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Ozet: Bagari (performans) degerleme, insan kaynaklari yénetimi siirecinde di-
ger islevlerle iliskisi bakimindan kritik bir role sahiptir. Basar: degerleme sira-
sinda sistemden kaynaklanan hatalar kadar degerleyiciden kaynaklanan hatalar
da sikga yapilmaktadir. Bu galismada basari degerleme hatalarindan atfetme
hatasi amprik olarak incelenmektedir. Anket yontemiyle ve 190 denekle gergek-
lestirilen arastirmada, degerleyicilerin atif hatasi yaptiklar: ve igsel atifin (de-
gerlendirilen kisinin kisilik 6zelliklerine atif) daha fazla kullanildigi bulunmus-
tur. Arastirmada elde edilen bir diger sonug, bigimsel basari degerleme siste-
minin oldugu orgiitlerde atif hatasinin olmayanlara gére daha diisiik oldugudur.
Anahtar Kelimeler: performans degerleme, performans degerleme hatalari, at-
fetme hatasi

Giris

Bagar1 degerleme insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli islevlerinden birisidir. Bu
islevin etkin bir bigimde uygulanabilmesi, basar1 kriterleri ve dereceleri ile deger-
leme yontemlerinin dogru ve uygun olarak secilmesi ve gelistirilmesine baglidir
(Erdogan, 1991). Basar1 degerleme siirecinde degerleme sisteminin gelistirilmesi
kadar degerleme siirecinde karsilasilacak olast hatalardan sakinmak da 6nemlidir.
Ciinkii gelistirilen sistemin uygulanmasinda yapilan hatalar basar1 degerleme siire-
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cinin etkinlik ve verimliligini olumsuz yonde etkilemektedir.

Astlarinin basarisini degerlemede son derece titiz davrandigini ve hata yapma-
maya ¢alistigini diisiinen bir degerleyici, kendi basarist hakkindaki degerlemeyi ka-
bul etmekte zorlanmaktadir. Basar1 degerleme sonuglari olumlu oldugu zaman bu
durum ¢ok sorun olusturmamaktadir (Sashittal, Berman ve Ilter, 1998). Fakat basar1
degerleme sonuglar1 olumsuz ise ve bu sonuglar egitim, kariyer ve {icret gibi amag-
lar igin kullanilacaksa memnuniyetsizlik daha da artmaktadir. Buradan hareketle,
performans degerlemenin orgiit i¢i adaletin saglanmasinda énemli bir role sahip ol-
dugu iddia edilebilir (Greenberg, 1986: 339).

Basar1 degerlemede karsilasilan baslica hatalar; teknik hatalar, agiri olumluluk
veya olumsuzluk, ortalama puan verme, en son davranisin etkisinde kalma, hale et-
kisi ve atif hatas1 olarak siralanmaktadir (Uyargil, 1994). Bu hatalardan korunmak
ve degerleme hatalarini en aza indirmek i¢in degisik yollar 6nerilmektedir. Ancak
hatalar ne kadar azaltilmaya ¢alisilirsa ¢aligilsin, basar1 degerleme siireci ve sonra-
sinda taraflarin (degerleyen ve degerlenen) memnun olmadiklarina sikga rastlan-
maktadir.

Sosyal psikoloji disiplini i¢cinde atfetme hatasi ile ilgili ¢ok sayida ¢alisma ya-
pilmistir (Freedman, Sears & Carlsmith, 1993). Insan davranisinin nedenlerini agik-
lamak konusunda sikca yapilan atfetme hatasinin, insan basarisin1 degerlemede de
yapildig1 gézlemlenmektedir. Bu noktadan hareketle bu ¢alismada, insan kaynaklari
yonetiminin en dnemli islevlerinden birisi olan basari1 degerleme siirecinde atfetme
hatas1 sorusturulmaktadir. Caligmada oncelikle atfetme siireci ve bu siirece bagl o-
larak temel atfetme hatasi agiklanmaktadir. Sonra atfetme hatasi ile ilgili literatiir
gozden gegirilmektedir. Kuramsal giristen sonra galismanin aragtirma bolimiinde
ise aragtirmanin tanitimi ve elde edilen bulgularin sunumu yer almaktadir. Caligma
tartigma ve Oneriler ile sona ermektedir.

1. Atfetme Siireci ve Basarmin Atfedilmesi

Sosyal psikolojide, insan davranisinin nedenini bulma ¢abasi atfetme basliginda ele
almmaktadir. Atfetme, “bir gézlemcinin agik davranisa bakarak, bir aktdriin veya
kendisinin ig¢sel durumu hakkinda yaptig1 bir ¢ikarsama” olarak tanimlanmaktadir
(Freedman, Sears & Carlsmith, 1993: 128). Atfetme siirecinde belirginlik, tutarlilik
ve fikir birligi (konsensiis) ii¢ temel dlgiittiir. Belirginlik 6l¢iitiinde bir uyaranin ya
da nedenin diger nedenlerden farkli ve ayirici bir 6zelliginin olmasi énemlidir. Tu-
tarlilik Slgiitiinde, neden ile davranig arasindaki iligkinin uzun siire devam etmesi
gerekir. Konsensiis dl¢iitiinde ise diger kisilerde de ayni neden sonug iliskisinin go-
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riilmesi gerekmektedir (Arkonag, 1998: 136). Neden sonug iliskisi bu ii¢ 6l¢iite uygun
oldugu zaman atfetme gerceklesmis olur. Genellikle atfetme siirecinde bu ii¢ 6lgiitiin
birlikte kullanilmadig1 goriilmektedir. Atfetmede kisi veya nesnelere bagl olarak bazi
olciitlerin daha 6nemli oldugu dikkat ¢ekmektedir. Belirginlik bilgisinin fikir birligine
gore atfetmede daha fazla etkili oldugu bulunmustur. Fakat, atfetme kisilerle ilgili ol-
dugu zaman fikir birligi, atfetme nesnelerle (thing) ilgili oldugu zaman ise, belirginlik,
atfetme i¢in en etkili 6l¢iit olmaktadir (McArthur, 1976).

