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Öz 

Performans de�erlendirme, çalı�anların etkinlik ve verimlili�ini yönetmek açısından çok 
önemli ancak bir o kadar da problemli bir alan olarak kar�ımıza çıkmaktadır. Her ne kadar birçok 
de�i�ken de�erlendirme sisteminin etkinli�i açısından ele alınmı� olsa da, özellikle ülkemiz akademik 
literatüründe sosyal ve durumsal faktörlerin göz ardı edildi�i açıkça görülmektedir. Bu açıdan 
bakıldı�ında kültürün, de�erlendiricilerin karar verme süreçleri üzerindeki etkisinin daha fazla 
incelenmesine ihtiyaç vardır. Aksi takdirde de�erlendirme kararlarının içinde gömülü oldu�u ve 
davranı�ın en önemli açıklayıcılarından biri olan kültürün etkisi gözden kaçırılmı� olacaktır. 
Bahsedilen bu ihtiyaçtan hareketle bu çalı�mada çalı�anların kültürel de�erleri ile yapılan 
de�erlendirmeler ve atıf tarzları arasındaki ili�ki incelenmi�tir. Yapılan analizler sonucunda 
çalı�anların kolektivizm düzeyleri ile yapmı� oldukları de�erlendirmeler arasında önemli bir 
do�rusal ili�ki oldu�u bulunmu�tur. Di�er taraftan de�erlendirme sürecinde her ne kadar üstlerden 
alınan puanlar ile kolektivizm düzeyleri arasında bir ili�ki olsa da di�er kaynaklardan gelen 
de�erlendirmelerin kültürden ba�ımsız oldu�u görülmü�tür. Ayrıca incelenen de�erlendirme 
kriterlerinden i�birli�i ve uyum kriterlerinin kolektivizm düzeyi ile ili�kili oldu�u yine yapılan 
analizler sonucunda ortaya çıkmı�tır. Son olarak ba�arıya yapılan atfın nedenselli�i ile kolektivizm 
düzeyi arasında anlamlı bir korelasyon oldu�u tespit edilmi�tir. 

Anahtar Kelimeler: Performans De�erlendirme, Kültür, Kolektivizm, Atıf Tarzı. 

 

Abstract 

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

Keywords: Performance Appraisal, Culture, Collectivism, Attribution Style. 
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Giri� 

Yıllardır, yönetim alanındaki uygulamalar sadece 
Batı toplumunun tarihi, kültürel ve ideolojik 
e�ilimlerini baskın bir �ekilde yansıttı�ı iddiasıyla 
ele�tirilmi�tir (Fadil, Williamson ve Knudstrup, 2009; 
Snape, Thompson, Yan ve Redman, 1998). Kökleri 
Batı’ya dayanan performans de�erlendirme de 
ele�tirilen bu uygulamaların ba�ında gelmektedir 
(Giangreco, Carugati, Pilati ve Sebastiano, 2010; 
Milliman, Nason, Zhu ve Cieri, 2002). Bu açıdan 
bakıldı�ında her ne kadar aynı tarz ele�tirilere maruz 
kalsa da çe�itli yönetsel amaçlar için kullanılan 
performans de�erlendirmenin, i�letmelerde ve 
özellikle insan kaynakları yönetimindeki stratejik 
öneminden dolayı kullanım alanının geni�ledi�i 
görülmektedir. Bu nedenledir ki performans 
de�erlendirmesi üzerinde etkili oldu�u kabul edilen 
ya�, cinsiyet, amaç, pozisyon, de�erlendirme 
kriterleri ve kaynakları gibi birçok faktör 
literatürdeki çalı�malarda derinlemesine ele 
alınmı�tır (Varela ve Premeaux, 2008). Ancak burada 
önemle üzerinde durulması gereken bir ba�ka nokta 
da farklı kültürel ba�lamlar içerisinde uygulanan 
performans de�erlendirmelerinin ve bu süreçte 
ba�arıya yapılan atfın kültürel de�erlerden nasıl ve 
ne ölçüde etkilendi�idir. Ba�ka bir ifade ile 
de�erlendirme süreci içerisinde de�erlendiricilerin 
yargıları ile kültürel de�erlerin ne ölçüde etkile�im 
içinde olduklarının tespiti ve yine ba�arıya yapılan 
atfın nedenselli�inin kültürel ba�lamdaki 
de�i�kenli�inin ortaya konulması performans 
de�erlendirmelerinin etkinli�i açısından kritik bir 
önem arz etmektedir (Ellis, 2012; Ployhart, 
Wiechmann, Schmitt, Sacco ve Rogg, 2003). 

