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PERFORMANS DEGERLENDIRME HATALARININ ADLER EKOLU
ACISINDAN INCELENMESI

Ozet

Bu calismada, yonetim bilimleri alaninda siklikla {izerinde ¢alisilan bir alan olan
bireysel performans degerlendirme konusu, Alfred Adler’in eserleri ve goriisleri
ekseninde ele alinmistir. Daha 6zel olarak ifade etmek gerekirse bu calismada, per-
formans degerlendirme konusunun bir alt bashig1 olan yonetici kaynakli perfor-
mans degerlendirme hatalari, Adler’in psikoloji ekolii kapsaminda agiklanmustir.
Insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda genel anlamda performans degerlendirme
konusu tizerinde ¢ok sayida akademik galisma olmasina karsin, performans deger-
lendirme hatalar1 6zelinde cok fazla calisma bulunmamaktadir. Ustelik performans
degerlendirme hatalarinin belirli bir psikoloji ekolii kapsaminda agiklanmas: husu-
su, Ingilizce veya Tiirkce herhangi bir akademik ¢alismaya konu edilmemistir. As-
linda psikoloji alaninda eserler vermis olmasina karsin Adler’in kitap, makale ve
konferanslarinin hepsinde, yonetici ve calisanlarin kendilerini kisilik olarak nasil
kabul ettirmeye calistiklari ve bunu performanslarina ne sekilde yansittiklar: gibi
performans degerlendirme yazini agisindan anlamli katkilar sunabilecek temel ko-
nular ele almustir. Bir psikiyatr olarak Adler’in, psikolojik unsurlarin yonetici ve
calisanlar tizerindeki etkileri konusunda bu derece ¢arpic1 saptamalar yapabilmesi,
kurucusu oldugu kendi ekoliiniin hem kuramsal hem de yasamsal konulara aym
Olclide katki saglamayr amaglamis olmasi ve bunu da basarabilecek dl¢iide kap-
saml1 igerige sahip olmasindan ileri gelmektedir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerlendirme Hatalari, Adler Ekolii, Yonetim.

INVESTIGATION OF PERFORMANCE APPRAISAL ERRORS IN
TERMS OF ADLERIAN ECHOL

Abstract

In this study, the subject of individual performance evaluation, a field frequently
studied in the field of management sciences, was dealt with in the context of the
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works and views of Alfred Adler. More specifically, in this study, manager-based
performance appraisal mistakes, a subset of performance evaluation, are described
in the Adler psychology school. Although there are a large number of academic
studies on the topic of performance appraisal in the context of human resources
management in general, there are not many studies on performance appraisal er-
rors. Moreover, no academic work in English or Turkish has been the subject of
any specific psychological school description of performance evaluation mistakes.
Despite the fact that he has given works in the field of psychology, Adler has ad-
dressed the basic issues that can provide meaningful contributions to performance
appraisal literature by his books, articles and conferences try to make administra-
tors and employees accept themselves as personality and how they reflect this on
their performance such as how managers and employees try to recognize them-
selves as personality and how they reflect this on their performance. As a psychia-
trist he was able to make such striking insights into the impact of Adler's psycho-
logical elements on managers and employees due to the fact that his own aim was
to provide the same amount of contribution to both the theoretical and the vital is-
sues, and to have a sufficiently comprehensive content to accomplish this.

Keywords: Performance Appraisal Erros, Adlerian Echol, Management.
Giris

Adler, asli olarak yonetim bilimlerine konu edilebilecek hususlar1 ele almak amaci tasi-
masa da, bireysel performans degerlendirme de dahil olmak iizere, yonetim bilimleri ile iligkili
konular eserlerinde (daginik da olsa) islemistir. Bu durum ise Adler’in eserlerinin, dikkatli ve
titiz bir sekilde okunmasi/incelenmesini gerekli hale getirmektedir. Bircok psikoloji ve felsefe
okulu, Adler’de, kendi gortislerini yansitan 6zellikler ortaya koymuslardir fakat ayni seyi yone-
tim bilimleri agisinda sdyleyebilmek hentiz erkendir. Psikoloji alaninin, yonetim bilimleri agi-
sindan belirli dlgiilerde geri planda kaliyor olmas: durumu anlasilabilir olmakla birlikte, Ad-
ler'in perspektifinin genisligi, kapsayiciigi ve kusaticilligy goz oniinde bulunduruldugunda,
yonetim bilimleri alaninin, zararin neresinden donerse donsiin kar edecegi gercegini belirlemek
gerekmektedir. Bu ¢alismada, yonetim bilimleri agisindan 6ncelige sahip alanlardan biri olmasi
bakimindan ve orgiitlerin kolayca dis kaynak kullanimina basvuramadiklar: (disartya outsour-
ce edemedikleri) bir faaliyet olan performans degerlendirme siirecinde ortaya ¢ikan yonetici
kaynakli hatalar, Adlerci ekol bakis agis1 dogrultusunda incelemeye konu edilmistir.

Adler’in kitabia 6ns6z yazan Heinz L. Ansbacher, Adlerci goriistin pratik 6nemini, bire-
yin tiimiiyle dis giicler tarafindan degil fakat onemli dl¢iide 6z-belirlenmis olarak anlagilmasi
gerektigini ifade etmistir. Bu gibi bir anlayis, oldukga yararli goriilmektedir ¢iinkii sorunlarla
karsilasan bireylere (bu ¢alisma 6zelinde diisiiniildiigiinde, -orgiit ¢alisanlar: i¢in adaletin tera-
zisi olan- performans degerlendirme konusunda hata yapma ihtimali/sorunsal: ile kars1 karsiya
bulunan yoneticilere) degisme ve gelisme olanag1 saglayan bir 6zgiirliik ve iyimserlik duygusu
vermektedir (Adler, 2008: 12). Bu alanda sunulabilecek her tiirlii katki degerlidir ¢linkii Ans-
bacher’e gore, gercekte sorunlu ama disardan bakildiginda “meslek adami gibi goriinen” birgok
birey (yOnetici) bulunmaktadir. Yine bir¢ok birey (yonetici) ise iginde bulundugu yanlistan ha-
berdar olamamaktadir (Adler, 2008: 29).

1. Calismanin Amaci ve Yontem

Bireysel performans degerlendirme, yonetim bilimleri yazininda siklikla ele alinan bir ¢a-
lisma alanidir. Bu ¢alismada, 6zellikle yonetici kaynakli performans degerlendirme hatalarinin,
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calisma hayatina yansimasinin Adlerci psikoloji ekolii tarafindan ne sekilde ele almabileceginin
belirlenmesi amaglanmstir. Bir diger soyleyisle, degerlendirici (yonetici) kaynakli performans
degerlendirme hatalarinin, psikoloji biliminin Adler ekolii tarafindan hangi aciklayici meka-
nizmalarla izah edildiginin belirlenmesi amaci giidiilmiistiir. Yoneticiler, bu ¢alismada acikla-
nan performans degerlendirme hatalarina siklikla diistiiklerine gore ve bu husus ise literatiirde
sikca tartisildigina gore, soz konusu durumun psikolojik arka planinin ayrintili olarak agiklan-
mas1 geregi dogal olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticilerin, performans degerlendirme hatalari-
na diismelerinde gevresel faktorler nemli olmakla birlikte, bireysel yani igsel faktorlere yonele-
rek konuyu ele almak ¢ok daha anlamli ve oncelikli gériinmektedir. Mevcut psikoloji ekolleri
icinde s6z konusu igsel faktorleri agiklamaya teorik 6ngorii olarak en elverisli goriileni Adler
ekolii olarak belirlenmis ve ¢alisma bu eksende yiiriitiilm{istiir.

Onde gelen bilim felsefecilerden olan Karl Popper, bilim felsefesinde dogrulanabilirlik il-
kesinin karsisina yanlislanabilirlik ilkesini koyarken de yukaridaki teorik 6ngoriiye benzer bir
yaklasimda bulunmustur. Popper, bu yaklasiminin hakliligini test etmek igin 6rnegin bir nehrin
kenarinda yiiriirken nehre diismiis ve bogulmak iizere olan bir ¢ocugu goren adamin muhte-
mel iki tavrim1 Adlerci kuram 1s181nda agiklamasini Adler’in kendisinden istemistir. Birbiriyle
yiiz seksen derece zit davranislar olan ¢ocugu kurtarma davranisini da kurtarmama davranisin
da Adlerci terimlerle izah etmekte hi¢ de zorluk cekmedigini goriince, bilimde dogrulanabilirlik
ilkesinden ziyade, yanlhislanabilirlik ilkesinin benimsenmesinin ¢ok daha anlamli oldugu kanaa-
tine varmis ve bdylece, birikimsel bilim anlayisinin karsisina, ayiklamaci bilim anlayisini getir-
mistir. Ozellikle sosyal bilimler alanindaki kuramlarin, dogrulugunu onaylayacak verileri sun-
mak konusunda ne denli comert oldugu bilinmektedir. Her ne kadar, Popper’in yanliglanabilir-
lik ilkesine uygunluk sergilemese de, performans degerlendirme hatalar1 konusunda Adlerci
ekoliin, dogrulanabilirlik ilkesini hakli ¢ikaracak yeteri 6lgiide veri sunacag1 yoniindeki teorik
Ongorii, bu calisma 6zelinde biiyiik 6lciide hakli ¢tkmustir. Popper’in elestirileri, kendi ¢apinda
haklilik payi igeriyor olmasina karsin, yapmis oldugumuz tespite gore, Adler’i bu konuda tii-
miiyle mahk{im etmenin ¢ok da hakkaniyetli bir tavir olmayacagini belirtmek gerekmektedir.
Bu calismanin c¢esitli boliimlerinde de ifade edildigi tizere, Adler’in, farkh eserlerinde, benzer
olaylar karsisinda ucu agik ve birbirleri ile geliski (tenakuz) igerdigi diisiiniilebilecek hususlar
elbette ki bulunmaktadir. Fakat bu ¢alismanin asil amaci, binlerce sayfalik Adler kiilliyatindaki
birbiri ile gelisen noktalar: belirlemeye yonelik bir delil avcilig1 yapmak degildir. Zaten kuramla
arasinin pek de iyi olmadig: bilinen Adler’in sinirh sayidaki istisnalar harig¢ olmak {izere, eserle-
rinde yeterince i¢sel uyumun (insicam) s6z konusu oldugunu belirterek hakkini teslim etmek
gerekmektedir. Yine de Adler’in bariz bir sekilde durumsalcilik 6rnegi sergilemis oldugu asa-
g1daki alintiyr aktarmak yerinde olacaktir: Ustiinliik amact, yasamin hem olumlu, hem de olumsuz
tarafinda bulunabilmektedir. Ornegin bir insan iyi kalpli ve yardimsever ise bunu birbirinden degisik iki
sekilde yorumlayabiliriz: Ya o kisi sosyal uwyum saglayabilmis, baskalarinin yardimina kosmay: seven
biridir ya da kisaca poz yapmakta, kendisini 6yleymis gibi gostermektedir (Adler, 2011a: 79).

