda kiltiirtin, degerlendiricilerin karar verme siiregleri {izerindeki etkisinin daha fazla
incelenmesine ihtiya¢ vardir. Aksi takdirde degerlendirme kararlarimin iginde gémdiilii oldugu ve
davramisin en 6nemli aciklayicilarindan biri olan kiiltiirtin etkisi gézden kagirilmis olacaktir.
Bahsedilen bu ihtiyactan hareketle bu calismada calisanlarm kiiltiirel degerleri ile yapilan
degerlendirmeler ve atif tarzlari arasindaki iliski incelenmistir. Yapilan analizler sonucunda
calisanlarin kolektivizm dtizeyleri ile yapmis olduklari degerlendirmeler arasinda onemli bir
dogrusal iliski oldugu bulunmustur. Diger taraftan degerlendirme siirecinde her ne kadar tistlerden
alinan puanlar ile kolektivizm diizeyleri arasinda bir iliski olsa da diger kaynaklardan gelen
degerlendirmelerin kiiltiirden bagimsiz oldugu goriilmiistiir. Ayrica incelenen degerlendirme
kriterlerinden isbirligi ve uyum kriterlerinin kolektivizm diizeyi ile iligkili oldugu yine yapilan
analizler sonucunda ortaya ¢ikmistir. Son olarak basariya yapilan atfin nedenselligi ile kolektivizm
diizeyi arasinda anlamli bir korelasyon oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerlendirme, Kiiltiir, Kolektivizm, Atif Tarz.

Abstract

Performance appraisal is a turbulent area as well as it is very crucial to manage employees’
effectiveness and productivity. Even though several different variables were analyzed with regard to
effectiveness of performance appraisal systems, it can be clearly seen that social and contextual
factors ignored in academic literature especially in our country. In this sense further analyses for the
effects of culture on the process of raters’ judgments are needed. Otherwise the effect of culture which
judgments are embedded in and one of the most important explanatory of behaviors would be
overlooked. Because of this shortage in this paper, the relationship between cultural values of
employees’ and ratings and attribution styles is studied. The results showed us that there is a
significant linear relationship between employees’ collectivism levels and their ratings. Beside, even
though there is a relationship between ratings received from supervisors and collectivism levels, it
has been seen that the ratings from other sources are independent from culture. Moreover it has been
found out that there is a relationship between cooperation and harmony which are evaluation criteria
and collectivism levels. Finally it has been confirmed that there is a significant correlation between
causality of attribution for success and collectivism levels.
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Giris

Yillardir, yonetim alanindaki uygulamalar sadece
Bati toplumunun tarihi, kiiltiirel ve ideolojik
egilimlerini baskin bir sekilde yansitti1 iddiasiyla
elestirilmistir (Fadil, Williamson ve Knudstrup, 2009;
Snape, Thompson, Yan ve Redman, 1998). Kokleri
Bati'ya dayanan performans degerlendirme de
elestirilen bu uygulamalarin basinda gelmektedir
(Giangreco, Carugati, Pilati ve Sebastiano, 2010;
Milliman, Nason, Zhu ve Cieri, 2002). Bu agidan
bakildiginda her ne kadar ayni tarz elestirilere maruz
kalsa da cesitli yonetsel amaglar i¢in kullanilan
performans degerlendirmenin, isletmelerde ve
ozellikle insan kaynaklar1 yonetimindeki stratejik
oneminden dolayr kullanim alanmin genisledigi
goriilmektedir. Bu nedenledir ki performans
degerlendirmesi {izerinde etkili oldugu kabul edilen
yas, cinsiyet, amag, pozisyon, degerlendirme
kriterleri ve kaynaklar1 gibi bircok faktor
literatiirdeki  calismalarda  derinlemesine  ele
alinmistir (Varela ve Premeaux, 2008). Ancak burada
onemle iizerinde durulmasi gereken bir baska nokta
da farkh kiiltiirel baglamlar icerisinde uygulanan
performans degerlendirmelerinin ve bu siirecte
basartya yapilan atfin kiiltiirel degerlerden nasil ve
ne Oolgtide etkilendigidir. Baska bir ifade ile
degerlendirme stireci icerisinde degerlendiricilerin
yargilar ile kiiltiirel degerlerin ne dlgiide etkilesim
icinde olduklarinin tespiti ve yine basariya yapilan
atfin ~ nedenselliginin ~ kiiltiirel ~ baglamdaki
degiskenliginin ortaya konulmasi performans
degerlendirmelerinin etkinligi acisindan kritik bir
onem arz etmektedir (Ellis, 2012, Ployhart,
Wiechmann, Schmitt, Sacco ve Rogg, 2003).