Insan davramsmin nedenlerini agiklama/bulma konusunda atfetme siirecinin kul-
lanildig1 daha 6nce belirtilmisti. Atfetme siireci ile ilgili bazi problemlerin oldugu
da dikkat ¢ekmektedir. Bir davranisi bir nedene atfedebilmek igin ii¢ 6lgiitiin birlik-
te varolmasi gerekirken, insanlarin atfetme siirecinde bu dlgiitleri ya hic dikkate al-
madiklart ya da yetersiz bir bicimde dikkate aldiklar1 goriillmektedir. Yani insanlar
davranislarin nedenini agiklamakta yanli davranmaktadir.

Atfetme kuraminin kurucusu Heider’e gore insan davranisi degerlendirilirken
davranigin gegtigi ortama gerekli agirlik verilmez. Yani davranisin durumsal neden-
lerine oldugundan daha az 6nem verilir; daha ¢ok davranigi gosteren kisi tizerinde
durulur. Kisi tizerinde odaklanma igsel nedenlere, i¢cinde bulunulan durum tizerinde
odaklanma ise digsal nedenlere atif olarak isimlendirilmektedir (Freedman vd,
1993: 129). Aktorler dissal atifi, gézlemciler ise igsel atifi yaygin olarak kullanmak-
tadir. Yani kisi aktor iken, basarisizligi dis nedenlere (i¢cinde bulunulan sartlara ve
duruma); gézlemci iken ig¢sel nedenlere (kisisel dzelliklere) atfetmektedir.

Davranigin nedenlerini agiklamakta durumsal etmenler yerine kisisel etmenlerin
one cikarilmasini Ross femel atfetme hatasi olarak isimlendirmistir. Temel atfetme
hatas1 agik davraniglarin kisisel 6zelliklere atfedilmesi egilimidir. Bdylece ¢evresel
faktorlere gore kisisel 6zelliklere daha az 6nem atfedilirken; insan davraniglarinin
farkli ortamlardaki tutarhiligina oldugundan daha fazla deger yiiklenir (Nisbett &
Ross, 1980: 120).

Basar1 ya da basarisizligi i¢sel ve digsal nedenlere atfedilmesi ile ilgili ¢alismalar-
da basarinin genellikle igsel faktorlere, basarisizligin da digsal faktérlere atfedildigi
gorilmektedir. Katilimcilarin aktor ve gézlemei ayrimina tabi tutuldugu bir ¢alisma-
da, aktorlerin davranislarinda serbest olduklari varsayilan bir durumda yaptiklar atif-
lar incelenmistir. Deneklerin 6gretmen ve 6grenci olarak iki role ayrildigi bu ¢aligma-
da, her denege dgretmenlerin 6diil ve ceza vermede ne kadar 6zgiir olduklart sorul-
mustur. Ogrenciler (gozlemciler), dgretmenlerin kendilerine yiiklediklerinden daha
fazla 6gretmenlere 6zgiirliik atfetmislerdir (Gurwitz & Panciera, 1975).

Bir baska calismada (Kukla, 1972), kisilerin basar1 diizeyleri ile bu basartya ne-
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den olan etmenlere yaptiklari atiflar arasinda fark oldugu bulunmustur. Basar1 dii-
zeyi yiiksek olan kisiler, orta veya diisiik basar1 diizeyine sahip kisilerden daha fazla
basar1 veya basarisizligi kendi ¢abalarina baglamistir. Buna karsilik, orta diizeyde
basarili kisiler ise, basari ya da basarisizlig1 (sonucu) yiiksek ve diisiik basar1 diize-
yine sahip kisilerden daha fazla sansa baglamistir. Valla & Frieze’nin (1976) ¢alis-
masinda da deneklerin gegmisteki basarilarini kisilik ve yetenek gibi igsel faktorlere
yiikledikleri goriilmiistiir.

Diger bir ¢aligma, deneklerden en ¢ok birlikte ¢iktiklari kadini neden sevdikleri
ve okuduklart dali nigin segtiklerine yonelik 6nce kendisi igin sonra da en yakin
arkadasi i¢in birer paragraf yazi yazmalari istenmistir. Caligmada kisilerin kendileri
hakkinda digsal atfi daha fazla kullandiklari ortaya ¢ikmistir (Nisbett, Caputo,
Legant & Marecek, 1973).

Kingdon (1967), A.B.D.’nin Wisconsin eyaletinde senatorliik ve millet vekilligi
gibi segimlerden sonra kazanan ve kaybeden adaylarla goriiserek secimi neden ka-
zandiklar1 ve neden kaybettiklerini sormustur. Kazananlar kazanmada en 6nemli et-
ken olarak kendilerini goriirken, kaybedenler kaybetmenin en 6énemli nedeni olarak
parti veya segmenlerin bilgisizligini gostermistir (aktaran: Arkonag, 1998).

Bagsar1 ya da bagarisizig1 atfetmede, aktdr ve gozlemci arasdaki farkliligin ne-
denleri ele alindig1 zaman, aktor ve gozlemcilerin farkli bilgilere sahip olduklari igin
boyle davrandiklart diisiiniilebilir. Ciinkii aktér kendisinin ge¢mis davranislari ve
simdiki yasantis1 hakkinda gézlemciden daha fazla bilgiye sahiptir. Bu goriise karsi-
lik, aktor ile gézlemcinin birbirini yakindan tanidig1 zaman da iki kisi arasindaki aktor
gdzlemci farkinin azalmadigini iddia eden caligmalar vardir (Nisbett vd, 1973). Orne-
gin aktor gézlemci ayrimina gore tasarlanan bir arastirmada, aktorlere daha sonra vi-
deodan kendi davranislart izletildigi zaman, aktoriin 6nceki duruma goére daha fazla
kendi kisisel 6zelliklerine atifta bulundugu bulunmustur (Storms, 1973). Bu yiizden
aktor ve gozlemci farkinin tanigma yerine algisal yonelimle agiklanmasmin daha ya-
rarlt olacag1 belirtilmektedir. Ciinkii, aktoriin bakis agis1 degistigi zaman kisisel ve
durumsal faktorlere yaptigi atifta degisiklik goriilmektedir. (Storms, 1973).