Bu ¢alisma i¢in ikincil kaynak verilere ulasabilmek icin onlarca veri tabanina ulasim ola-
nagi saglayan Anadolu Universitesi Veri Tabanlari Toplu Arama Motoru, “Google” ve “TUBI-
TAK Ulakbim Tiirk¢e Veri Tabani” arama motorlar: kullanilarak bu makalenin anahtar kavram-
larina ulagilmaya c¢alisilmistir. Tiirkge ve ingilizce olarak yapilan taramalarda bu makale 6ze-
linde ele alind1g1 sekliyle herhangi bir ¢alismanin yapilmadig: goriilmiistiir. Bu nedenle, ikincil
kaynaga ulasmanin miimkiin olmadig1 goriilen bu nis ve 6zgiin alanda, agirlikli olarak Adler’in
kendi eserleri olan birincil kaynak eserler ekseninde calismanin, literatiire anlamli bir katk:
saglayacag1 kanaatine varilmis ve ¢alisma bu dogrultuda yiirtitilmiistiir.
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Nicel ¢alismalar daha ¢ok “ne” sorusunun cevabina yonelmektedir. Psikolojik arka plan-
larinin agiklanmaya ¢alisildig: bu ve buna benzer ¢alismalarda ise daha genellikle “neden” so-
rusuna aciklik getirmeye calismaktadir. Nitel arastirma yontemlerinden olan betimsel yontemin
kullanildig1 bu ¢alismada, Alfred Adler’in yasadig1 donemde yayinlamis oldugu eserleri, kendi
yazdig1 fakat oliimiinden sonra yayinlanan konferanslari, el yazmalar1 ve diger yazilarindan
olusan biitiin birincil kaynak eserler arastirmaya konu edilmistir. Ayrica bu makalede ele alinan
konulara deginen ikincil kaynak eserler de incelenerek performans degerlendirme hatalar1 ko-
nusuna giren hususlar tizerindeki Adlerci ekol yaklasimi kapsamli bir sekilde ortaya ¢ikarilmis-
tir. Benzer konularin, diger psikoloji ekolleri (Ornegin Freud veya Jung gibi) agisindan incelen-
mesi ise bagka calismalarin konusunu tegkil etmekte ve bu ¢alismanin sinirlarini belirlemekte-
dir.

Bu calismada, performans degerlendirme literatiiriinde “Belirli Derecelere Yonelme Ha-
tas1” olarak bilinen hata tiirleri, kapsami disinda tutulmustur. Belirli derecelere yonelme hata
tiirleri sunlardan olusmaktadir: Asir1 miisamaha, asir1 katilik ve ortalama egilim hatasi. Anilan
i¢ hata tiirtiniin de ¢alismaya eklenmesi durumunda makale hacminin sinirlarini zorlamasi s6z
konusu olmaktadir. Bu nedenle ayr1 bir makaleye konu olabilecek bir igerige sahip olan belirli
derecelere yonelme ana bashigi, bu ¢alismanin kapsaminin haricinde tutulmustur.

Bu calismada ele alinan performans degerlendirme hatalarin yonetici kaynakhi oldugu
sikca vurgulanmustir. 360 derece performans degerlendirme gibi uygulamalara bakildiginda
calisan performansinin sadece yonetici tarafindan degil; astlar, esidi ¢alisanlar ve miisteriler gibi
paydaslarin da performans degerlendirme siirecine dahil olduklar: goriilmektedir. Bu nedenle
“yonetici kaynakli performans degerlendirme hatalar1” kavrami yerine “degerlendirici kaynakl
performans degerlendirme hatalar1” kavraminin kullanilmasinin daha mantikli olacag: kanaati
uyanmaktadir. Buna karsin, 360 derece performans degerlendirme uygulamalarinin orgiitlerde
¢ok yaygin bir sekilde hentiz kullanilmadig1 goz oniinde bulundurularak bu ¢alismada “deger-
lendirici” kavramindan ziyade “yOnetici” kavraminin kullanilmasi tercih edilmistir. “Y&netici”
kavraminin, “degerlendirici” kavramini da kapsadig: farz ve kabul edilmistir.

2. Performans Degerlendirme Hatalar1

Performans degerlendirme hatalari; (1) sistem, (2) degerlendirilen veya (3) degerlendirici
kaynakli olarak ortaya cikabilmektedir. Bu calismada, degerlendirici (yonetici) kaynakh per-
formans degerlendirme hatalari ele alinmistir. Performans degerlendirme siirecinin her asama-
sinda insan faktorii 6n planda oldugu icin 6zellikle sistem kaynakli hatalar iizerinde durulma-
mistir. Insan emegine dayali her iste oldugu gibi performans degerlendirme siireci de, biinye-
sinde kag¢inilmaz olarak belli oranlarda hata pay1 barindirmaktadir.

Performans degerlendirme siirecinde yaygin olarak karsilasilan hatalar asagidaki baglik-
larda sirasiyla kavramsal olarak aciklanmis, daha sonra ise Adlerci ekol kapsaminda tartisilistir.

2.1. Onyargi ve Siibjektiflik Hatas1

Performans degerlendirmede objektifligi elden hicbir zaman birakmamak gerektigi
halde, objektif davranmama durumu en ¢ok karsilasilan sorunlardan biridir. Performans deger-
lendirme, yiiriitiilen isi, {izerinde anlasilan amag ve hedefler bakimindan degerlendirmek ama-
ayla yapilmaktadir. Ne var ki kisilik, davranis ve diger kisisel konular da isin igine karigtiril-
maktadir. Bu durumda ise yoneticilerin siibjektif degerlendirme yapmas: giindeme gelmekte-
dir. Kisisel kanilarin isin i¢ine girmesi, is performansina dayali objektif bir degerlendirme yap-
ma olanagini biiyiik 6l¢iide ortadan kaldirmaktadir (Bayraktaroglu, 2003: 95).
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Performans degerlendirme formlari, belirli bir oranda kisisel 6zellikleri ve siibjektif bazi
unsurlar1 kaginilmaz olarak igerdigi icin ylizde yiiz objektif olma miimkiin goziikmemekle bir-
likte, yoneticilerin, yine de agiriya kagan bariz hatalardan olabildigince uzak durmas: gerek-
mektedir. Dolayisiyla yoneticilerin, astlarinin ¢evresel performansini ve bu performansi ne 6l-
clide etkin bir sekilde dissallastirabildigini hassas olarak degerlendirmeleri gerekmektedir. Ay-
rica, bazi kaynaklarda “begenme hatas1” adi1 verilen performans degerlendirme hatasina da yer
verildigi goriilmektedir. Bu hata tiiriine iligkin yapilan tanim ve agiklamalara bakildiginda siib-
jektiflik hatasindan ¢ok da ayrilan yonlerinin bulunmadig: goriilmektedir.

2.2. Pozisyondan Etkilenme Hatas1

Baz1 degerlendiriciler, kisilerin bulunduklari pozisyonlardan etkilenerek, orgiit igin
onemli olarak algilanan is ve pozisyondaki kisileri yiiksek, onemsiz olarak algilananlar: ise
diisiik performans diizeyinde degerlendirmektedirler. Biitiin astlarini bir potada toplayarak
genel ve global tek ya da birkag kriter ile degerlendiren yonetici, genellikle iist diizey pozisyon-
larda bulunan kisileri listenin iist siralarina, organizasyon kademelerinin alt diizeylerinde yer
alan pozisyonlardaki kisileri de alt siralara yerlestirme egilimi gostermektedir (Uyargil, 1994:
80-81).

2.3. Atif Hatasi

Calisanlarin performanslarini degerlendirirken, davranislarinin nedenlerini, dissal fak-
torleri dikkate almaksizin, kisiliklerine atfetme egilimi sonucunda atif hatas1 ortaya ¢ikmakta-
dir. Ozellikle durumsal/gevresel faktorlerin cagdas caligma yasaminda ne denli énemli oldugu
diistiniilecek olursa, boylesi hatali bir degerlendirme egiliminin performans degerlendirmedeki
olumsuz etkisi daha da iyi anlasilmaktadir (Uyargil, 1994: 81). Yoneticiler genellikle astinin
basarisini degerlendirirken performans diisiikliigiinti astinin kisisel 6zelliklerine (i¢sel neden-
ler), kendi basarisini degerlendirilirken ise durumsal etmenlere (dissal nedenler) atfetmektedir-
ler (Erdogmus ve Beyaz, 2002: 70).

2.4. izlenim Yonetimi Hatas1

Christopher Lasch’in “Basarili goriinmek kadar basarili olan bir sey yoktur” séziinde ol-
dugu gibi, degerlendiricilerin gesitli zaaflarindan yararlanarak veya goz boyama davranislar:
nedeniyle degerlendiriciyi hataya zorlayan galisanlar olabilmektedir. Ozellikle siibjektif deger-
lendirme yapmak zorunda olan, niimerik veya ¢ikti/iiriine dayal1 olarak degerlendirme kriteri-
ne sahip olmayan degerlendiriciler, bu tiir hatalara diismek bakimindan oldukg¢a dezavantajli
bir durumda bulunmaktadirlar (Keskin, Biiytiik ve Elgiin, 2012: 100).

2.5. Farklilik (Kontrast) Hatas1

Kisa bir siire iginde bir¢ok calisani degerlendiren yonetici, art arda yaptig1 degerlendir-
melerde Kkisileri birbirleri ile karsilastirmalar1 sonucu, objektif standartlardan saparak, bu karsi-
lagtirmalar dogrultusunda degerlendirme yapmaya baslamaktadirlar. Diger bir deyisle, her bir
ast, kendisinden 6nce degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenir hale gelmektedir. Orne-
gin “ortalama” bir calisan, ¢ok basarisiz bir ka¢ kisinin hemen ardindan degerlendiriliyorsa,
yOneticisi tarafindan basarili olarak goriilebilmektedir. Tam tersi olarak, sayet ayni ¢calisan ¢ok
basarili birkag kisinin ardindan degerlendirildiginde ise gercek performans diizeyinin altinda
bir puan alma durumunda kalabilmektedir (Uyargil, 1994: 80).