Hofstede’in 1980 yilinda yapmis oldugu
calismadan sonra ulusal kiltiiriin, isletmelerdeki
yonetim uygulamalarmin {izerindeki etkisi daha ¢ok
fark edilmis ve bununla birlikte kiltiir bu alanda
bircok arastirmaya konu edilmistir (Javidan ve
House, 2002). Hofstede tarafindan sunulan teorik
altyaprya gore ulusal kiiltiir diger oOrgiitsel ve
cevresel etkileri bastirabilecek diizeyde
isletmelerdeki uygulamalar tizerinde gtiglii bir etkiye
sahiptir. Oyle ki isletmeler belli bir ulusal kiiltiir
icinde var olmakta ve kagmilmaz bir sekilde bu
kiiltiirden etkilenmektedirler (Aycan ve Kanungo,
2001; Peretz ve Fried, 2012). Kiiltiir igerisinde var
olan degerler, normlar, inanislar ve varsayimlar
calisanlarin isyerini nasil algiladiklarini etkiledigi
gibi tistleri, is arkadaslar1 ve astlar1 gibi etkilesim
icerisinde olduklar1 kisilerle olan iligkilerini de
belirlemektedir (Gillespie, 2005).

Kdiltariin isletmeler ve calisanlar {izerinde var
olan bu etkisi nedeniyle Bati kiiltiirtintin sahip
oldugu prensipler {izerine temellendirilmis olan

performans degerlendirmenin ve ozelde
degerlendirme siirecindeki atfin diger kiiltiirlerdeki
etkinligi ve degiskenligi tartistilmaktadir (Aycan,
2000; Chiang ve Birtch, 2010; Shen, 2004). Bu
baglamda konunun etraflica incelenmesi genis bir
kullanom  alanina  sahip  olan  performans
degerlendirmelerinin uygulanabilirliligini ve
etkinligini arttiracagi gibi degerlendirmeye karsi
esitlik ve adillik anlayisinin yami sira kabullenme
oraninin da artmasini saglamis olacaktir (Chiang ve
Birtch, 2010; Stone, Stone-Romero ve Lukaszewski,
2007).

Performans degerlendirmesi alaninda yapilan
calismalar, ozellikle kiiltiirel boyutlardan bireycilik-
kolektivizm boyutunun bu alandaki kiiltiirel
farkliliklar1 aciklamak adina en basarili boyut
oldugunu gostermistir (Mishra ve Roch, 2013). Bu
calismada kilttir baglaminda performans
degerlendirmesi ele alinarak kolektivist ozelliklerin
degerlendirmeler ve atif tarzlari iizerindeki etkisi
arastirlmistir.  Bu  baglamda bu  calismada
degerlendiricilerin kolektivistlik diizeylerinin
yapilan degerlendirmeleri ne diizeyde -etkiledigi
arastirilmistir. Ayrica calisanlarin farkli performans
boyutlarinda almis olduklar1 degerlendirme puanlar:
ile kendilerinin kolektivistlik diizeyleri arasindaki
iliski incelenmistir. Son olarak calisanlarin basariya
yaptiklari atfin nedenselligi ile kolektivistlik puanlari
arasindaki iliski analiz edilmistir. Yapilan bu ¢alisma
ile dzellikle tilkemiz akademik literatiirtindeki kiiltiir
baglaminda performans degerlendirme ve atfin
nedenselligi konusundaki eksikligin bir nebze
giderilmis olacag: diistintilmektedir.

1. Bireycilik-Kolektivizm
Performans Degerlendirme

Baglaminda

Bircok bigimde tanimlana gelmis olan kiiltiirtin
yaygin olarak kabul gormiis olan bir tanimi su
sekildedir: “Kiiltiir; belli bir dili, tarihi ve cografi
bolgeyi paylasanlar arasinda algillama, inanma,
degerlendirme ve iletisim kurma standartlarinm
saglayan ortak/paylasilan unsurlarin biittintidiir”
(Triandis, 1996:408). Boyle bir tanim bize kiiltiiriin
bireyler ve kurumlar {izerinde kuvvetli ve siirekli bir
etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Bu baglamda
Hofstede (2001) ve GLOBE projesi (House, Javidan,
Hanges ve Dorfman, 2002) tarafindan sunulan teorik
cerceve de sosyal kiiltiiriin diger orgiitsel (biiytikliik,
sektor gibi) ve c¢evresel (pazar gibi) etkileri
bastirabilecek diizeyde isletmeler tizerinde gtiglii bir
etkiye sahip olabilecegini acikca ortaya koymaktadir
(Peretz ve Fried, 2012).

Yapilan oOnceki calismalar kiiltiirler —aras:
farkliliklar1 ortaya koyabilmek adimna farkli boyutlar
(glic mesafesi, bireycilik-kolektivizm, erillik-disilik,
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belirsizlikten kaginma, gelecek oryantasyonu vb.)
tanimlamuglardir (Hofstede, 2001; Javidan ve House,
2001). Bahsedilen bu c¢alismalarda kullanilan
bireycilik-kolektivizm boyutunun is hayatiyla ilgili
kiltirel farkliliklar: agiklamada en etkin (Voronov ve
Singer, 2002) ve popiiler (Heine, Lehman, Peng ve
Greenholtz, 2002; Schimmack, Oishi ve Diener, 2005;
Taras, Kirkman ve Steel, 2010) boyut oldugu ve
dolayis: ile performans degerlendirmeleri agisindan
da en acgiklayici boyut olacag: kabul edilmektedir
(Ng, Koh, Ang, Kennedy ve Chan, 2011).