Bagar1 ve basarisizliga getirilen aciklamalar, benlige hizmet eden tarafgirlik ola-
rak isimlendirilmektedir. Basarilar1 ¢ok ¢alisma ve yeteneklere (igsel), basarisizlik-
lar1 ise kot sans ve zor is (digsal) gibi nedenlere baglamak benlige hizmet eden ta-
rafgirligin 6rnekleridir (Arkonag, 1998: 151).

Basgar1 ve basarisizlikla ilgili ¢caligmalar gézden gecirildiginde, bu g¢alismalarin
¢ogunlugunda denek olarak 6grenciler, bir kisminda da 6gretmenler yer almistir. Bu
calismalarda gorev olarak hipotetik okul testleri ve gergek okul sinavlar1 kullanil-
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mistir. Baskin atiflar ise ¢aba, kabiliyet, sans, diger kisiler, ilgi, gorev, dikkat, tec-
riibe ve beceri olarak dikkat ¢ekmektedir (Weiner, 1985: 55).

2. Basar1 Degerleme Hatalar

Basar1 degerleme kavrami yerine, isgéren boylandirmasi, iggéren degerlemesi, per-
formans degerlendirme, basarim boylandirmasi, liyakat degerlemesi v.b. kavramla-
rin kullanildig1 goriilmektedir. Basar1 degerleme, isgorenin is basarisi diizeyini sap-
tamak i¢in degerlendiriciler tarafindan yapilan analizlerin tamamidir. Genel anlamda
basari degerleme isgdrenlerin; yeteneklerini, potansiyelini, is aligkanliklarini, davra-
niglarin1 ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan sistematik bir de-
gerlemedir. Basar1 degerleme, is gorenlerin gorevleri ne 6lgiide iyi yaptiklarini, eksik-
liklerini ve gelisme potansiyellerini saptamaya iliskin ¢abalarin timiidiir.

Basar1 degerleme siirecinde isten, degerlendiriciden ve sistemden kaynaklanan
hatalarla karsilagilmaktadir. Bu hatalar nedenleriyle birlikte sekil 1’de sunulmustur.

Sekil 1 : Basari Degerlendirmesinde Hata Kaynaklar:

Ise Bagh Hata Degerlendirici Degerlendirme Sistemine

Hatasi Bagl Hatalar
e Sonuglarin iyi belirlenme- e Kisi degerlemede siibjektif o Degerleme sisteminin or-
mesi davranma ganizasyon amacina ve ise

o Isinbasari standardinin
belirli olmamasi

o Diizenli veya programli
olmayan bir is

Cinsiyet, yas ve role gore
ayirici davranma

Isi anlamak, kisiyi deger-
lendirmek igin hatali goz-
lem yapmak
Degerlendirme formlarini
hatali kullanma

Bireysel egilimin etkisi
altinda kalma

gore degismemesi
Degerleme sisteminin is-
letmenin yapisi ve biiyiikli-
gline uygun olmamasi
Degerleme sisteminin des-
tekten uzak olmas: ve ilgili-
lerce benimsenmemesi
Insan giicii kaynaklarinin
bulgu ve kararlari diger
yaheticilerce kabul gor-
memesi

Kaynak: Erdogan (1991: 218)

v

Etkili Olmayan Degerlendirme Sistemi
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Yukaridaki sekilde yer alan hata tiirleri ¢cogunlukla kisinin farkinda olmadan
yaptig1 degerlendirme hatalarindan olugsmaktadir. Bu tiir hatalar bazen kisinin yasa-
dig1 baz1 psiko-sosyal siireclerden kaynaklanabilir. Basar1 degerleme sirasinda de-
gerleyiciden kaynaklanan hatalar su sekilde siralanabilir (Sel, 2002: 31-39):

¢ Hale Etkisi e Farkli Standart Hatas!

o Belli Puanlara \ Derecelere Yénelme e Objektif Olamama Hatasi

o Yakin Gegmisteki Olaylardan Etkilenme e Calisma Siiresi Hatasi

¢ Kontrast Hatalar: ¢ Kendine Benzetme Hatasi

« Kigisel Onyargilar e Kendisinden Farkli Gérme Hatas!

e Pozisyondan Etkilenme e Personeli Bir Biitiin Olarak Degerlendirme
e Atif Hatalari (Attribution Errors) Hatasi

e Tek Olgiit Hatas! e Onyargilar

e Hosgori Hatasi

Basari degerleme hatalarindan atfetme hatast bu caligmanin konusunu
olusturmaktadir. Atfetme siirecinde bireylerin aktdr/gdzlemci ayrimina bagl olarak
hata yaptiklar1 iddia edilmektedir. Bu ayrimin sonucu olarak denekler basariy1
kendi kisisel ozelliklerine (igsel nedenlere) ve basarisizligi ise ¢evreye (dissal
nedenlere) atfetmislerdir. Bahsedilen ¢alismalarda genellikle hipotetik gorevler ve
ogrenci deneklerin kullanildigi belirtilmigtir. Calisma hayatinin iginde gercek
gorevlerle yapilacak bir arastirmada, temel atfetme hatasinin nasil oldugu ve
aktor/gozlemci ayriminin olup olmadigmin belirlenmesi biiyiilk Snem arz
etmektedir. Ciinkii, ¢aliyma hayatinda insanlarin aktor/gézlemci ayrimma dayali
yaptiklart atiflar kisiler arasi ve kurum ig¢i anlagsmazliklart artirmaktadir. Calisma
hayatinda bugiine kadar ¢ok dne ¢ikmamig bir konuyu arastirmak hem bilim hem de
uygulamaya 6nemli katkilar saglayacaktir.