Yoneticilerin, farklilik hatasindan sakinabilmeleri icin kisa bir siirede ¢ok sayida galisani-
n1 degerlendirmekten kaginarak, en azindan teknik anlamda 6nleyici bir tedbir almalar1 gerek-
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mektedir. Genel anlamda performans degerlendirme hatalarindan korunmak ve degerlendirme
hatalarini asgari seviyeye indirebilmek igin gesitli yollar onerilmektedir fakat hatalar ne kadar
azaltilmaya calisilirsa calisilsin, performans degerlendirme siireci ve sonrasinda taraflarin
memnun olmama durumu ile sikca karsilasilmaktadir (Erdogmus ve Beyaz, 2002: 66).

3. Psikolojide Alfred Adler Ekolii

Psikolojide Freud ekolii; pargaci, analizci, tiimevarimci ve deterministik bir sekilde insan1
ele almaktadir. Temel baz1 konularda Freud ekoliine kosut 6nermelerde bulunan Adlerci ekole
gore bireyin, Freud'un ileri siirdiigii gibi id, ego ve siiper ego gibi departmanlara veya oral,
anal, fallik gibi sathalara ayrilmas: dogru goriilmemektedir. Ayrica insanin, Carl Jung ekoliinde
ifade edilen dogustan var oldugu ileri siiriilen arketiplerle yonetildigi ilkesine de sicak bakil-
mamaktadir. Dolayisiyla Adler’in kisilik kurami, amaca doniik ve biitiinliik¢ii bir nitelik tasidi-
g1 icin, bu biitiinii kavramak ve bireyi, cevresiyle iliskileri cercevesinde ele almak gerektigi hu-
susu daha On plana ¢tkmaktadir (Adler, 1996b: 15-16; Yoriikhan, 2000: 21-22; Adler, 2016: 25-26).
Adlerci ekol; icgtidiilerden, diirtiilerden ve bilin¢disiliktan kopmay1 basaran ilk psikoloji eko-
liidiir ve bunlart mantik dist malzeme olarak kabul etmektedir. Ozellikle kisiyi degerlendirmek
s0z konusu oldugunda bu kopmanin ¢ok yararli sonuglar dogurdugu goriilmektedir (Adler,
1996b: 34). Bir psikiyatr olarak Adler, duygusal yonden sorunlar yasamis bireyleri; kisisel ol-
gunluga, sagduyuya ve toplumda yararli olmaya yonlendirecek sekilde destekleyici ve esnek
bir psikoterapi yontemi gelistirmistir (Adler, 2011a: 1).

Adler, kurucusu oldugu ekol ekseninde yapilacak calismalarin, adeta dogal bir zorunlu-
luk olarak nitel 6zellik tasimas1 gerektigini su sozlerle ifade etmistir: “Bireyin incelenmesinde
kuramlardan ve kavramlar sisteminden mekanik bir bicimde yararlanilmas1 miimkiin degildir”
(Adler, 2012b: 16). Biitiinciil (holistik) olmas1 yoniiyle sistem kurami, bireyci olmasi yoniiyle de
postmodern anlayisa onciiliik etmis olan Adlerci ekol, psikoloji alanina ise asagidaki katkilar:
sunmustur (Adler, 2016: 96-97):

1) Biligsel ve postmodern psikoloji uygulamalarinin ¢agdas gelisimine giden bir yol agmistir.

2) Esnek bir nitelige sahip oldugu i¢in diger yaklasimlarla iliskilendirmeye uygun bir yapisi
bulunmaktadr.

3) Kuramsal olarak biitiinleyici, teknik olarak ise eklektik olabilmektedir.

Yukarida siralanan 6zellikleri dolayisiyla Adlerci ekole yonelik olarak yapilan okumakta
oldugunuz calisma ve benzeri tiirden ¢alismalarda ortaya ¢ikan anlatimlarda kuramsal ya da
teknik bakimdan yiizde yiizliik mutlak bir ¢erceve belirlemek (Adlerci ekoliin postmodern ve
eklektik yapisindan dolay1) miimkiin olamayabilmektedir.

Adler; kendi ekoliiniin, davranis bicimlerine agiklik getirme yaklasimini su sozlerle (in-
dirgemeyle) 6zetlemistir: “Bireysel psikolojinin bildigi hi¢bir yasam sorunu yoktur ki meslek,
toplumsallik ve 6zel yasamdan (ask) olusan ii¢ temel sorundan birine indirgenmesin” (Adler,
2012d: 11). Bu {i¢ yasamsal sorun da gelip gecici degil, kaginilmaz siiregleri ifade etmektedir
(Adler, 2016: 128). Dolayisiyla, performans degerlendirme hatalari, Adlerci ekol agisindan ele
alindiginda, is ile ilgili temel yagsam sorununa (kendi tabiriyle yasamsal 6deve) indirgenebil-
mekte ve bu kapsamda agiklanabilmektedir.

4. Performans Degerlendirme Hatalarinin Adler Ekolii Kapsaminda A¢iklanmasi

Bu baslik altinda 6ncelikli olarak Adler’in genel anlamda performans degerlendirme ko-
nusuna nasil baktigini agiklamak gerekmektedir. Adler, toplum/orgiit i¢in neyin yararl sayila-
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cag1 konusunda sunlar1 ifade etmektedir: “Bir agac1 degerlendirirken meyvelerine bakilir. Dola-
yistyla, bir davranigin yol agacagi sonuglar, ilgili davranisin toplum/6rgiit igin yarari géz oniin-
de bulundurularak ele alimir” (Adler, 2012b: 49-50). Bu agiklamalarindan, genel olarak orgiitsel
yapilanmalara, bu makalenin en genel kapsamdaki konusu (performans degerlendirme) ze-
linde diistiniildiigiinde ise Adler'in “faydaci” ve “islevselci/fonksiyonalist” bir yaklasimi be-
nimsedigi anlasilmaktadir.

Performans degerlendirme konusu Adlerci ekol ekseninde incelendiginde, ortaya ¢ikan
degerlendirme hatalarinin Adler’in kendisi tarafindan “araz” olarak kavramlastirildig: gortil-
mektedir. Bu araz ise yOneticinin kisiliginin bir vechesini (yoniinii) olusturmakta ve ancak ve
ancak kisiliginin biitiinltigli icerisinde ele alindig takdirde anlam kazanmaktadir (Yoriikhan,
2000: 22). Yani Ornegin onyargl ve siibjektiflik hatasi sergileyen bir yoneticinin bu davranisi
ancak onun kisiliginin bir yoniinii yansitmaktadir. Ornegin degerlendirici, hakimiyetci bir kisi-
lik 6zelligine sahipse, ge¢mis yillarda yasamis oldugu olumsuzluklari, ilkel benlik yapisi nede-
niyle su anda ast1 konumunda bulunan ¢alisanlarina, kiiciik diisiiriicii derecede diisiik perfor-
mans degerlendirme notlar1 vererek onlar1 degersizlestirme ¢abasina girisebilmektedir. Birey,
¢ogu durumda bu tiir davransi neden sergilediginin farkinda olmamaktadir (bilingsiz asagila-
ma ihtiyacr).

Adlerci ekoliin, genellikle “hafif vaka” olarak nitelendirilen davrans bozukluklarinda
daha etkili ve uygulanabilir oldugu bilinmektedir (Yoriikhan, 2000: 25). Bu gergekten hareketle,
Bireysel Psikoloji adiyla da anilan Adlerci ekoliin bakis agisina gore “araz” olarak ifade edilen
ve derin psikolojik vakalardan ziyade, orgiitsel ve yonetsel agidan olumsuzluklara neden olan
davrarnis bozukluklari i¢in etkili bir agiklama iistiinliigiine/gliciine sahip bulunan oldukga etkili
izahatlar ortaya koyabilmektedir.

Adler, birbirlerinden net ¢izgilerle ayrilmis tipolojiler ve belirli sablonik aciklamalardan
uzak durmaya gayret ettigini ifade etmistir. Bu ¢alismada, Adler’in yazmis oldugu eserlerden
ve olusturdugu ekolden yola ¢ikilarak, performans degerlendirme hatalarinin agitklanmasi yo-
niinde hem kuramsal hem de uygulama alanina iliskin yasamsal agiklamalar yapilmistir. Yapi-
lan bu aciklamalarda dahi, kavramlar arasinda gegiskenligin oldugu kolaylikla gozlenebilmek-
tedir. Ornegin, cocuklugunda simartilmig birey davranisinin, hem siibjektiflik hatasinda hem de
izlenim y6netimi hatasinda kendini gosterebilecegi belirlenmis ve yapilan anlatimlar bu dogrul-
tuda yapilandirilmistir. Adler, s6z konusu olas: geciskenlikleri su sozlerle ifade etmistir: Top-
lumda her zaman degisik tipte bireyler olacaktir. Amacimiz onlari asla belirli bir sablona uydurmak ya da
belirli semalar hilinde tasnif etmek degil, fiyaskolara ve basarisizliklara yol actigr deneylerle saptanmis
karakter ozelliklerinin gelisimine set cekmektir (Adler, 2012d: 179).

Performans degerlendirme siirecinde yaygin olarak karsilasilan ve yukarida kavramsal
olarak tanimlari verilen hatalar, Adlerci ekol kapsaminda asagida sirasiyla agiklanmistir

4.1. Onyarg: ve Siibjektiflik Hatasinin Aciklanmasi

Adler, kiz ¢ocuklarinin erken yaslarda maruz kalabilecekleri bazi1 durumlardan fazlasiyla
etkilenebilecegini, bunun ise gelecek yasantilarina olumsuz bir sekilde yansryacagini belirtmis-
tir. Birinci durumda, baski anlamai tagiyan otoriteden ve bu tiir otoriteyi temsil eden bireylerden,
gereginden sert kisilerden, kirici, kendilerini degersiz gorenlerden duyduklar: hosnutsuzluk 6n
plana ¢ikmaktadir ¢iinkii bu tiir bireylerin, kendilerine gereken degeri vermekten kagindiklarin
ve kendileri hakkinda iyi niyetlere sahip olmadiklarini diisiinmeleri s6z konusu olmaktadir
(Adler, 1994: 17). Ikinci durumda ise ailesini ihmal eden bir babanin ¢ocugu olan kiz, diinyada-
ki biitiin erkeklerin ayni oldugu yanilsamasinin etkisinde kalmaktadir (Adler, 2012a: 21). Ad-
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ler’in bu tespitinden hareketle, sz konusu yanilsamanin etkisi altinda bulunan kadin bireyler,
yonetici konumuna yiikseldiklerinde, bu tiir diisiincelerin yonlendirmesiyle erkek calisanlarin,
iglerini ihmal ettikleri 6nyargisiyla onlara diisiik degerlendirme notlar1 vermeye meyledebil-
mektedirler. Erkek calisanlarin her tiirlii ¢cabalarini degersizlestirmeye ¢alisarak, ¢abalarini ye-
tersiz gorebilmekte, dolayisiyla da, erkek ¢alisanlara kars: 6nyargilara sahip ve asir1 katilik ha-
tas1 yapma potansiyeli bulunan bir yonetici profili sergileyebilmektedirler.