Bireycilik-kolektivizm boyutu, “birey ile belirli bir
toplumda hiikiim stiren kolektivizm arasmndaki
iliskiye” tekabtil etmektedir (Hofstede, 2001:209).
Yani bireycilik-kolektivizm bireysel haklara ve
firsatlara karst grubun basarisinin ve gruba olan
baghligin  ne  derecede  tercih  edildigini
gostermektedir (Peretz ve Fried, 2012). Bireyci
kiiltiire sahip kisiler; bagimsiz ve “kendi merkezli”
(idiocentric) davranmakta (Bailey, Chen ve Dou,
1997; Suliman, 2002), kisisel hedeflere odaklanmakta,
sahsi degerler ve inanislara gore hareket etmekte ve
daha ¢ok ciktilara énem vermektedirler (Ng ve dig.,
2011). Diger taraftan kolektivist bir toplumda ise
grubun refah1 ve hedefleri kisininkilere {istiin
gelmektedir (Varela ve Premeaux, 2008). Kendilerini
“digerlerine bagimli” (allocentric) olarak tanimlayan
(Bailey ve dig., 1997; Ng ve dig., 2011) kolektivistler
igin grubun tatmini, bireye ©zgii belli hedeflere
ulasmadan once gelmektedir (Oyserman, Coon ve
Kemmelmeier, 2002). Bundan dolayidir ki bu
toplumlarda  bireylerin  kendilerini ~ grubun
hedeflerine ve basarilarina adamasi beklenmektedir.
Yani bireycilik, rekabet ve kendini 6n plana ¢ikarma
gibi  egosantrik davranislar1  tesvik  ederken
kolektivizm daha ¢ok isbirligi ve sadakat gibi
davraruslari 6n plana ¢ikarmaktadir (Triandis, 1995).

Bahsetmis oldugumuz bu kiiltiirel farkhiliklarin
performans degerlendirmelerinin dinamiklerini de
sekillendirmesi beklenmektedir (Davila ve Elvira,
2007; Ployhart ve dig., 2003). Ornegin kolektivist
toplumlardaki isletmeler, grup ya da organizasyon
icindeki isbirligi ve motivasyonu olumsuz yonde
etkileme potansiyelinden dolayr kisisel bazh
performans degerlendirme sistemlerinden
kacinabilmektedirler (Vallance ve Fellow, 1999).
Tersine bireyci toplumlardaki isletmeler, ¢alisanlarin
performanslarint 6lgmek ve calisanlar arasindaki
farkliliklar1 ortaya koymak amaciyla kisisel bazh
performans degerlendirme sistemlerini kullanmaya
daha vyatkindirlar (Atwater, Wang, Smither ve
Fleenor, 2009; Aycan, 2000).

Yiiksek kolektivizm diizeyine sahip bir isyerinde,
calisanlardan grup hedeflerinin gergeklestirilmesinde
ve ortak gorevlerin yerine getirilmesinde yiiksek bir
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ilgi ve katim beklenmektedir. Benzer sekilde
kolektivizm; digerlerine yardim etme, sosyal
normlara gore hareket etme ve kisiler arasi iliskilere
onem verme gibi davramglar1 da bir gorev olarak
tanimlamaktadir (Markus ve Kitayama, 1991;
Triandis, 1995). Bu ytizden grubun faydasina olacak
davranislar sadece iyi degildir ayn: zamanda bu
davranislarin yapilmas: beklenmektedir (Varela ve
Premeaux, 2008). Bu tarz beklentiler de dogal olarak
kolektivist bir degerlendiricinin yaptig
degerlendirmelere de yansimaktadir (Appelbaum,
Roy ve Gilliland, 2011; Mishra ve Roch, 2013). Ayrica
kolektivist kiiltiirlerde kisiler, performans hakkinda
direkt olmayan, imali degerlendirmeler yapmay1
daha ¢ok tercih etmektedirler (Aycan, 2005). Bununla
birlikte verdikleri puanlarin digerleri ile olan
iligkilerini nasil etkileyecegi hakkinda daha duyarl
olduklar: igin negatif geribildirim saglamak yerine
pozitif geribildirim saglayarak degerlendirilenlerin
gelisimine katkida bulunmay: tercih etmektedirler
(Ng ve dig., 2011; Suliman, 2002). Bireyci kiiltiire
sahip bir isletmede ise degerlendirmelerde catisma
korkusu yiiztinden olumsuz geri bildirim yapmak bir
sorun olarak goriilmemektedir (Stone ve dig., 2007).
Aksine diistincelerin diiriist bir sekilde ifade edilmesi
onemsenmektedir. Sonug¢ olarak kolektivist kiuiltiir
bireylerinin baskalarmna yonelimli, bireycilerin ise
kendilerine odakli olduklar1 gergegi (Oyserman ve
dig., 2002) degerlendirme stirecinde kiiltiire bagh
farkliliklara neden olacagiin ipuglarmi agikca
vermektedir.