2. Yontem

2.1. Arastirmanin Amaci

Yoneticilerin basar1 degerleme siirecinde atfetme hatasi yaptiklart goériilmektedir.
Yonetici astinin bagarisini degerlendirirken (gézlemci) performans diisiikliigiinii as-
tin kisisel 6zelliklerine (i¢sel nedenler), kendi basarisi degerlendirilirken (aktor) ise
durumsal etmenlere (digsal nedenler) atfetmektedir. Bu kabulden hareketle aragtirma-
nin amaci, ¢alisma hayatinda igsgdrenlerin yaptiklar: atfetme hatasini sorusturmaktir.
Arastirmanin hipotezleri sunlardir:

1. Yoneticiler basar1 degerleme siirecinde atfetme hatasi yaparlar. Yoneticiler, ba-
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sar1 degerleme siirecinde, basar1 veya basarisizligi aktor ve gozlemci rollerinde
bulunmalarina bagli olarak farkli nedenlere atfederler. Yoneticiler aktdrken dis-
sal nedenlere, gézlemci iken igsel nedenlere atif yaparlar.

2. Bigimsel basar1 degerleme sisteminin oldugu orgiitlerde atfetme hatasi bigimsel
basar1 degerleme sisteminin olmadig1 orgiitlere gore daha diisiik diizeydedir.

2.2.0rneklem

Arastirma kapsamia Adapazari Ticaret ve Sanayi Odasina (ATSO) kayitli 50 ve
daha fazla ¢alisani olan, orta ve bilyiik boy isletmelerde ¢alisan yoneticiler dahil e-
dilmistir. S6z konusu kurumun iiye kitapgigindan yararlanarak arastirma kapsamina
dahil edilen isletmelerden performans degerlemesi yapan yoneticiler aragtirmanin
orneklemini olusturmaktadir. Bu yoneticiler hem basar1 degerlendiren hem de baga-
rilart degerlendirilen kisilerdir. Arastirma 6rneklemi, 103’4 aktor roliinde, 87’si ise
gozlemci roliinde olmak iizere 190 denekten olusmaktadir.

2.3.0l¢iim Aracinin Gelistirilmesi

Atfetme hatasini 6l¢gmenin zorlugu 6nemli bir sorun olarak dile getirilmistir. Bu ko-
nuda uygun bir 6l¢iim araci gelistirmek olduke¢a giigtiir (McClure, 1998). Atfetme
ile ilgili aragtirmalarda genellikle zorunlu se¢imli veya iki uclu (bipolar) dlgiimlerin
kullanildigini belirtmektedir. Atfetme ve atfetme hatasi ile ilgili dl¢iim aracinin ge-
listirilmesi ve aktdr gézlemci ayriminin 6lgiim aracina yansitilmasi i¢in Storms’un
(1973) caligmast dnemli bir drnektir. Bu ¢alismada Storms, kigisel karakteristikler,
durumsal karakteristikler ayrimi yapmistir ve 9’lu likert tipi dlgek kullanmistir.
Baska calismalarda da atfetme ile ilgili 6lgekler ve atif 6rnekleri vardir.'
Literatiirdeki atfetme ile ilgili ¢alismalar ve igletmelerdeki basar1 degerleme ca-
lismalarinda dikkate alinan kriterler incelenerek, arastirmacilar anket formu bigi-
minde bir dlglim araci gelistirmislerdir. Gelistirilen anket formunun pilot ¢aligmast
Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiine bagl boliimlerdeki is diinyasin-
dan gelen yiiksek lisans ve doktora 6grencilerine uygulanmistir. Pilot ¢alisma sira-
sinda yonerge ve ifadelerin anlasilmasi lizerinde durulmustur. Bir psikolog ve tec-
riibeli bir profesyonel yonetici ile birlikte anket formuna son sekli verilmistir.
Kisisel ozelliklere yapilan atif i¢sel, durum ve sartlara yapilan atif ise digsal ola-
rak tanimlanmaktadir. Gozlemcilerin igsel atifta, aktorlerin ise dissal atifta bulun-
duklar1 kabul edilmektedir. Fakat, i¢sel ve digsal atiflar arasindaki ayrimi1 yapmanin

! Bu konuda Valla & Frieze'e, (1976) ve Freedman vd.ne (1993) bakilabilir.
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oldukga gii¢ oldugu bilinmektedir (Arkonag, 1998: 140). Bu zorluga ragmen, atif
kuramryla ilgili ¢alismalarda igsel ve digsal atifla ilgili 6rneklere rastlanmaktadir.
Icsel atif kabiliyet, gayret, kisinin niyeti gibi etmenleri; digsal atif ise yapilan is ve
sans gibi etmenleri kapsamaktadir. Anket formunda yer alan ifadeler literatiirdeki
ayrim dikkate alinarak iki ana grupta toplanmustir:igsel ve digsal etmenler. Daha
sonra gergeklestirilen faktor analizinde de degiskenlerin (ifadelerin) dnceden tanim-
lanan gruplara ayrildig1 bulunmustur (bkz. Cizelge 1).