Bireysel Psikoloji adl1 kitabinda Adler, annesi tarafindan siirekli olarak elestirilen, azarla-
nan, kiistiiriilen, bagirilip cagrilan, siirekli cezalar verilerek baski altinda tutulan (Adler, 1999:
22), kendisinden ziyade, diger bir kardesi tercih edilen ¢ocugun, sonralari biitiin kadinlara kars:
gliven duygusundan uzun kalacagini ifade etmistir (Adler, 2012a: 21). Dolayisiyla, boyle bir
gecmisi olan veya annesi bu sekilde davranmasa bile, davramiglarini bu yonde algilayan bireyin
(yOneticinin), kadin ¢alisanlarinin performansini eksik degerlendirmesi s6z konusu olabilmek-
tedir. Yasama Sanati adl1 kitabinda Adler, sert annelerce baski altinda tutulan erkek ¢ocuklarin,
bazen kadinlara yer vermeyen yasam idealleri kurabilecegini ifade etmistir. Bu dislayici davra-
nig oldukea cesitli sekillerde kendini belli edebilmektedir. Ornegin bireyde agir1 bir cekingenli-
gin dogmasina yol acabilmekte ya da cinsel sapikliklara da yol agabilmektedir ki bu da kadinla-
r1 dislamanin bir baska bicimini ifade etmektedir (Adler, 2011a: 36). Goriildiigii gibi Adler, bas-
kic1 anne tutumu neticesinde ortaya gikabilecek olasi sorunlar farkl: kitaplarinda farkl: bigim-
lerde izah etmistir. Benzer baski ve engellemeler altinda bulunan bireylerin, belirli bir zaman
sonra, benzer tiirden olaylara kars1 yine birbirine benzer sekillerde tepki verecegini yani tepki
bulanikli1 yasayacagini ifade eden belirlemeci psikoloji ekollerinin aksine Adler, olas1 bireysel
tepkilerin neler olabilecegini farkli eserlerinde, birbirinden farkli mekanizmalarla agiklamistir.
Bu konu ile ilgili olarak bir sonuca varmak gerekirse; baskici anne davranisi, bireyi, siibjektiflik
hatasina siiriikleyebilecegi gibi, cekingenlik veya asir1 katilik hatasina da stiriikleyebilmektedir.

“Kadin egemenligine kars1 duyulan korku” kavramui ile Adler; iradeli, giiglii ve erkeksi
annelerin ogullarinda goriilen bazi davranis farklilasmalarint agiklamistir (Adler, 1999: 60-61).
Bu anlamda, bayan calisanlarina karsi negatif ayrimcilik yapan erkek yoneticilerin, ge¢mis
oriintli veya yasantilarin etkilerinden uzaklasarak performans degerlendirme gibi orgiitsel faa-
liyetlerde kadin calisanlara karsi olumsuz sayilabilecek siibjektifliklerden uzak durmalar1 ge-
rekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Adler, “erkeklige deger verme” kavrami altinda ise kadin veya
erkek fark etmeksizin, bazi bireylerin, ¢ocuk yaslardan itibaren erkeklige fazlaca deger addet-
tiklerini ileri stirmfiistiir. Boyle bir oriintiiyle yetisen bireyin, yonetici oldugunda bayan ¢alisan-
larin performanslarini degerlendirirken negatif ayrimciliga neden olan uygulamalara meylet-
meleri s6z konusu olabilmektedir. Bu tiir tehditlere kars: bilingli olmak ve objektif kriterlere
dayali olarak performans degerlendirmesi yapmak konusunda hassas davranmak yine yonetici-
lerin kendilerine diismektedir.

Adler, negatif cinsel ayrimciliga neden olan konular1 “Kadinin Yetersizligine ﬂigkin On-
yargl” baslig1 altinda, tarihi siireg icinde ele alip agiklayarak o6zellikle erkekleri bu konuda dik-
katli davranmaya davet etmistir (Adler, 2012c: 156-161). Isboliimii ve uzmanlagmanin ileri sevi-
yelere geldigi giliniimiiz ¢alisma yasaminda kadin ve erkek calisanlarin, gerek dogal olarak
sahip bulunduklari ve gerekse sonradan edinmis olduklari niteliklerin, hangi tiir isleri basariyla
yiiriitebileceklerine yonelik olarak ydneticilerin degerlendirme yapmalarina katkida bulunacak
verilere ulasmak oldukca kolaylasmaistir.

Adler, “Kendini Begenmisglik (Hirs)” kavrami ekseninde, s6z konusu duyguya kapilan bi-
rey davraniglarini agiklamistir. Adler’e gore, kendini begenen birey, dogal olarak baskasini
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begenmemektedir. Bu tiir bireyler, objektif olmama (siibjektiflik) hatasina diisme konusunda
diger bireylere gore daha egilimli olmaktadirlar (Adler, 2012c: 221). Adler, hirs konusunda dik-
katli olunmasi gerektigini su sekilde aciklamistir: Sayet birey, hirsin yon gosterici ¢izgisi boyun-
ca gelisirse bu duygu zamanla megalomaniye doniismektedir (Adler, 2011c: 43). Boyle bir duy-
gu ise, yonetim yazininda gigantomani olarak ifade edilen ve 6zellikle isletme sahiplerinin ya
da yoneticilerinin, stirekli olarak biiylimeyi isteme anlamina gelen s6z konusu duyguya sevk
edebilmektedir.

Insani Tanima Sanati adli kitabinda Hasetlik (Cekememezlik) duygusunu ele alan Adler,
bu duyguyu su sekilde aciklamistir: Birey, kendini kiiciik gormesi ve kapildigr hosnutsuzluk sonucu
cogunlukla bitip titkenmez kiyaslamalara girisir, baskalarinin kendisine karsi tutumunu, baskalarinin ele
gecirdigi bagsarilar: hesaplar, hakkinin yenildigi gibi bir duyguya kapilir (Adler, 2012c: 255). Hasetlik
duygusunun, bireyin kendisini siirekli olarak baskalariyla karsilastirmasindan dogdugunu
ifade eden Adler aslinda, literatiirde “Esitlik Teorisi” olarak bilinen ve John Stacey Adams'n
acgikladig1 goriislerin ¢ok benzerini dile getirmistir. Adams’a gore, calisanlarin is basarisi ve
tatmin olma derecesi, sergiledigi ¢abalara karsilik olarak algiladig esitlik ya da esitsizlik duy-
gusu ile iliski i¢cinde bulunmaktadir. Calisanlar, genellikle kendi kazanimlariyla, baska orgiit-
lerde benzer konumdakilerin elde ettigi kazanimlar1 karsilastirmakta ya da orgiit icinde yakla-
sik aynu is yiikiine sahip diger ¢alisanlar ile karsilastirmaktadirlar. Dolayisiyla, calisanlarin tat-
min diizeyi ve verimlilikleri, adalet algilar1 ile dogru orantili olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ortaya
¢ikan tatmin diizeyi, verimlilik ve adalet algilayisi ise, tartismasiz bir sekilde ¢alisanlarin birey-
sel performanslarina yansimaktadir. Sonug olarak yoneticilere diisen gorev, s6z konusu siibjek-
tif algilarin ortaya ¢ikabilecegi ortamlarin olusmasina miisaade etmemeleri ve performans de-
gerlendirme siirecinde siibjektiflik hatasina siiriikleyebilecek bu tiir durumlara kars: kendilerini
korumaya almalaridir.

Adler’e gore, cekememezlik, 6ziinde hi¢ de fena bir 6zellik degildir fakat yararli olma zo-
runlulugu tasimaktadir. Bireyi calismaya kanalize edebilmeli ve ilerleme egilimi uyandirmasi
gerekmektedir. Cekememezligin 6zel bir tiirti vardir ki bu da, erkeklerin toplumdaki yiiksek
pozisyonlar1 karsisinda kadinlarin hissettikleri ¢cekememezliktir. Bu tiir duygulanimlara agik
olan kadinlar genellikle erkek olmay1 istemektedirler. Bu tutumun ise hi¢ de anlasilmayacak bir
yan1 yoktur ¢iinkii iginde yasadigimiz uygarlikta erkeklerin her zaman igin basta gelen yerleri
ellerinde bulunduklarini saptayabilmek hi¢ de zor goziikmemektedir (Adler, 2011a: 129-130).
Kendilerini kiigiik, 6nemsiz hissedebilmekte, gii¢lii bir asagilik duygusu hissedebilmekte, ka-
dinliklarindan sikayet edebilmektedirler (Adler, 1994: 61). Erkegin ayricaliklar: karsisinda ¢ok
fazla cekememezIlik hisseden ve bunu kiskangliga vardiran kadinlar, s6z konusu duruma, er-
keklere 6zenmekle tepki gostermektedirler (Adler, 2011a: 131-132). Ay sekilde, sayet erkek-
lerden meydana gelmis bir aile igerisinde yetisen bir kiz cocugu, gordiigii muameleye ya da ig
diinyasinda yaptig1 yorumlamaya baglh olarak benzer tavirlari takinmaya yonelebilmektedir
(Yoriikhan, 2000: 80-81). Bu durumun performans degerlendirmesi agisindan dogurabilecegi
olumsuz sonug, iki yonde gelisebilmektedir. Birinci durumda kadin yonetici, erkeklere duydu-
gu cekememezligi, onlara verecegi diisiik performans degerlendirmesine tahvil edebilmekte
yani onlar1 oldugundan diisiik degerlendirebilmektedir. Tkinci durumda ise erkeklige 6zendigi
icin erkeksi tavirlar sergileyip, onlarin performansin yiiksek gosterirken, astlar1 olan kadinlari
oldugundan diisiik derecelendirebilmektedir. Bu tiir bir davrarus bi¢imi ise literatiirde “kralice
ar1 sendromu” olarak bilinmektedir.