Boyle  bir  farklilasma  sadece  yapilan
degerlendirmeleri etkilemekle kalmamakta aymn
zamanda degerlendirilen kisilere (iistler, astlar ve
esdegerler) gore degiskenlik gosterebilmektedir
(Atwater ve dig., 2009; Peretz ve Fried, 2012).
Buradan hareketle calismamizda yiiksek kolektivist
degerlere sahip degerlendiriciler ile daha diustik
kolektivist degerlere sahip degerlendiricilerin yapmais
olduklar1 degerlendirmelerde farklilasma olmasi
beklenmektedir (Hipotez 1). Ayrica
degerlendirilenlerin sahip olduklar1 kolektivizm
diizeyleri ile kendilerine yapilan degerlendirmeler
arasinda bir iliski olacagi da diistintilmektedir
(Hipotez 2).

Aym  zamanda  kiiltiirtin,  degerlendirme
sirecinde ele alman performans kriterlerinin
belirlenmesi tizerinde de etkili oldugu kabul
edilmektedir (Stone ve dig., 2007). Oyle ki
performansin iyi olarak algilanmas: kiilttire bagh bir
olgudur. Bireyci kiltiirlerde verimlilik, kalite,
zamaninda isi bitirme gibi direkt olarak isle ilgili
kavramlar kriter olarak temel alinirken kolektivist
kilttirlerde duristlilk, saygi ve sadakat gibi
kavramlar degerlendirmelerde daha ¢ok &n planda
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tutulabilmektedir (Aycan, 2005). Bundan dolay:
kisilerin ~bireyci ya da kolektivist 0Ozellikler
gostermesi degerlendirme stirecinde incelenen bu
kriterlere gore almis olduklar1 puanlar1 da
etkileyebilmektedir. Bu nedenle kisilerin
kolektivistlik diizeyleri ile performans kriterlerinden
almis olduklar1 puanlar arasinda bir iliski olmasi
beklenmektedir (Hipotez 3).

2. Bireycilik ve Kolektivizm Baglaminda Atif

Insanlar etraflarindaki diinyaya bir mana vermek,
cevrelerindeki insanlarin davranislarini aciklamak ve
nicin olaylarin gerceklestigini anlamak isterler. Atif
teorisi bu baglamda insanlarin bu davramslar1 ve
olaylar1 nasil anlamlandirdiklarmi agiklamaktadir
(Santamaria, 2010). Son donemlere kadar atif gibi
temel biligsel stireclerin tiim insanlar i¢in evrensel
oldugu kabul edilmekteydi. Ancak kiiltiirler aras:
calismalar farklhi kiiltiirlerde yetismis olan kisilerin
farkli  diistinsel  tarzlara sahip olabilecegini
gostermistir (Morris ve Peng, 1994). Ornegin genel
kabule gore Bati kiiltiiriine sahip kisilerin analitik bir
diistince yapisina gore diinyay: algiladiklari kabul
edilirken Dogu kiiltiirtindeki kisilerin ise diinyay1
daha biitiinciil olarak goren holistik bir diisiince
yapisina sahip olduklarina inamilmaktadir (Choi,
Nisbett ve Norenzayan, 1999). Bahsedilen bu
farkliliklar insanlarin atiflarindaki nedenselligin
degiskenliginin dayanak noktasini olusturmaktadir
(Nisbett, Peng, Choi ve Norenzayan, 2001). Burada
farkli kiiltiirel baglamlardan kaynaklanan iki temel
atif tart karsimiza c¢ikmaktadir. Bunlardan ilki
kisinin davranislarin kisilik, karakter ve yetenek gibi
kisiye 6zgti 6zelliklere baglayan icsel (internal) atiftir.
Digeri ise kisinin davraniglarmi gorevin zorlugu,
sans, durum, kader gibi baglamsal faktorlere
dayandiran digsal (external) atiftir (Jen ve Lien, 2010;
Perry, Stupnisky, Daniels ve Haynes, 2008; Wallace
ve Hinsz, 2009).

Yazinda kolektivist ve bireyci kiiltiirlerin hakim
degerlerine gore nedensel atif farkliliklarinin
temelinin  sirasiyla dissal ve i¢sel nedenlere
dayandigimmi  gosteren yeterli sayida ¢alisma
mevcuttur. Bu calismalara gore kolektivist kiiltiir
bireyleri, cevrelerine duyarl olmaya zorlanmakta ve
sosyal duruma odaklanmakta iken bireyciler ise
nesneye, bireye odaklanmaktadirlar (Choi ve dig.,
1999; Krull, Loy, Lin, Wang, Chen ve Zhao, 1999). Bu
ozellikler basariya yapilan atifta da kendini belirgin
bir sekilde gostermektedir (Morris ve Peng, 1994).
Ornegin Hallahan, Lee ve Herzog (1997) yapmis
olduklar1 ¢alismalarinda kolektivist ve bireyci
kiiltiirdeki  kigilerin  basartyr farkli kaynaklara
atfettiklerini ~ ortaya  koymuslardir.  Yazarlar
calismalarinda Amerika’daki spor yazarlarmin
spordaki basarilari, kisilerin igsel o6zelliklerine
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atfederken Hong Kong'lu yazarlarin ise dissal
ozellikleri vurguladiklarini gostermislerdir.