Cizelge 1 Faktor Analizi Sonuglari

Faktorlerl Ozdeger (Eigenvalue) Varyans Yiizdesi Toplam Varyans
Faktér 1 4,31084 30,8 30,8
Faktér 2 1,33309 9.5 40,3

n=190, a=0.7707

Anket formunda birinci bolimde demografik sorular, ikinci boliimde ise basariy1
etkileyen etmenlerle ilgili sorular yer almaktadir. Anket formu iki niisha (ydnetici-
ler-aliganlar) olarak hazirlanmistir. Her iki niishada birinci boélimdeki sorular ayni
olup, ikinci bdliimdeki sorular biraz farkli yapilandirilmistir.

Anket formunun birinci niishasinda, cevaplayicinin bir yonetici olarak, astlarinda
basar1 diisiikligiine neden olan etmenlerle ilgili anket formundaki uygun sikki isa-
retlemeleri istenmistir. Bu niisha g6zlemci roliindeki yoneticiler igin hazirlanmustir.
Ikinci niishada ise cevaplayicidan, bir ¢alisan olarak, kiside performans diisiikliigii-
ne neden olan etmenlerle ilgili anket formundaki uygun sikki isaretlemeleri isten-
migtir. Bu niisha aktor roliindeki yoneticiler i¢in hazirlanmistir.

Anket formunda isgorenlerin performans diisiikliigiinii atfedebilecekleri 14 ifade
yer almaktadir. Anket formu 5°1i Likert tipi 6lgek olarak hazirlanmistir. Her etmenin
(ifadenin) basariya olumsuz etkisi (1) ¢ok az ve (5) cok fazla olarak 6lgeklenmistir. Ba-
sar1 diistikliigiini kisiye atfetme ile ilgili 8 ifade yer almaktadir. Bu ifadeler sirasiyla 1,
2,3,4,6,8,9, 14 numarali ifadelerdir. Basari diisiikliigiinii dis etmenlere atfetme ile il-
gili de 6 ifade yer almaktadir. Bunlar ise 5, 7, 10, 11, 12, 13 numaral ifadelerdir.

2.4. Arastirma Siireci

Arastirma 6rneklemine giren igletmelerdeki insan kaynaklari miidiirleri veya aras-
tirmanin yiiriitiilmesine yardimci olabilecek yoneticilerle temas kurulmustur. Islet-
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melerinde aragtirmanin yapildigi donemde arastirmaya katilabilecek yonetici sayisi
belirlenerek bu kisilere anket formlari verilmistir. Aragtirmada anket formlarinin
hemen hemen tamami anketorler tarafindan isletmelerde yoneticilere elden dagitila-
rak doldurulmasi saglanmis ve tekrar toplanmistir. Cok smirli sayida anket formu
ise, degisik kisitlar nedeniyle, anket formlarinin deneklere verilmesi ve sonraki bir
zamanda alinmasi bigiminde olmustur. Anket formlari isletmelerde doldurulurken
gozlemci ve aktor olma durumlarini yansitan anket formlari deneklere dengeli ola-
rak dagitilmustir.

3. Bulgular

Arastirmada elde edilen bulgular demografik, basar1 degerleme sistemiyle ilgili ve
aktor ve gozlemci ayrimu ile ilgili olmak iizere {i¢ gruptur. Bu bulgular ¢caligmanin
bundan sonraki kismini olusturmaktadir.

3.1. Demografik Bulgular

Demografik bulgular su degigkenleri kapsamaktadir: Yas, cinsiyet, medeni durum,
egitim diizeyi, sektorler, basar1 degerleme sisteminin tiirii. Bu bulgular ayrintili ola-
rak sunulmaktadir.

Cizelge 2’de goriildiigii gibi, aktdr yoneticilerin yarisina yakin bir kismi 30 yasin
altindadir. Gozlemcilerde ise, 40 yasin {izeri en yogun grubu olusturmaktadir. Genel
olarak aragtirmaya katilan yoneticilerin orta yas grubunda yer aldig1 sdylenebilir.

Gizelge 2 Yéneticilerin Yasa Gore Dagilimi

Aktor Gozlemci

Yaglar Siklik Yiizde Siklik Yiizde
20-25 26 25,2 10 115
26-30 21 20,4 15 17,2
31-35 12 117 11 12,6
36-40 19 18,4 14 16,1
41-45 18 175 19 218
46-50 3 29 13 149

50+ 4 39 5 57

Toplam 103 100.00 87 100
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Cizelge 3 Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilimi

Aktor Gozlemci
Cinsiyet Siklik Yiizde Siklik Yiizde
Erkek 69 67 68 78,2
Bayan 34 33 19 218
Toplam 103 100.00 87 100

Aktor ve gozlemci yoneticilerin ¢ogu erkeklerden meydana gelmistir. Erkek yo-
netici oraninin gézlemcilerde daha da yiiksek oldugu goriilmektedir (Cizelge 3).

Hem aktdér hem de gozlemci yodneticilerin ¢ogunlugunun evli oldugu goriilmek-
tedir. Gozlemci yoneticilerde evlilik oran1 daha yiiksektir. Aktor yoneticilerde ¢ok
diisiik oranda bosanmus kisiler de vardir (Cizelge 4).

Aktor yoneticilerin yarisina yakin bir kismi lise mezunudur. Buna karsilik goz-
lemci yoneticilerin biiyiik oranda tiniversite mezunu olduklart goriilmektedir (Ci-
zelge 5).

Aktor ve gbzlemci yoneticilerin biiyiik bir kismi gida, ulasim ve perakendecilik
sektorlerinde toplanmustir (Cizelge 6).

Aktorlerin yarisindan fazlasi, bigimsel bir basar1 degerleme sisteminin oldugu is-
letmelerde ¢aligmaktadir. Gézlemci yoneticilerde ise bu oran daha diisiiktiir. Aras-
tirmaya dahil edilen isletmelerin % 57’sinde Bi¢imsel Basart Degerleme Sistemi
(BBDS); % 43’iinde ise Bicimsel Olmayan Basar: Degerleme Sistemi (BOBDS)
mevcuttur.