Yukaridaki paragrafta izah edilen durumlarin tam tersi de meydana gelebilmektedir. Bu
hususu Adler su sekilde agiklamigtir: Oyle erkeklerle karsilasiriz ki, kadin olsalar sevinecekler-
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dir. Fakat bunlarin sayilari, erkek olmak isteyen kadinlar kadar fazla degildir. Bu tiir erkekler,
kadimnin otoriteyi elinde bulundurdugu bir ¢evrede yetismis, babanin degil de annenin karakter
Ozelliklerine dykiinme ¢abasi i¢inde biiyiimiislerdir (Adler, 2011a: 132). Boylesi durumlari da
performans degerlendirme agisindan yukaridakine benzer sekilde agiklayabilmek ama sadece
kadin ile erkek rollerinin yerini degistirerek ifade edebilmek miimkiin olabilmektedir. Yukarida
kadin davraniglarini ifade etmek icin kullanilan kavramlarin, erkekler acisindan karsiliklarimni
ifade etmek gerekirse, yonetim bilimlerindeki kralige ar1 sendromu yerine -yonetim bilimlerin-
de sikca kullanilmamakla birlikte- “alfa erkegi” kavramini ifade edebilmek miimkiindiir. Erkek
yoneticiler tarafindan, kadin calisanlara diisiik performans notlarinin verilmesi ise literatiirde
hélihazirda “cam tavan sendromu” kavramu ile ifade edilmektedir.

Adler’e gore, kadinlarin yasam alanin erkekler ¢izmekte ve bunu zorla gergeklestirecek
konumlar1 isgal etmektedirler. Kadinlara, erkeklerin bakis agisina uygun gordiikleri yasam
bigimlerini dikte ettirmektedirler (Adler, 1999: 11). O halde, s6z konusu belirleyici tutumun
performans degerlendirmeye de yansimasi durumu, yadsinamaz bir gerceklik olarak ortaya
¢ikmaktadir. Yani erkek yonetici, genel toplum bakis acis1 dogrultusunda diisiinerek, bayan
calisanlarin fazla yiikselmemesi gerektigi kanaatini tasimasi durumunda, diisiik dereceli per-
formans degerlendirmesine yonelebilecektir. Dolayisiyla, boylesi bir durumda, kadinlarin gos-
terecekleri performanstan bagimsiz olarak, alacaklar1 degerlendirme derecelerinin diisiik olma-
st mukadder olacaktir. Bu durum, elbette ki asir1 katilik hatasini da ¢agristirmaktadir fakat bas-
latic1 etki olarak cinsiyetler arasindaki onyargi ve stibjektiflik daha 6n plana ¢iktig1 icin bu kate-
goride ele alinmasi daha makul bir yaklasim olarak goziikmektedir. Ayrica, ¢ocuklugundan
itibaren kadinlarin, erkeklere nazaran daha az 6nemli oldugu diisiiniilen islere layik goriildii-
gline sahit olan erkek, yonetici oldugunda, asti konumundaki kadin calisanlara séz konusu
toplumsal anlayisin bir tezahiirii olarak diisiik performans degerlendirme notlar1 verebilmek-
tedir.

Bazi erkekler, erkeklik bilincini yalnizca kafalarinda tasimak yerine, erkek olduklarini
gosterip kanitlamak ve bu vesileyle ayricaliklar kazanmak istemektedirler. Erkeksi 6zelliklerini
abartarak, biitiin zorbalarin yaptig1 gibi meydan okuyarak ya da kurnazlikla cevrelerindeki
kadinlara kars: iistiinliiklerini gdstermeye ¢alismaktadirlar (Adler, 1999: 16-17). Boylesi bir du-
rumda ise s6z konusu duygulara sahip erkek yoneticilerin astt konumundaki kadin ¢alisanlarin
performanslarinin objektif olarak degerlendirilme olasilig1 biiyiik dlciide ortadan kalkmaktadir.

Yoneticiyi 6nyargi ve siibjektiflige siiriikleyebilecek o denli ok durum bulunmaktadir ki
bunlarin her birinin ayr1 ayr1 ele alinmas: ve bu makaleye benzer baska ¢alismalarin yapilabil-
mesi miimkiindiir. Ornegin kayirmacilik (nepotizm: akrabalarini kayirma, kronizm: arkadasla-
rin1 kayirma), ideopatoloji (aym1 diisiince yapisinda olani kayirma) hemsericilik gibi bir¢ok ko-
nuyu glindeme getirmek miimkiin olmaktadir fakat Adler, bu tiir kavramlar1 ¢agristirabilecek
konulari, calismalarinda giindeme getirmemistir. Psikolojinin ve kendi ekoliiniin simnirlarin
zorlayacak, ideolojik veya biirokratik cagrisimlar yapacak bu tiir konular tizerinde durmamis-
tir.

4.2, Pozisyondan Etkilenme Hatasinin A¢iklanmasi

Adler, ailesinde birinci ¢ocuk olan agabeyini daima kiskanmistir. Onun, kendisinden her
zaman Onde ve basarili olduguna inanmais, onu giiglii ve basarili bulmustur. Agabeyinin golge-
sinde yasadigini hissederek kendisini ondan daha asag1 hissetmis, onemsiz olma ve annesi tara-
findan reddedilme duygular1 yasamistir (Yoriikhan, 2000: 11; Adler, 2016: 7). Ailede ikinci ¢o-
cuk konumunda olanlar, séz konusu gligsiizliik (yoksunluk) duygusunun etkisiyle genellikle
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¢ok biiyiik c¢abalar harcayarak oldukga basarili konumlara erismektedirler. Buna karsin her
cocuk, bu sorunsalin iistesinden kolayca gelememekte ve belli bir noktadan sonra tiimiiyle pes
edebilmektedir. Sadece agabeyinin degil, babasinin becerikliligi de bazi1 ¢ocuklarin yasamda
basarili olamayacagi duygusunu koriikleyebilmektedir. Biiyiik adamlarin ¢ocuklarinin ¢ogun-
lukla basarisiz olduklari iyi bilinmektedir. Onlar, babalarininki kadar yiiksek basarilara ulasa-
mayacaklarini hissetmektedirler (Adler, 2008: 37). “Alimden zalim dogar” atasozii de bu algiy1
destekler bir nitelik tasimaktadir. Adler’e gore, hicbir zaman tek olma deneyimini tatmamis
olan ikinci ¢ocuk, ¢ok degisik bir konumdadir. Ik cocuk hiz: belirlemekte, ikinci cocuk ise onu
gecmeye calismaktadir. Ikinci cocuklar genellikle hirsli, acimasiz, gii¢ Oriintiisiiyle yetismis,
miicadeleci, kendisini siirekli olarak bir rakip karsisindaymis gibi hisseden, dolayisiyla da her
zaman igin bir yaris durumunda bulunan, tam bir baski alindaymis gibi durmadan ¢alisan,
bagkaldir1 egilimi gosteren, ne giic ne de otorite tanimak istemeyen (Adler, 2011a: 40; Adler,
2011c: 407) bir yapiya sahip olduklar1 i¢in ayn1 zamanda, asir1 katilik hatas1 yapmaya da egilim
gosterebilmektedirler. Sonug olarak gok kardesli ortamlarda biiyiiyen ¢ocuklar arasindaki hiye-
rarsik iligkiler, onlar iizerinde derin etkiler birakabilmektedir. Hiyerarsik kademeler arasinda
var oldugu bilinen “gii¢ mesafesi” onlar igin 6nemli hale gelebilmektedir ciinkii statiikoyu des-
teklemeye ve korumaya onem vermektedirler. Kisinin, aile i¢i hiyerarsik konumlardan etkile-
nen birey olarak, ¢alisma ortaminda da benzer bir etki altinda kalmaya devam etmesi duru-
munda (6zellikle geng yasta yonetici olanlar), kolaylikla pozisyondan etkilenme hatasi (kidem
hatas1) sergileyebilmektedirler. Performansinin yiiksek bir sekilde degerlendirilmesini arzu
eden Orgiitteki gorece yasli ve tecriibeli bireyler, yoneticileri bu konuda ne sekilde etki altina
alabileceklerini digerlerinden daha iyi bilmektedirler. Dolayisiyla kidemli astlar, izlenim yone-
timi ile biitiinlesik bir etki olusturulabildikleri 6l¢iide, bu konuda zaafi bulunan yoneticileri
kendi lehlerine olacak sekilde performans degerlendirme hatas: yapmaya yoneltebilmektedir-
ler.

Feodal toplum anlayisinin hakim oldugu ¢evre kosullarinin etkisi altinda kalmis yonetici-
ler, orgiitteki yash bireylere, hak ettiklerinden ¢ok daha fazla deger verebilmektedirler. Insani
anlamda bunun yapilmasinda elbette ki herhangi bir beis s6z konusu degildir. Buna karsin,
yOneticinin, astlarinin yaslarina hiirmeten “¢alisanlarin yapmis olduklar: ise kiymet bi¢mek”
anlamina gelen performans degerlendirme siirecini, yas veya kideme dayal1 bir kiymetlendirme
enflasyonuna kurban etmemesi gerekmektedir. Yonetici, hak edene hakkini elbette ki vermeli-
dir fakat yashlik veya genclik gibi demografik hususlari, orgiitiin performans degerlendirme
sisteminin hassasiyetini ortadan kaldiracak duruma getirmemesi gerekmektedir. Bu hassasiyeti
zedeleyebilecek anlayislarin belki de en basinda gelenini “gerontokrasi” anlayis: teskil etmek-
tedir. Bilindigi {izere gerontokrasi, yaslilarin egemen oldugu yonetim bi¢imini ifade etmektedir.
Gerontokrasi kavrami, karar alma mercileri ve yonetimsel makamlarda en yasl bireylerin
hakimiyetinin bulundugu yapiy1 tanumlamaktadir. Boylesi bir yapr ya da diisiinsel ortamin
hakim oldugu orgiitlerde, geng calisanlarin aleyhine olacak sekilde performans degerlendirme
hatalarinin giindeme gelmesi kaginilmaz olmaktadir. Davranislarin nedenlerini ve arkasinda
yatan mekanizmay1 agiklama bi¢imi olarak Adler, bireyin aile i¢indeki pozisyonu, kardesler
arasindaki iligki, hiyerarsi ve dogum sirasi konulari {izerine hassasiyetle egilmistir. Bu baglam-
da, ¢ocuklugunda biiyiik kardeslerinin basarilarindan etkilenen ve onlar1 hayranlikla izleyen
birey, yonetici konumuna geldiginde, kurumdaki eski ve kidemli ¢alisanlarin, digerlerinden
daha fazla katki sagladiklarini diisiinmekten kendini alikoyamayabilmektedir. Gerontokratik
diisiince bicimi, yash ve kidemli ¢alisanlarin degerlendirilme hanelerine olumlu olarak yansi-
makta, bu ise digerleri aleyhine olacak bir adaletsizligin giindeme gelmesine neden olabilmek-
tedir. Pozisyondan etkilenme hatasi, degerlendirilen kigsinin bulundugu pozisyonu ile ilgili bir
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husus olarak ortaya g¢ikmaktadir. Orgiitlerde de genellikle calisma yilina bagh olarak kidemli
olma ve yiiksek pozisyonlara yiikselme s6z konusu olmaktadir. Dolaysiyla yukaridaki agikla-
malar, daha ¢ok degerlendirilenin yas: ve kidemi baglaminda yapilmistir.