Sosyal psikoloji ve kisisel algi hakkinda yapilan
arastirmalarda goriilecegi {izere bahsedilen bu igsel
atiflar beraberinde performans degerlendirme siireci
icinde sikga rastladigimiz “temel atfetme hatasmi”
karsimiza c¢ikarmaktadir. Zira bahsedilen bu temel
atfetme hatasi, bagkalarinin davranis bigimlerini
gozlemleyenlerin, davranis bicimlerinin  sebebi
olarak, durumsal ve baglamsal faktorleri
kiicimseme, kisisel faktorlere ise daha fazla 6nem
atfetme  egilimleri  olarak  tamimlanmaktadir
(Norenzayan ve Nisbett, 2000). Yani icsel atif kendini
performans degerlendirme siirecinde temel atfetme
hatasi olarak gostermektedir (Morris ve Peng, 1994).

Sonu¢ olarak orgiitsel acgidan konuyu ele
aldigimizda, performans degerlendirmede
kolektivistlerin bireysel performansi
degerlendirirken sosyal ve durumsal faktorlere,
bireyci degerlendiricilerin ise is davranislari ve is
gorenin yetenegi gibi icsel Ozelliklere odaklandig:
goriilmektedir (DeVoe ve lyengar, 2004). Bagka bir
ifade ile bireyci kiiltiire sahip degerlendiriciler
basarty1 daha fazla mizaca dayali (igsel) nedenlere
atfedip baglamsal faktorleri goz ardi ederken
kolektivist bir degerlendirici ise baglamsal bilgiyi
daha fazla g6z oOniinde bulundurup durumsal
faktorlere (digsal) atif yapmaktadir (Mok, Cheng ve
Morris, 2010). Buradan hareketle calismamizda
kolektivist derecesi ytiiksek degerlendiricilerin daha
diisiik derecedekilere kiyasla daha fazla digsal atif
yapmalari beklenmektedir (Hipotez 4).

3. Amag ve Yontem

Bu calismada kisilerin davranislarinin en 6nemli
aciklayicilarindan biri olan kiiltiirtin, performans
degerlendirmesi ve  basariya yapilan  atfin
nedenselligi tizerindeki etkisi ele alinmistir. Bu
amagla performans degerlendirmesini kurumsal
olarak uygulayan ve 2000’den fazla calisani olan bir
isletme arastirma hipotezlerinin test edilmesi tizere
calismaya konu edilmistir.

Oncelikle her alt1 ayda bir calisanlara uygulanan
performans degerlendirme sonuglar1 incelenmek
tizere isletmeden istenmistir. Elde edilen sonuclarda
calisanlarin  astlarindan, es degerdeki c¢alisma
arkadaslarindan ve tstlerinden almis olduklar
puanlar vardir. Ayrica yine ¢alisanlarin iistlerine ve
es degerlerine vermis olduklar1 degerlendirme
puanlart da alman veriler arasinda bulunmaktadir.
Degerlendirmeler, isletme yonetimi tarafindan
belirlenmis bazi  kriter bagliklar1  altinda
yapilmaktadir. Bu kriterler igerisinden daha ¢ok
kiiltiirel ~degerler ile ilgili olanlar, kisilerin
kolektivistlik  dtizeyleri ile olan iliskilerinin
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belirlenmesi adina secilmistir. Bu performans
kriterleri sunlardir: isbirligi, uyum, yenilikgilik ve
yetki devri. Burada belirtilmesi gereken bir husus,
alinan veriler igerisinde astlara verilen puanlarin
olmamasinin ¢alismaya bir kisit teskil etmesidir.

Daha sonra calisanlarin kolektivizm dtizeylerini
belirlemek adma o6rneklem grubuna, Oyserman,
Coon ve Kemmelmeier'in (2002) yaptiklari meta-
analizde tespit etmis olduklarn kiiltiirler arasi
calismalarda en sik kullanilan kolektivizm sorular
kolektivizm 06lgegi olarak sorulmustur. Bu amagla
oncelikle Ingilizce makaleden cevrilen olgek sorular
bir pilot uygulamaya tabi tutulmus ve yapilan
giivenilirlik analizi sonucunda sorulan sorulardan
biri ¢ikartilmistir. Son hali elde edilen 6lgek, e-posta
aracilig1 ile isletmedeki calisanlara uygulanmistir.
Besli Likert ile uygulanan olgekteki sorulara ¢rnek
olarak, “Etkilesimde oldugum otorite sahiplerine
saygli duyarmm.”, “Bir karar vermeden once her
zaman baskalarma danisirim.” ve “Grup tiyelerim ile
anlasmazliga diismekten kac¢inmak icin caba
gosteririm.” maddeleri gosterilebilir. Uygulanan
Olgegin giivenilirlik katsayisi (Cronbach Alpha) 0,808
olarak bulunmustur.