Cizelge 4 Yoneticilerin Medeni Duruma Goére Dagilimi

Aktor Gozlemci
Medeni Durum Sikhk Yiizde Sikhk Yiizde
Evli 69 67 68 78,2
Bekar 32 31,1 19 218
Bosanmis 2 19

Toplam 103 100 87 100
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Cizelge 5 Ydneticilerin Egitim Diizeyine Gore Dagilimi

Aktor Gozlemci
Egitim Diizeyi Siklik Yiizde Siklik Yiizde

Tlkokul 6 5,8 1 11
Ortaokul 4 39 3 34
Lise 48 46,6 1 12,6
MYO 16 155 5 57
Universite 24 233 57 655
Lisansiisti 5 4,9 10 115
Toplam 103 100 87 100

Cizelge 6 Yaneticilerin Sektérlere Gore Dagilimi

Aktor Gozlemci
Sektorler Siklik Yiizde Siklik Yiizde

Finans 12 117 7 8,0
Gida 23 22,3 21 241
Ulagim 16 155 16 18,4
Perakendecilik 17 16,5 12 13,8
Saglik Uriinleri 8 78 8 9,2
Otomotiv 7 6,8 2 11

Lastik 6 5,8 5 57
Diger* 14 13,6 16 19,7
Toplam 103 100 87 100

* Tekstil, mobilya, kdgit ve plastik

Cizelge 7 Basari Degerleme Sisteminin Tiiri

Aktor Gozlemci
Basari Degerleme Sikhk Yiizde Sikhk Yiizde
Bigimsel 62 60,2 47 54
Bigimsel Degil 41 39,8 40 46

Toplam 103 100 87 100
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3.2. Basar1 Degerleme Sistemiyle Ilgili Bulgular

Bu kisimdaki bulgular, aktdr ve gézlemci ayrimimin basari degerleme sisteminin
mevcudiyetiyle iligkisi hakkindadir. Bundan sonraki kisimda, basar1 degerleme sis-
teminin bigimsel olup olmamasina gore aktdr ve gozlemci ayrimu ile ilgili bulgular
sunulmustur.

Cizelge 8’de aktor roliindeki yoneticilerin bigimsel basar1 degerleme sistemi olan
ve bicimsel basar1 degerleme sistemi olamayan isletmelerde, ifadelere verdikleri
yanitlarin ortalamalar1 yer almaktadir. Tabloda da goriildiigii tizere is ile ilgili bagart
standartlarinin belirsizligi, is ile ilgili beceri eksikligi, yonetim ve liderlik tarzi, is
ile ilgili yaraticilik kullanamama, is yiikiiniin fazlalig1, yapilan isin gosterilememesi
ifadelerinde bagari degerleme sisteminin olup olmamasi yiiksek oranda farkliliga
neden olmaktadir. Ozellikle de is ile ilgili basar1 standartlarmin belirsizligi (2,88 ve
3,24) ve yapilan igin gosterilememesi (3,66 ve 2,76) ifadeleri, en yiiksek seviyede
farklarin goriildiigii ifadelerdir.

Cizelge 8
Aktorlerin Isletmelerdeki Bagari Degerleme Sistemine Gore
Ifadelere Verdikleri Ortalamalarin Dagilimi

. Bigimsel Basari Bigimsel Olmayan
IFADELER Degerleme Basart Degerleme
Sistemi Sistemi
Is ile ilgili bilgi eksikligi 2,58 2,55
Isle ilgili bagart standartlarinin belirsizligi 2,88 3,24
Is ile ilgili beceri eksikligi 2,44 2,19
Yénetim ve liderlik tarzi 3,44 3,13
Is ile ilgili yaraticilik kullanamama 3,61 2,83
Performansa geri besleme yapiimamasi 2,80 2,71
Kullanilan arag ve gereg yetersizligi 2,77 2,83
Is ile kisilik uyumsuzlugu 2,62 2,63
Yapilan igin sevilmemesi 2,62 2,75
Is yiikiiniin fazlahg 3,11 2,84
Kisitlayici is yeri kurallari 3,00 2,89
Kendini yenileme imkaninin yetersizligi 3,08 3,02
Performansin édiillendirilmemesi 3,16 3,43
Yapilan isin gosterilmemesi 3,66 2,76

GENEL ORTALAMA 2,88 2,74
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Cizelge 9
Aktérlerin Bagari Degerleme Sistemlerine Gore Igsel ve Digsal Atiflari

Bigimsel Bagari Bigimsel Olmayan Bagari
Degerleme Sistemi Degerleme Sistemi
F1=Igsel Atif 2,76 2,64
F2 = Digsal Atif 3,04 2,87
Cizelge 10

Gozlemcilerin Igletmelerdeki Bagari Degerleme Sistemlerine
Gore Ifadelere Verdikleri Ortalamalarin Dagilimi

. Bigimsel Bagari Bigimsel Olmayan

LFADELER Degerleme Basari Degerleme
Sistemi Sitemi
Is ile ilgili bilgi eksikligi 3,21 3,32
Is ile ilgili bagart standartlarinin belirsizligi 3,28 3,12
Is ile ilgili beceri eksikligi 2,90 3,07
Yénetim ve liderlik tarzi 2,65 3,47
Is ile ilgili yaraticilik kullanamama 3,12 3,35
Performansa geri besleme yapilmamasi 2,97 3,05
Kullanilan arag ve gereg yetersizligi 2,87 2,92
Is ile kisilik uyumsuzlugu 3,04 3,07
Yapilan isin sevilmemesi 3,17 3,30
Ts yiikiiniin fazlahg 3,19 2,97
Kisitlayici is yeri kurallari 2,84 2,72
Kendini yenileme imkaninin yetersizligi 3,23 3,27
Performansin diillendirilmemesi 3,36 3,46
Yapilan isin gosterilmemesi 2,87 2,85
GENEL ORTALAMA 3,06 3,12