4.3. Atif Hatasinin Acgiklanmasi

Adler, hata veya basarisizliklarin kaynagini tamamen dissal etmenlere atfeden bireyler
tizerinde yaptig1 klinik ¢alismalara iliskin olarak bazi kitaplarinda vaka orneklerine, diger ki-
taplarinda ise ¢ikarsamalara dayali bir anlatimi tercih etmistir. Asagida, her iki anlatim bigi-
minden de yararlanarak yaptig1 acgiklamalar aktarilmis ve performans degerlendirme kapsa-
minda tartisilmigtir.

Oyle insanlar vardir ki, zamanlarini bog yere harcarlar. Buna karsin, s6z konusu olumsuz
davraniglar i¢in O6ziir hazirdir her vakit. “Eger” ile baslayan ciimlelerin arkasina saklanirlar.
Yasamin olumsuz tarafinda gereginden fazla oyalanirlar, oyalanmanin uzun siirmesi duru-
munda ise nevrotik belirtiler sergilemektedirler (Adler, 2011a: 191-192). “Eger” ile “Meger”
evlenmisler, “Keske” adinda ¢ocuklar1 olmus ve hayat boyu mutsuz yasamislar. Bu kisa anlatim
aslinda Adler’in yukaridaki agiklamalarini kisaca 6zetlemektedir. Boylesi bir diisiince diinyasi-
na sahip bireyler, her tiirlii sorunun kaynagimi dis diinyaya tevcih etmek suretiyle kendi per-
formans diisiikliiklerinin miisebbibi olarak cevresel faktorleri ileri siirmeyi adet edinmislerdir.
Yonetici olup da astlarinin performansini degerlendirmeye basladiklarinda, nevroza (sinirceye)
yatkin bakis agilar1 nedeniyle astlarinin ise yonelik yetkinliklerini degerlendirirken onlarin kisi-
liklerinin etkisi altinda kalarak derecelendirme yapmaktadirlar. Bu nedenle de i¢sel ya da digsal
atif hatasi yapmanin en giiclii aday1 haline gelmektedirler.

Cocuklugunda simartilmis bireyler, yasamsal sorunlarini daha ileri boyuta tasidiklarinda
nevroz sorunu ile yiiz yiize gelmektedirler. Adler, nevrotik kisiyi; katkida bulunmayan, baska-
larina yaslanan, sorumluluk tistlenmektense sorumlulugun yoniinii degistirmeye ¢abalayan ya
da bagka faktor veya kisileri suclayan (Adler, 2008: 21) bir karakter olarak ifade etmistir. Bu tiir
bireylerin, yukarida aktarilan tutumlar1 nedeniyle digsal faktorlere yoneltilmis atif hatasina
diismeleri, oldukga yiiksek bir olasilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Esasinda bu tiir kisilerin el-
bette ki yOnetici olmalar1 arzu edilmemektedir fakat realitede “Peter Prensibi”’nin isledigi ve
ozellikle kamu kesimi ile aile sirketlerinde bu ve benzeri tutumlar sergileyen ¢ok sayida yoneti-
cinin var oldugu bilinmektedir. Fakat burada asil {izerinde durulmas: gereken husus, bu tiir
bireylerin yiiksek ya da diisiik bir oranda yonetici konumunda bulunmalarindan bagimsiz ola-
rak, yoneticilerin, hatal1 davranis bigimleri konusunda farkindaliga sahip olmalarini saglayacak
mekanizmalara islerlik kazandirmaktir. Bagkalarimin ¢abalariin iistiine oturmay1 amagclayan
bireyler, Thorstein Veblen tarafindan “aylak kesim” olarak kavramlastirilmistir. Bagkalarinin
(0zellikle astlarinin) emegini kendi emegi gibi {ist yonetim kademesine sunmaya gayret eden
yoOneticiler, bu yolla, astlarinin emegini kendilerine mal etmeye ¢alismaktan hicap duymamak-
tadirlar. Bu davranislariyla, aslinda astlarinin gabalarini degersizlestirmekte ¢linkii onlarin ¢a-
balarinin goriiniir kilinmasinin éniine gecmektedirler.

Adler, simartilarak biiyiitiilmiis olan veya zengin ailelere mensup olan bireylerin baska-
larina katkida bulunmak istemeyen, sadece kendi kisisel ¢ikarlarini yerine getirmeye bakan,
bencil duygulara sahip, herkesten ve her seyden ¢ok kendilerini diisiinme egilimi duyan (Adler,
1994: 88), istediklerini kolay yoldan elde etmek isteyen, hicbir isteginin geri ¢evrilmesine katla-
namayan bir 6zellige sahip olduklarin belirtmistir (Adler, 1999: 147). Bu tiir kisisel 6zelliklere
sahip yoneticiler, 6rnegin isteklerinin geri ¢evrilmesine katlanamadiklar: icin, astlar1 arasinda
isteklerini hi¢bir zaman (kanuna ve ahlaka uygun olmasa bile) geri cevirmeyen “evet efendim-
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ci” davraniglar sergileyenleri, sirf bu davranislarindan dolay1 yiiksek degerlendirme notlari ile
adeta odiillendirebilmektedirler. Boylesi durumlarin olusmasina ortam saglayan yoneticiler,
astlarinin bu hi¢ de ve etik olmayan yaranma davranislarinin etkisinde kalmaktadirlar. Astla-
rindan gelen bu olumsuz davranis bi¢imini, kendi i¢ diinyalarindaki 6znelci ve yanhs bir yo-
rumlama sonucunda, olumlu bir algiya tahvil etmektedirler. Bu algiys, astlarinin biitiin ¢alisma
yasamlarini kapsayacak sekilde genellestirmek suretiyle atif hatas1 yapmaktadirlar. Bu konuda
zaaf1 bulunan yoneticiler, astlarindan gelen yaranma davranislari neticesinde atif hatasinin yani
sira asir1 hosgorii hatasi ve siibjektiflik hatas: da yapabilmektedirler.

4.4. izlenim Yonetimi Hatasinin Aciklanmasi

Insanlar, diger canlilardan farkli olarak, diinyaya geldiklerinde zayif ve bakima muhtag
ve hayatin1 idame ettirecek donanimdan yoksun olmaktadirlar. Bu nedenle biitiin insanlar bu
zayifliklarinin iistesinden gelme ve cevreye adaptasyon siirecinde erisilebilirligi kolay ya da zor
birtakim idealize edilmis amaclar edinmektedirler. Adler bu durumu, “iistiin olmak igin ¢aba
harcama” ve “asagilik (gligsiizliik) duygusunu ortadan kaldirabilmek icin bu duyguyu tahrik
eden amaglar” edinme (Yoriikhan, 2000: 47) olarak agiklamistir. Adler’e gore asagilik duygusu
ve iistlinliik gabasi, insan yasamindaki ayn gergegin iki ayr1 yiizii oldugu icin birbirinden ayri-
lamaz bir nitelik tasimaktadir (Adler, 2012b: 11). Ayrica insanlar, kendilerini diisiik degerli ve
yetersiz hissetmeseler, iginde bulunduklari su ya da bu olumsuz durumdan kendilerini ¢ekip
alma istegi duymalar1 miimkiin olmayacaktir (Adler, 2012b: 31). Adler’e gore tistiinliik ¢abasi,
son bulmayan ve gergekten de bireyin ruhunu olusturan bir ¢abadir. Dolayisiyla yasamin ken-
disi, bir amaca varmak icin ¢aba harcamak ile 6zdes bir anlam tagimaktadir (Adler, 2011a: 66).

Ustiinliik elde etmek icin caba harcama davranisinin az ya da ¢ok her bireyde var olmasi
nedeniyle evrenselligi, Adlerin biitiin eserlerinin ortak vurgusudur. Bu ¢abay1 pratige dokmek
isteyen isgorenler, izlenim yonetimi araciligryla yoneticilerini etkileme ¢abasina girismekte, bu
cabaya kanan ya da ondan ictenlikle etkilenen yoneticiler ise izlenim yOnetimi hatasi olarak
bilinen bu hataya diismektedirler. Ustiin olma genel ¢abasi iginde bulunan astlar; iyi, akilli, zeki
ve ¢aligkan goriinmeye calismak suretiyle {istlerini etkilemeye ¢alismaktadirlar.

Adler, iistlinliik duygusunun, bireyi hirsizlik davranisina da yoneltebilecegini ifade et-
mistir. Bu tiir duygulanimlara agik bireyler, bagkalarini yaniltabileceklerini sanmakta, isledikle-
ri hirsizliklar1 bagkalariin 6grenemeyecegini diistinmekte, fazla zahmete katlanmaksizin servet
sahibi olmay1 arzulamaktadirlar (Adler, 2011a: 67). Hirsizlik davrarsi, “baskalarini karalama”
davranisindan esas itibariyle ¢ok da farkli goriinmemektedir. Ciinkii birinde fiziksel anlamdaki
seyleri calmak s6z konusuyken, digerinde ise rakiplerini karalama yoluyla yoneticinin goziinde
rakipleri adina olusturulan olumsuz imaj sayesinde, onlardan iistiin konuma gecerek dolayl
yoldan bir emek hirsizlif1 s6z konusu olmaktadir. Dolayisiyla, haksiz yere yapilan karalama-
lardan etkilenerek diisiik performans degerlendirme notlar1 veren yonetici aym zamanda hem
siibjektiflik hem de katilik hatasina da diismiis olmaktadir.