Son olarak ¢alisanlarin basariya yapmis olduklar
atiflarin = nedenselligini  belirleyebilmek  igin
calisanlardan, degerlendirme siireci igerisinde
verdikleri ¢ok yiiksek ve c¢ok diisiik puanlarin
sebebinin agiklanmasi istenmistir. Yapilan bu
aciklamalar, yazinda tespit edilmis olan anahtar
kelimeler (Al-Zahrani ve Kaplowitz, 1993; Perry ve
dig., 2008; Reb ve Greguras, 2010) aracilig ile igerik
analizine tabi tutulmus ve {g¢ farkli hakemin
yardimiyla atiflarin nedenselligi i¢sel ve dissal atif
olarak kategorize edilmistir. Igsel atiflarin tespitinde
kullanilan anahtar kelimelere oOrnek olarak,
“yetenek”, “karakter”, “ruh hali” ve “gayret”
gosterilebilir. Diger taraftan, “gorev zorlugu”,
“sans”, ve “durum” gibi anahtar kelimeler dissal
atfin tespitinde kullanilmistir.

Calismanmn orneklemini, performans
degerlendirmeye tabi tutulan orta ve {iist kademe
yoneticilerden kolektivizm olgegine cevap veren 53
yonetici  olusturmaktadir. Bu ¢alisanlara  ait
performans degerlendirme sonuglari, 6lgek ile elde
edilen kolektivizm diizeyleri ve igerik analizi sonucu
elde edilen atif tarzlarma iliskin bilgiler, arastirma
igerisinde belirtilmis olan hipotezler dogrultusunda
analiz edilmistir.

Her ne kadar bireycilik-kolektivizm kiiltiirler
arasindaki farklar1 ortaya koymak amaciyla
gelistirilmis olsa da ayni toplum igerisindeki bireyler
arasindaki kiilttir farkliliklarinin da belirlenmesinde
kullanilabilmektedir (Ng ve dig., 2011). Bu ¢alismada
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da  kolektivizm  0dlgegi  kiiltiirler — arast  bir
karsilastirmadan ziyade ayni toplumdaki kisilerin
sahip olduklar kiiltiir diizeylerinin arasindaki farkin
belirlenmesi ~ amaciyla  kullanilmistir.  Ayrica
bireycilik ve kolektivizm arasindaki bipolarlik
varsayimindan (Mishra ve Roch, 2013; Schimmack ve
dig., 2005) yola ¢ikarak kisilerin sadece kolektivizm
degerleri ol¢lilmiis ve diisiik kolektivizm degerlerine
sahip  kisilerin  bireyci  ¢zellikler — gosterdigi
varsayilmgtir.

4. Arastirmanin Bulgular

Yukarida belirtilmis olan hipotezleri test etmek
amaciyla 53 orta ve iist kademe yoneticiden olusan
orneklem grubundan elde edilen veriler SPSS 20
programi aracilig ile analiz edilmistir. Oncelikli
olarak ¢alisanlarin  kolektivistlik  diizeyleri ile
degerlendirme siirecinde vermis ve almis olduklar
puanlar arsindaki iliskiyi belirleyebilmek icin
degiskenler arasindaki korelasyon katsayilari
hesaplanmistir. Tablo 1’de calisanlarin kolektivizm
diizeyleri ile verilen puanlar arasindaki iligki, Tablo
2’de ise almis olduklari puanlar arasindaki iliski
ayrintili olarak gosterilmistir.

Tablo 1: Kolektivistlik Diizeyi ile Verilen Puanlar Arasindaki {liski

Kolektivistlik | Uste Verilen Esdegere
Diizeyi Puan Verilen Puan

Kolektivistlik 1 0,552 0,280
Diizeyi
Uste Verilen 1 0,480™
Puan
Esdegere 1
Verilen Puan

* %5 diizeyinde anlaml
** %1 diizeyinde anlamli

Tablo 1’e gore kisilerin kolektivistlik puanlar:
ile hem iistlerine hem de esdegerdeki c¢alisma
arkadasglarina kars1 yapmis olduklari
degerlendirmeler arasinda 6nemli dogrusal bir iliski
vardir. Ozellikle iistlere verilen degerlendirme
puanlar1  kolektivistlik diizeyi arttikga Onemli
derecede yiikselmektedir. Kolektivist kiiltiirlerde
hakim olan kisilerin itibarmi koruma, grup uyumunu
bozmama, kisileri ~utandirmama ve negatif
degerlendirmelerden  kaginma  gibi  ozellikler
degerlendiricilerin daha yiiksek puanlar vermelerine
neden olabilmektedir (Kim ve Nam, 1998; Triandis,
McCusker ve Hui, 1990). Burada 0zellikle
kolektivistlik dtizeyleri yiiksek olan calisanlarin
tistlerine daha yiiksek puanlar vermelerinin nedeni
olarak kolektivist kiiltiirlerin hiyerarsik yapiya olan
duyarhilig, yoneticilere karsi duyulan itaat ve
yoneticilerin her zaman daha iyi bilecegine dair sahip
olunan inamnis gosterilebilir (Sargut; 2001; Snape ve
dig., 1998). Bu sonuclardan hareketle Hipotez-1'in
desteklendigi agikca goriilmektedir. Ayrica her ne
kadar arastirmanin konusu kapsaminda yer almasa

Uluslararast Sosyal Arastirmalar Dergisi
The Journal of International Social Research

Cilt:7 Say1: 31

Volume: 7 Issue: 31

www.sosyalarastirmalar.com  Issn: 1307-9581




da yukaridaki tablo istlere ve esdegerlere karsi
yapilan degerlendirmeler arasinda onemli derecede
bir iliski oldugunu gostermektedir.