Cizelge 9’da aktor roliindeki yoneticilerin, bagar1 degerleme sistemine gore igsel
ve digsal atif oranlar1 yer almaktadir. Bigimsel basar1 degerleme sisteminin oldugu
orgiitlerde; igsel atif (F1) orani digsal atif (F2) oranindan kiigiiktiir. Ayni sekilde bi-
¢imsel bagar1 degerleme sisteminin olmadig: orgiitlerde de igsel atif (F1) orani dis-
sal atif (F2) oranindan kiigtiktiir.
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Cizelge 10°da da goriildiigi lizere; gozlemci yoneticilerin atiflarinda 6rgiitlerde
basar1 degerleme sistemlerinin olup olmamasina gore oranlar arasinda farklar go-
rilmektedir. G6zlemci yoneticiler tarafindan is ile ilgili beceri eksikligi, yonetim ve
liderlik tarzi, is ile ilgili yaraticilik, is yiikii fazlalig1 ve kisitlayicr igyeri kurallar i-
fadelerine degerleme sistemleri acisindan farkli yamitlar verilmistir. Ozellikle de
yonetim ve liderlik tarzi ifadesinde, basar1 degerleme sistemlerine gore yiiksek bir
fark goriilmektedir (2,65 ve 3,47). Genel ortalama acisindan da az da olsa sisteme
bagl fark goriilmektedir (3,06 ve 3,12).

Cizelge 11°de gozlemci roliindeki yoneticilerin basari degerleme sistemlerine gore,
icsel ve digsal atif oranlar yer almaktadir. Basar1 degerleme sisteminin oldugu orgiit-
lerde i¢sel atif (F1) orani, digsal atiftan (F2) kiiciiktiir. Basar1 degerleme sisteminin bi-
¢imsel olmadig1 durumda ise igsel atif ortalamasi digsal atiftan daha yiiksektir.

Cizelge 11
Gozlemcilerin Bagart Degerleme Sistemlerine Gore I¢sel ve Digsal Atiflari

Bigimsel Bagari Bigimsel Olmayan Bagari
Degerleme Sistemi Degerleme Sistemi
Fl=I¢sel Atif 2,07 3,18
F2=Digsal Atif 3,06 3,04

Cizelge 8, 9, 10 ve 11°deki ortalamalar degerlendirilirken bir noktanin dikkate a-
linmasinda yarar vardir. Aktor ve gdzlemci yoneticilerin ortalamalari arasindaki fark-
larmn istatistiksel olarak anlamlilifina karar vermek icin uygun istatistiksel analizlere
ihtiyag vardir. Bu galigmadaki gruplan karsilagtirmak istatistiksel olarak sorunlu ol-
dugundan, fikir vermesi ag¢isindan sadece ortalamalarin verilmesi ile yetinilmistir.

3.3. Aktor ve Gozlemci Ayrimu ile flgili Bulgular

Bu béliimde aktor/gdzlemci ayrimu ile ilgili bulgular yer almaktadir. Once aktorler
ve gdzlemcilerin ortalamalar1 sonra da, lojistik regresyon sonuglari sunulmustur.
Cizelge 12’de aktor ve gdzlemci yodneticilerin basari degerleme sisteminin tiiriine
bakilmaksizin, ifadelere verdikleri yanitlarin ortalamalar1 yer almaktadur. Is ile ilgili
bilgi eksikligi, is ile ilgili beceri eksikligi, is ile ilgili yaraticilik kullanamama ve
yapilan igin sevilmemesi ifadelerinde yiiksek oranda farkliliklar goriilmektedir.
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Bu c¢aligsmada; performans degerlemede aktor ve gozlemci ayrimi iizerinde du-
rulmustur. Aktér davranist gerceklestiren kisi, gézlemci ise davranisi gozlemleyen
kisi anlaminda kullanilmustir. Aktorlerin davraniglarinin nedeni olarak durumsal
faktorleri gosterdikleri (digsal atif); gdzlemcilerin ise davranis nedeni olarak aktor-
lere ait kisisel faktorlerde odaklandiklar: (i¢sel atif) kabul edilmistir. Performans
degerleme siirecinde aktdr/gozlemci ayriminin varligimi test etmek igin lojistik reg-
resyon tekniginden yararlanilmigtir.

Lojistik regresyon yonteminde bagimli ve bagimsiz olmak iizere iki degisken
vardir. Lojistik regresyon, bagimsiz degiskendeki degisiklige (artis/diisiis) bagl ola-
rak, bagimli degiskenin nasil siniflandirilacagini belirlemeye yardimci olur (Altuni-
sik, 1998: 304-307). Bu caligmadaki bagimli ve bagimsiz degiskenlerin ayrimi su
sekilde yapilmistir: Yoneticinin rolii (aktdr/gézlemci) bagimli degisken iken, yone-
ticinin atfetmesi (i¢sel/digsal) bagimsiz degiskendir. Kisaca, bu ¢aligmada, lojistik
regresyon teknigi ile, aktor/gézlemci ayriminda igsel ve digsal atiflardan hangisinin
daha etkili oldugu belirlenmeye ¢aligilmistir.

Lojistik regresyon simiflamanin ne kadar uygun oldugunu gérmeyi saglar. Genel
sonucun % 50’den yukar1 olmasi, siniflamanin uygunlugunu gosterir. Bu aragtirma-
da smiflama oran1 % 56,84’tiir (Cizelge 13).