Ustiinliik egilimine; baz1 bireylerde hirs, aggézliiliik ve kiskanglik da eslik ettigi igin boy-
le bireyler, kendilerine rakip olarak gordiikleri kisilere zarar vermekten geri durmamaktadirlar.
Onlara iftira atarak kendi degerlerinin arttig1 yanilsamasina kapilmaktadirlar (Adler, 2012b: 33).
Kazanacag: basarilarla degil, karsisindakileri algaltip kiiclimseyerek onlari gegmeye calisarak
aslinda kendi giigsiizliiklerini giderdiklerini diisiinmektedirler (Adler, 2012b: 65). Begenilen
yanlariyla, basarilartyla sivrilen ve yoneticinin yakinligini kazanan g¢alisanlara karsi ¢ekeme-
mezlik duygusuna kapilmaktadirlar. Bu calisanlari 6nemsizlestirmeye calisarak, kiiglik goster-
me ¢abasina giriserek, siirekli gbz hapsine alarak ve iftira ederek yoneticinin goziinden diistir-
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meye gayret gostermektedirler (Adler, 1994: 113-114). “Bagkalariin koétiiliigli beni ytiiceltmez”
anlayisi, bu bireylere hi¢ ugramamis gibidir. Calisma yasaminda kendilerine rakip olarak gor-
diikleri kisilere yonelik yiiriittiikleri karalama ¢abasini aslinda bdylesi bireyler agisindan dolaylh
bir izlenim yOnetimi gibi algilayabilmek miimkiindiir. Bu bireyler, iistiinliik egilimleri nedeniy-
le hirslarinin tutsagi olarak hareket etmekte, yiikselme amaglar1 dogrultusunda, hem iistlerine
yonelik olumlu imaj sergileyecek izlenim yonetimi saglamaya hem de rakiplerini olabildigince
degersizlestirmeye yonelik her tiirlii karalama kampanyasina girismekten geri durmamaktadir-
lar.

Adler’e gore, simartilmis ¢cocuklar dviilmekten ¢ok hoslandiklari i¢in, kolaylikla dviilme-
nin ve gururlarinin oksanmasinin kurbani olmaktadirlar (Adler, 2012a: 43-44). Bu tiir bireylerin
hayali (fiktif) tistlinliik ¢abalari, ¢ocukluklarindaki simartildiklar1 giinlerden kaynaklanmakta
ve kendilerini bu duygudan hayat boyunca kurtaramamaktadirlar (Adler, 1996b: 215; Adler,
2011a: 15). Bu tiir bireylerin yonetici olmalar1 durumunda, kendilerine karsi: yaranma davranis-
lar1 sergileyen astlarinin olusturmaya galistiklari izlenim yonetiminin etkisinde kalarak, adil
olmayan hatal1 degerlendirmeler yapmalar1 kuvvetle muhtemel goriinmektedir.

Bilindigi tizere Adler, dogum siras1 ve aile igi hiyerarsik iligkiler konusuna 6zel bir 6nem
vermektedir. Adler’in, s6z konusu hiyerarsik iligkilere yonelik yaklasimi dogrultusunda soyle
bir senaryonun ortaya cikabilmesi miimkiin goziikmektedir: Tkinci gocuk, birinci ¢ocugun tah-
tin1 sarsabilmek igin her tiirlii yolu deneyebilmektedir. Ayni durum, isyerinde egemen gii¢ olan
yOneticiye karst ast konumundaki ¢alisanlarin davranislari i¢in de gegerlidir. Yoneticiyi ya ifti-
rayla ya da iltifatla basin1 dondiirerek basarisizliga itmek soz konusu olabilmektedir (Adler,
2008: 142). Dolayisiyla, yoneticilerin, Adler’in “ikinci ¢ocuk karakteri” olarak agikladig: davra-
niglara sahip astlarina karsit daima dikkatli olmalar1 ve astlar1 tarafindan olusturulmaya galisi-
lan yapay iyimserlik yanilsamalarina ve izlenim yonetimi hilelerine aldanmamalar1 gerekmek-
tedir. “Seyh u¢maz, miirit ucurur” atasozii, yoneticiyi bekleyen bu tiir rasyonel olmayan davra-
nugsal durumu ifade etmektedir.

Simartilmis bireyler, duygularin siirekli olarak asir1 uglarda yasamaya meyletmektedir-
ler. Bu tiir bireyler, is yasamlarinda takdir edilmemeleri durumunda, ¢alisanlarin kendilerine
kars1 komplo diizenledikleri paranoyasina kapilabilmektedirler. Dolayisiyla da yaranma dav-
ranisinda bulunmayan, kendilerine iltifatta bulunmayan (kompliman yapmayan), 6vgii dolu
sozler soylemeyen; buna karsin, normal olgiilerdeki bir resmiyet i¢inde bulunan astlarinin per-
formanslarin: diisiik olarak degerlendirebilmektedirler.

Babalar1 tarafindan azarlanan, siirekli olarak emirler verilen ¢ocuklar asagilik duygusuna
kapilabilmekte, sikilgan ve geri duran biri haline gelebilmektedirler. Kendisine biraz dikkat
gosteren herkese kendilerini miitesekkir hissetmektedirler (Adler, 2011c: 99). Bu duygulara
sahip yoneticilere kars: astlar1 tarafindan iltifat (kompliman), yakin ilgi ve yaranma davranislari
gibi izlenim yonetimine konu olan enstriimanlar devreye sokulabilmekte bu enstriimanlar da
s0z konusu yoneticiler tizerinde oldukga etkili olabilmektedir.

Bireyin, kisiligine olan baghihg, giiven duygusunu kuvvetlendirmekle birlikte asiriya
kagmasi durumunda iistiinliik duygusuna kaynaklik etmektedir. Bu tiir birey, herkesin; kendi-
siyle ilgilenmesini, herkesten ¢ok sevmesini ve saymasini istemektedir. Bekledigi yakinlig1 ve
ilgiyi goremeyince ise derin {iziintiilere kapilmaktadir. Kendisine gosterilen sevgiyi ve ilgiyi az
bulmakta, daima herkesten ilgi beklemektedir (Adler, 1994: 82). Ozellikle yetiskin bayanlarin,
esleri tarafindan simartilmay1 ve sevgi gosterilerinde bulunulmay: isteme davraniginin teme-
linde, ¢ocukluklarindaki baba ilgisi ve yakinligini gorme istegi yatmaktadir (Adler, 1994: 100).
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Yoneticilerinin bu tiir zaafiyetlerinin farkina varan firsat¢i c¢alisanlar yoneticilerine; duymak
istedikleri seyleri soyleyerek, gormek istedikleri davranislari sergileyerek izlenim yonetimi
saglamakta ve yiiksek performans degerlendirme derecelerine ulasmaya amaclayabilmektedir-
ler.

Adler’e gore, “kanitlama kompleksi”ne sahip bireyler, her hareketin aslinda bir sinav ol-
duguna, baskalarinin kendi tutumlarini begenip onlar1 kusursuz bulmasi konusunda bir imti-
hana tabi tutulduklarina inanmaktadirlar (Adler, 1996b: 89). Boylesi 6zellikler tagiyan ve bu tiir
komplekse sahip g¢alisanlar, izlenim yOnetimi sayesinde kendilerini siirekli olarak yoneticiye
kanitlama istegiyle hareket etmektedirler. Bu tiir kisilerin s6z konusu izlenim y&netimi ¢abalar1
aslinda iclerinden gelen ve engelleyemedikleri bir davranistir. Buna karsin, sadece yoneticiler
varken calistyormus gibi goriinerek, yoneticilere karst olumlu izlenim (¢alisma performansi
agisindan olumlu intiba) olusturmaya ¢alisan ama aslinda isin yapilisi ile hakikatte hicbir sekil-
de ilgilenmek istemeyen ard niyetli ¢calisanlara da rastlanabilmektedir. Yoneticilerin, kanitlama
kompleksi ile hareket eden ve 6ziinde samimi davranan isgorenler ile ard niyetli davranarak
izlenim yonetimi saglama c¢abasinda bulunan isgérenler arasindaki ayrimi yapma konusunda
dikkatli davranmalar1 gerekmektedir. Calisma ortaminin 6zelligine bagli olarak farklilik sergi-
leyebilmekle birlikte, olumlu izlenim yaratmaya calisilan ard niyetli isgéren davranis: evrensel
bir nitelik tasimaktadir ve her tiirlii calisma ortaminda siklikla goriilebilmektedir. Tekrar etmek
pahasima da olsa vurgulanmasi gereken husus sudur: Yoneticilerin asil dikkatlerini teksif etme-
leri gereken konu, kanitlama kompleksi olan isgoren davranisi ile kotii niyetli yaranma davra-

nig1 sergileyen isgdren davranigi arasindaki ayrimi saglikli bir sekilde yapabilme konusu olma-
ladar.

4.5. Farklilik (Kontrast) Hatasinin A¢iklanmasi

Performans degerlendirme literatiiriinde farklilik hatasi olarak ifade edilen siireg, Ad-
ler’in tespitine gore aile iginde de ortaya ¢ikabilmektedir. Adler’e gore, “ailedeki gocuklardan
biri ¢ok yetenekliyse, 6teki ¢cocuklarda birtakim sorunlarin ortaya ¢ikmasi olas: goriinmektedir.
Zeki ¢ocugun ustiinligii, aradaki karsitlik nedeniyle otekileri diisiik degerli gostermektedir”
(Adler, 2011b: 27). Bu aciklamalar dogrultusunda, benzer bir mantik yiiriiterek su sekilde bir
¢ikarsamaya varabilmek miimkiindiir: S6z konusu yetenekli ¢ocugun ilerleyen yasantisinda
yonetici konumuna yiikselmesi durumunda, kendi parlak zeka ve yeteneginden dolay1 normal
diizeydeki ¢alisanlar: diisiik performansh olarak degerlendirmesi giindeme gelebilecektir. Ast-
larinin performans degerlendirmesini yaparken farklilik (kontrast) hatasina diismemek igin
teknik anlamda bir tedbir almamigsa yani yapmis oldugu performans degerlendirmelerinde ¢ok
iistiin yetenekliler ile normal yeteneklileri ya da diisiik yetenekliler ile normal yeteneklileri
ardisik olarak degerlendirmeye tabi tutmamak igin 6zel 6nlemler almamigsa, hem bu anlamda
farklilik hatas: yapacak hem de zaten kendisi {istiin yetenekli oldugu i¢in normal yetenekli ¢ali-
sanlar1 diisiik performans seviyesinde degerlendirecektir. Ayni durumun tersi de gegerli ol-
maktadir yani Amerikan kapisi gibi tersinden de acilabilmektedir. Soyle ki, diisiik zeka seviye-
sine sahip bir yonetici, normal calisanlarina ¢ok yiiksek performans degerlendirme dereceleri
verebilmektedir.