Tablo 2: Kolektivistlik Diizeyi ile Alinan Puanlar Arasindaki liski

Kolektivistlik | Ustten Esdegerden | Asttan
Diizeyi Alnan Almnan Alnan
Puan Puan Puan
Kolektivistlik 1 0,389 0,156 0,070
Diizeyi
Ustten 1 0,139 0,065
Alinan Puan
Esdegerden 1 -0,033
Alinan Puan
Asttan 1
Alinan Puan

** %1 diizeyinde anlamli

Arastirmada  ayrica calisanlarin  farkh
kaynaklardan almis olduklar1 puanlar ile kolektivizm
diizeyleri arasindaki iliski incelenmistir. Buna gore
kolektivizm dtizeyi ile sadece ¢alisanlarin tistlerinden
almis olduklar1 puanlar arasinda bir iliski oldugu
goriilmektedir. Esdegerden ve asttan alinan puanlar
ile kisilerin kolektivizm puanlar1 arasinda bir iliski
bulunamamistir. Genel olarak kolektivist degerlerin
hakim oldugu {ilkemizde faaliyet gosteren bu
isletmede c¢alisanlarin kolektivistlik diizeyleri ile
almis olduklar1 puanlar arasinda bir iliski olmasi
beklenmekte idi. Beklentiye paralel olarak
calisanlarin kolektivist diizeyleri arttikca tistlerinden
almis olduklar1 puanlar da artmistir. Ancak es
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kiiltiir ~ ozellikleri ~ arasinda  gosterilmektedir
(Eisenberg, 1999; Eylon ve Au, 1999; Hui, Au ve Fock,
2004). Yapmus oldugumuz analizlerde Tablo 3'te
goriilecegi tizere isbirligi ve uyum puanlar1 ile
calisanlarin kolektivizm diizeyleri arasinda &nemli
derecede bir dogrusal iliski bulunmustur. Ancak
beklenenin aksine yenilikgilik ve yetki devri puanlar:
ile kolektivizm dtizeyleri arasinda kayda deger
herhangi bir iligki tespit edilemedigi icin Hipotez 3
kismen desteklenmistir.

Tablo 4: Lojistik Regresyon Modeli

B Stan. Hata | Wald | df | Sig. Exp(B)

Kiiltiir Diizeyi | 0,312 0,151 4,266 [ 1 | 0,039 1,366

Sabit -8,092 3,975 4,144 | 1 | 0,042 | 0,000

degerdeki c¢alisanlardan ve astlardan alinan
puanlarm kolektivizm diizeyi ile bir iligkisi olmadig:
gorilmistir.  Boylelikle  Hipotez 2 kismen
desteklenmistir.
Tablo 3: Kolektivistlik Diizeyi ile Performans Kriterleri Arasindaki
Tliski
Kolektivistlik | Isbirligi | Uyum | Yenilikgilik | Yetki
Diizeyi Devri
Kolektivistlik | 1 0,450™ 0,560™ | 0,138 -0,007
Diizeyi
Isbirligi 1 0,789 | 0,518" 0,005
Uyum 1 0,465™ 0,067
Yenilikcilik 1 -0,009
Yetki Devri 1

** %1 diizeyinde anlaml

Calisma igerisinde ayrica kisilerin
kolektivizm diizeyleri ile performans degerlendirme
siirecinde kullanilan ve kolektivist degerlerle iligkili
olmas1 muhtemel baz1 yetkinlikler arasindaki iligkiler
de incelenmistir. Ele alinan bu yetkinliklerden,
isbirligi icerisinde ¢alisabilme ve ¢alisma arkadaslari
ile uyum diizeylerinin, kisilerin kolektivistlik
dereceleri ile paralellik gosterdigi yapilan bazi
calismalarda gosterilmistir (Huo ve Von Glinow,
1995; Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001). Diger taraftan
yenlikgilik ve yetki devri 6zellikleri daha ¢ok bireyci