Cizelge 12 Aktor / Gozlemci Ortalamalari

Ifadeler Aktor Gozlemci
Is ile ilgili bilgi eksikligi 2,67 3,27
Isile ilgili bagari standartlarinin belirsizligi 3,35 3,55
Isile ilgili beceri eksikligi 2,63 3,19
Yénetim ve liderlik tarzi 3,45 3,64
Is ile ilgili yaraticilik kullanamama 348 319
Performansa geri besleme yapilmamasi 2,74 2,96
Kullanilan arag ve gereg yetersizligi 2,93 3,04
Is ile kisilik uyumsuzlugu 291 3,05
Yapilan igin sevilmemesi 2,86 3,32
Is yiikiiniin fazlahgr 3,09 3,08
Kisitlayici is yeri kurallari 2,98 2,82
Kendini yenileme imkaninin yetersizligi 3,09 321
Performansin édiillendirilmemesi 331 3,49
Yapilan igin gosterilmemesi 2,61 2,97

GENEL ORTALAMA 3,01 3,20
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Cizelge 14, i¢sel/digsal atiflardan hangisinin aktor/gézlemci ayrimmi daha iyi a-
cikladigmi gostermektedir. Igsel atifin isaretinin pozitif (+) digsal atfin isaretinin
negatif (-) olmasi, i¢sel ve dissal atiflarin aktor/gézlemci ayrimini agiklamakta uy-
gun oldugunu gosterir. Anlamlilik diizeyine bakildiginda, i¢sel atiflarin aktor/goz-
lemci ayrimini agiklamakta daha anlamli oldugu goriilmektedir.

Cizelge 13 Siniflamanin Uygunlugu

Tahmin Edilen
Go6zlemlenen

1 2 Dogruluk yiizdesi

75 28 % 72,82

54 33 % 37,93

Genel % 56,84
Cizelge 14 Lojistik Regresyon Sonuglari

Degigken B SE Wald Df Sig R Exp(B)
Igsel Atif 3921 1585 6,1203 1 0134 1254 1,4800
Digsal Atif -,1501 1507 9922 1 3192 ,0000 ,8606
Sabit -1748 1486 1,3838 1 ,2394

Sonug¢ ve Oneriler

Bu ¢aligmada basart degerleme siirecinde atfetme hatasinin varligt ve bunun basari
degerleme sisteminin bi¢imsel olup olmamasi ile iligkisi aragtirilmistir. Arastirma
sonucunda; yoneticilerin bagar1 degerleme esnasinda atfetme hatasi yaptiklarina dair
gelistirilen hipotez genel olarak desteklenmistir. Yoneticilerin basar1 degerleme sii-
recinde atfetme hatasi yaptiklar1 ve atfetme sirasinda aktdr gézlemci ayrimint agik-
lamakta igsel atifin daha agiklayict oldugu goriilmektedir.

Atfetme hatasini, performans degerleme sistemlerinin bigimsel olup olmamasina
gore ele alan ikinci hipotez de genel olarak desteklenmistir. Bicimsel basar1 deger-
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leme sistemi (BBDS) olan isletmelerde aktor ve gozlemci ortalamalari arasinda ig-
sel atif agisindan fark goriilmektedir (aktor ortalamasi = 2,76; gozlemci ortalamasi
= 3,027). BBDS olmayan isletmelerde de, aktér ve gozlemci ortalamalar1 arasinda
i¢sel atif agisindan fark goriilmektedir (aktor ortalamasi = 2,64; gézlemci ortalamasi
= 3,18). Basar1 degerleme sisteminin olup olmamasi igsel atif agisindan aktorler ve
gdzlemciler arasinda fark oldugunu gostermektedir. Digsal atif agisindan, BBDS o-
lan ve olmayan isletmelerde ise fark bulunamamistir. Sonug olarak, i¢sel atfin genel
olarak aktdr/gdzlemci ayrimini agiklamada dissal atiftan daha belirleyici oldugu go-
rilmektedir.

Diger ¢alismalarda oldugu gibi, bu ¢aligmada da zaman ve maliyet karsilasilan
en onemli kisitlar olmustur. Bu nedenle, drneklem sadece belli bir bolge (Sakarya
ili) ile smirlanmistir. Gelecekte yapilacak ¢alismalarda drneklem biiyiikliigliniin ge-
nisletilmesine dikkat edilmesi bulgularin genellenmesi agisindan yararli olacaktir.

Calismada karsilasilan ikinci kisit ise dlgiimle ilgili olarak ortaya ¢ikmustir. Ol-
¢lim siirecinde, aktdr ve gozlemci olarak tanimlanan kisiler ayni diizeydeki yoneti-
cilerden secilmislerdir. Ol¢iim sirasinda, iki ayr1 gruba, iki ayr1 soru niishas1 veril-
mistir. Benzer ¢aligmalarda giivenilirliligi artirmak i¢in, ayn1 grubun zaman iginde
karsilastirmaya dayali bigimde incelenmesi, yani aktor ve gozlemcinin zaman igin-
de hem aktor hem de gozlemci olarak incelenmesi gerekmektedir.

Son olarak; karsilagtirmali ¢alismalarda degerlendirilen kiginin (aktoriin); bir
baskasini yine aktor olarak degerlendirebilecegi aragtirma desenine sahip Olgtimler
konuya yeni boyutlar katacaktir. Farkli desenlerdeki ¢aligmalar ve izah edilmeye
caligilan kisitlar dikkate alinarak bu alanda yapilacak ¢aligmalar sonuglarin giiveni-
lirliliginin artmasina yardimci olacaktir.

Abstract: Performance appraisal serves a key integrating role within an organiza-
tion's human resource management process. Performance appraisal is subject o a
wide variety of errors stemmed from both appraisal system and raters. In this study
performance appraisal errors are investigated. A questionnaire form was developed
and used to collect data and 190 subjects were included to the research. Findings of
the study indicated that managers make attribution error in performance appraisal
and internal attribution was used more. It was also found that attribution error was
less in those organizations that have formal performance appraisal system than
those have not.

Key Words: performance appraisal, performance appraisal errors, attribution error
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