5. Sonucg ve Tartisma

Bu ¢alismada yonetim bilimlerinde binlerce galismaya konu olan performans degerlen-
dirme alani, Alfred Adler’in kurucusu oldugu Bireysel Psikoloji ekolii ekseninde ele alinmustir.
Bu sayede, performans degerlendirme hatalarimin, basat bir psikoloji ekolii olarak Adlerci yak-
lagim perspektifinde ne sekilde aciklanabilecegi ortaya konulmustur.
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Adler, eserlerinin hemen hemen tiimiinde ele aldig1 yasamsal konulari ¢gesitli 6rnek vaka-
lar tizerinden de agiklamak suretiyle yaptig1 izahatlar1 daha da derinlestirmistir. Anlam1 giig-
lendirebilmek i¢in yasanmis olaylardan da beslenen bu tiir anlatimlar, okuyucunun davranissal
diinyay1 kavrayisina katki saglayan bir diisiinme ve gorme bicimi anlamina gelmektedir fakat
bu tiir anlatimlar1 sadece sdylemi siislemeye yonelik bir soz ustaligindan ibaret sanmamak ve
Oneminin ¢ok daha fazla oldugunu kavramak gerekmektedir (Keskin, 2012, 85). Her ne kadar,
ornek vakalarin kullaniminin, objektif gercekligi yanlis bir sekilde yonlendirebilecegi diisiiniilse
ve yonetimsel alanlardaki kullanima heniiz tam anlamiyla hazir olmadig1 kanaati uyansa da, bu
durum, psikoloji yazarlarinin onu kullanmasini engellememektedir. Sonug olarak, psikoloji
yazininda sik¢a basvurulan 6rnek vakalarin anlatimi sayesinde; teoriyle pratigi birlestirerek,
diger agiklama unsurlarinin olusturamadig: etki, birtakim 6zgiin benzetme ve anlatimlar saye-
sinde ¢ok daha kapsamli bir sekilde olusturulabilmektedir (Keskin, 2012: 87). Adler’in de olus-
turmaya calistig1 etki ve ulasmaya galistig1 sonug da zaten bu dogrultudadir. Adler, bu yakla-
simini su sozlerle ifade etmektedir: “Bireysel psikoloji, diger psikoloji yontemlerinin tersine,
kuramla pratigin birbirinden ayrilmasina kesinlikle karsidir” (Adler, 2012b: 7).

Performans degerlendirme hatalar1 {izerinde duran bu ¢alisma 6zelinde diistiniildiigiin-
de Adler’in belki de en garpici ifadeleri sunlardir: “Bireysel Psikolojinin verileri pratik bilgi
niteligini tagir giinkii bilme denilen sey hata ve yamlgilardan olusur” (Adler, 2012b: 8). “Insam
tanima sanati, ayn1 zamanda hatalardan sakinabilmemizi saglar ¢iinkii salt kendisi icin var olan
bir bilim degildir bu” (Adler, 2012c: 28). Adler, eserlerini, katisiksiz bir bilimci anlayisla yaz-
mamistir. Zaten kuramla basi hos olmayan gercek¢i bir pragmatist (Adler, 2011a: 11) olarak
Adler, klinik veriler ve arastirmaya dayali ¢alismalarinin pratik yasamda da fayda saglamasin
amaclamistir. “Hata” konusunu vurguladig;, biitiinselci goriisiinii yineledigi ve ayni zamanda
yonetim bilimlerindeki aktor-yap: tartismasinda yapisalct bir anlayisi benimsedigi asagidaki
alinti, bu calismanin temel yaklasimu ile biiyiik bir uyum sergilemektedir: “Birey hem kigisel bir
birlik ve biitiinliigii barmdirir kendisinde, hem de bu birlik ve biitiinliigiin bireysel damgasim tagir. Do-
layistyla hem bir tablo, hem de onu yapan sanatcidir. Ama ne sanatci olarak kusursuz biri, ne de ruh ve
bedeni anlamada yamlgrya diismeyen bir insandir. Hatalara son derece acik ve miikemmellikten uzak bir
varliktir daha ¢ok” (Adler, 2012b: 8-9).

Adler icin ge¢mis yasantilar, bireyin kisiliginin olusumunda 6nemli bir yer isgal etmek-
tedir (Adler, 2011a: 101). Yoneticilerin ge¢mis yasantilar1 da yonetimsel tarzlari bakimindan
ayni onemi tasimaktadir. Hakimin takdir yetkisini kullanmasi hususu, hukuk alaninda tartisi-
lan fakat okumakta oldugunuz bu makale i¢in de 6rnek tegkil edebilecek bir konudur. S6z ko-
nusu tartismaya gore, ¢ocuk yasta hirsizlik yapan bireylere yonelik karar verme konumunda
bulunan bir hakim, sayet ¢ocuklugunda meyve ¢almak gibi hirsizliklar yapmissa boylesi dava-
lara kisisel takdir hakki bakimindan hosgoriiyle yaklasabilmektedir. Buna karsin, cocuklugun-
da hirsizligin her tiirliisiine mesafeli durmus olan baska bir hakim ise takdir hakkini kullanir-
ken ¢ok daha kat1 bir tavir sergileyebilmektedir. Tartismaya agik gibi goriinen bu tiir konular
tizerinde farkl1 goriislere sahip bireylerin, yillarca tartigsalar bile, tam anlamiyla bir mutabakata
varabilmeleri miimkiin olmamaktadir. Oysa hermenotik agisindan hukuk alani igin 6zel bir
parantez agilmistir ¢iinkii hukukgular, tartismay1 belirli bir hitkme baglamak zorunlulugu tasi-
maktadirlar. Benzer durum yoneticiler i¢in de gecerlidir ¢iinkii yoneticilerin, performans deger-
lendirmeyi hermenotige konu edebilmeleri miimkiin olmamaktadir (360 derece performans
degerlendirme gibi goreli istisnalar harig). Onlar, bireysel performans konusunda mutlak hii-
kiimler vermek durumundadirlar. Bu sorumlulugun siiriincemede birakilmasi ise zaten teknik
olarak miimkiin olmamaktadir. Ozellikle kamu kurumlarinda, her yil “sicil donemi” olarak
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belirlenen periyotlarda performans degerlendirme yapilmakta, belirlenen kisitlar dahilinde
astlara yonelik geri besleme gerceklestirilmektedir. Tipki “gecikmis adalet, adalet degildir”
anlayisinda oldugu gibi, yoneticilerin de performans degerlendirmeyi geciktirmesi, s6z konusu
zaman kisitindan dolay1 zaten miimkiin olamamaktadir.

Bireyin disa vuran davranislari, onun hakkinda belirli hususlarin anlasilmasin: elbette ki
saglamaktadir fakat mutlak anlamda belirleyici 6zellik icermemektedir. Adler, bu tiir davranis-
sal konularda ihtiyatl olunmasi gerektigini Insani Tanima Sanat: adli kitabinin ilk ciimlelerinde
su sozlerle ifade etmistir: Insan: tanima sanatinin temelleri, fazla bébiirlenip gururlanmaya izin vere-
cek gibi degildir. Tersine, insan gercekten taniyis, belirli dlgiide bir algakgoniilliiliigiin dogmasimi saglar
ctinkii bunun ne getin bir is oldugunu 6gretir bize; dyle bir is ki uygar yasamlarimin basimdan beri insan-
lar iistesinden gelebilmek icin ugrasyp durmaktadir (Adler, 2012c: 23). Bunun yani sira, 6rnegin do-
gum siras1, ancak kaba bir teghis araci olabilmektedir. Dikkatle kullanilmadig takdirde yanilg-
lara da siiriikleyebilmektedir (Yoriikhan, 2000: 80). Bu tespitlerden yola ¢ikarak, hem genel
anlamda psikoloji hem de Adler ile ilgili yapilacak arastirma, inceleme ve okumalarda dikkatli,
itidalli ve elestirel olunmasi gerektigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Adler, yaptig1 calismalarda su ¢ikarsamalara ulagmistir: Bireyin bedensel veya zihinsel
yetersizliklerinden, psikolojik sartlarindan kaynaklanan egitim hatalari, kiiciik yaslardayken
bireye kars1 fazla zayif davranarak simartma ve asir1 fakirlikten kaynaklanan kisisel yetersizlik
gibi duygular etkin bir sekilde kontrol altina alinmamasi ve bir sekilde telafi edilmemesi duru-
munda bireyi ve onunla iligkili diger bireyleri hayat boyunca rahatsiz etmektedir. Bu agiklama-
larin tamami, yoneticiler i¢in de gegerli oldugu i¢in yoneticiler, kendileri agisindan her biri ayr1
birer handikap olan s6z konusu durumlardan sakinacak kisisel tedbirleri gelistirmek duru-
munda kalmaktadirlar.

Toplumdaki tiim bireylerden, kendilerinden beklenen rollerini yerine getirmesi beklen-
mektedir. Kamu kesiminde “sicil verme yetkisi” olarak ifade edilen yetkiye sahip y&neticilerin
de s6z konusu rollerinin gereklerini, olmasi gerektigi sekilde yerine getirmeleri beklenmektedir.
Oysa bu beklentinin yiizde yiiz oraninda karsilanmasi olanaksiz goriinmektedir ¢iinkii bu ¢a-
lismada da kismen aciklanmaya calisildig: gibi, yoneticilerin 6niinde pek ¢ok engel bulunmak-
tadir. Dolayisiyla, ortaya cikabilecek performans degerlendirme hatalarinin psikolojik, sosyolo-
jik veya antropolojik gibi yonlerinin en azindan farkindalik diizeyinde de olsa yoneticiler tara-
findan bilinmesi gerekmektedir. Bu ve benzer tiirden calismalarin 6nemi de buradan ileri gel-
mektedir. Ote yandan, performans degerlendirme sonuglari, ¢alisanlarin isten ayrilmalarinda
resmi anlamdaki gerekceyi de tegkil etmektedir. Bundan dolayi, objektif kriterlere gore diizen-
lenmis ve performans yetersizligini belgeye dayali olarak ortaya koyan bir sicil degerlendirme-
sinin yapilmas1 hususu, hem yoneticiler agisindan hem de kurumsal anlamda asli bir gereklilik
olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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