Son olarak ¢alisanlarin kolektivizm diizeyleri
ile degerlendirme siirecinde basariya yapmis
olduklar1 atfin nedenselligi arasindaki iliski
incelenmistir. Kolektivizm diizeyinin, atfin icsel ya
da digsal olmasi tizerindeki etkisini belirleyebilmek
amaciyla lojistik regresyon uygulanmistir (Hosmer
ve Lemeshow testi icin p=0,099). Literatiirdeki
calismalar  kolektivist  kiiltiirlerdeki  kisilerin,
degerlendirmelerdeki atfin nedenselligini baglamsal
faktorlerle  aciklama  egiliminde  olduklarimni
gostermektedir (Halim ve Chew, 2008; Mok ve dig.,
2010).  Diger  taraftan  bireyci  kiiltiirdeki
degerlendiriciler ise atiflarinda igsel faktorleri 6n
plana c¢ikartma egilimindedirler (Chiang ve Birtch,
2010; Jen ve Lien, 2010). Analizde kiiltiir diizeyinin
denkleme eklenmesi %52,2 olan dogruluk diizeyini
%73,9’a c¢ikarmustir. Tablo 4'te goriilecegi {tizere
yapilan lojistik regresyon analizi ayrica kiiltiir
diizeyinin  atfin nedenselligi  {izerinde %39
diizeyinde anlamli oldugunu gostermektedir. Elde
edilen bulgular kolektivizm diizeyinin artmasinin
digsal atif yapmaya yonlendirdigini agik¢a ortaya
koymaktadir. Boylelikle analizler sonucunda Hipotez
4 desteklenmistir.

Sonug

Her yil milyonlarca c¢alisan bir cesit
performans degerlendirme siirecine tabi tutulmakta
ve kullanilan yodntem her ne olursa olsun tim
degerlendirmeler, degerlendiricilerin kendi deger ve
yargilarina  dayanan  bir  sistem  igerisinde
gerceklestirilmektedir. Degerlendirme siirecinde var
olan kiiltiir temelli bu yargilar, degerler ve algilar
performans degerlendirmelerinin etkinligini tartisilir
hale getirmektedir.

Bu noktadan hareketle bu c¢alismada
performans degerlendirme siirecinde
degerlendiricilerin sahip olduklar: kiiltiirel degerler
ile yapilan degerlendirmeler ve degerlendirme
kriterleri bazinda alinan puanlar arasinda herhangi
bir etkilesim olup olmadig1 arastirilmigtir. Aym
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zamanda kolektivistlik ~diizeyinin farklilasmasi
sonucu yapilan atiflarin nedenselliginin degiskenlik
gosterip gostermedigi de yine arastirma igerisinde
incelenmistir.

Calismada oncelikle calisanlarin kolektivizm
diizeyleri ile tstlerine ve esdegerdeki c¢alisma
arkadaslarina yapmis olduklari degerlendirmeler
arasindaki iliski incelenmistir. Burada calisanlarin
kolektivizm dtiizeyleri arttikca vermis olduklari
puanlarin da arttif1 gozlemlenmistir. Ozellikle
kolektivizm dtizeyi ytiksek ¢alisanlarin tistlerini daha
yliksek puanlarla degerlendirdikleri gortilmiistiir.
Arastirmada yine calisanlarin kolektivizm diizeyleri
ile farkli kaynaklardan almis olduklar1 puanlar
arasindaki iliski de incelenmistir. Elde edilen
sonuglar esdegerden ve astlardan aliman puanlarin
kolektivizm dfiizeyi ile iliskili olmadigini ancak
tstlerden alman puanlarin  kolektivizm  diizeyi
ylikseldik¢e anlamli  bir diizeyde yiikseldigini
gOstermistir.

Arastirmada ayrica degerlendirme siirecinde
kullanilan bazi kriterlerin kolektivizm diizeyine gore
degisimi incelenmistir. Ele alinan kriterler arasinda
isbirligi ve uyum kriterlerindeki degerlendirmelerin
kolektivizm diizeyi ile dogrusal bir iliski gosterdigi
tespit edilmistir. Diger taraftan yenilik¢ilik ve yetki
devri  kriterlerindeki  degerlendirmelerin  ise
kolektivizm diizeyinden  bagmsiz oldugu
gorilmistir. Son  olarak  degerlendirmelerde
basartya yapilan atfin nedenselligi ile calisanlarin
kolektivizm diizeyleri arasinda bir iliski olup
olmadig: arastirilmistir. Yapilan analizler sonucunda
kolektivizm  dtizeyi artttk¢a basarmin  digsal
nedenlere atfedilme egiliminin artti1 gortlmiisttir.

Elde edilen sonuglar, performans
degerlendirme  sistemlerinin, planlanmalarindan
uygulanmalarina kadar hicbir asamada kiiltiirden
bagimsiz goriilmemesi gerektigi gercegini ortaya
koymaktadir. Aksi takdirde davramisin iginde
gerceklestigi  baglamimn etkilerinin  gdz  Oniine
alinmamasi isletmeler agisindan stratejik bir éneme
sahip olan performans degerlendirmelerinin dogru
yorumlanamamasina  sebebiyet  verecektir. Bu
baglamda kiiltiirel farkliliklara gereken Onemin
verilmesi, performans degerlendirmelerinin
uygulanabilirliligini ve verimliligini arttiracag: gibi
degerlendirmeye kars1 duyulan adillik anlayisinin ve
kabullenme oraninin da artmasini saglamis olacaktir.
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