Hofstede’in 1980 yılında yapmı� oldu�u 
çalı�madan sonra ulusal kültürün, i�letmelerdeki 
yönetim uygulamalarının üzerindeki etkisi daha çok 
fark edilmi� ve bununla birlikte kültür bu alanda 
birçok ara�tırmaya konu edilmi�tir (Javidan ve 
House, 2002). Hofstede tarafından sunulan teorik 
altyapıya göre ulusal kültür di�er örgütsel ve 
çevresel etkileri bastırabilecek düzeyde 
i�letmelerdeki uygulamalar üzerinde güçlü bir etkiye 
sahiptir. Öyle ki i�letmeler belli bir ulusal kültür 
içinde var olmakta ve kaçınılmaz bir �ekilde bu 
kültürden etkilenmektedirler (Aycan ve Kanungo, 
2001; Peretz ve Fried, 2012). Kültür içerisinde var 
olan de�erler, normlar, inanı�lar ve varsayımlar 
çalı�anların i�yerini nasıl algıladıklarını etkiledi�i 
gibi üstleri, i� arkada�ları ve astları gibi etkile�im 
içerisinde oldukları ki�ilerle olan ili�kilerini de 
belirlemektedir (Gillespie, 2005).  

Kültürün i�letmeler ve çalı�anlar üzerinde var 
olan bu etkisi nedeniyle Batı kültürünün sahip 
oldu�u prensipler üzerine temellendirilmi� olan 

performans de�erlendirmenin ve özelde 
de�erlendirme sürecindeki atfın di�er kültürlerdeki 
etkinli�i ve de�i�kenli�i tartı�ılmaktadır (Aycan, 
2000; Chiang ve Birtch, 2010; Shen, 2004). Bu 
ba�lamda konunun etraflıca incelenmesi geni� bir 
kullanım alanına sahip olan performans 
de�erlendirmelerinin uygulanabilirlili�ini ve 
etkinli�ini arttıraca�ı gibi de�erlendirmeye kar�ı 
e�itlik ve adillik anlayı�ının yanı sıra kabullenme 
oranının da artmasını sa�lamı� olacaktır (Chiang ve 
Birtch, 2010; Stone, Stone-Romero ve Lukaszewski, 
2007). 

Performans de�erlendirmesi alanında yapılan 
çalı�malar, özellikle kültürel boyutlardan bireycilik-
kolektivizm boyutunun bu alandaki kültürel 
farklılıkları açıklamak adına en ba�arılı boyut 
oldu�unu göstermi�tir (Mishra ve Roch, 2013). Bu 
çalı�mada kültür ba�lamında performans 
de�erlendirmesi ele alınarak kolektivist özelliklerin 
de�erlendirmeler ve atıf tarzları üzerindeki etkisi 
ara�tırılmı�tır. Bu ba�lamda bu çalı�mada 
de�erlendiricilerin kolektivistlik düzeylerinin 
yapılan de�erlendirmeleri ne düzeyde etkiledi�i 
ara�tırılmı�tır. Ayrıca çalı�anların farklı performans 
boyutlarında almı� oldukları de�erlendirme puanları 
ile kendilerinin kolektivistlik düzeyleri arasındaki 
ili�ki incelenmi�tir. Son olarak çalı�anların ba�arıya 
yaptıkları atfın nedenselli�i ile kolektivistlik puanları 
arasındaki ili�ki analiz edilmi�tir. Yapılan bu çalı�ma 
ile özellikle ülkemiz akademik literatüründeki kültür 
ba�lamında performans de�erlendirme ve atfın 
nedenselli�i konusundaki eksikli�in bir nebze 
giderilmi� olaca�ı dü�ünülmektedir. 

1. Bireycilik-Kolektivizm Ba�lamında 
Performans De�erlendirme 

Birçok biçimde tanımlana gelmi� olan kültürün 
yaygın olarak kabul görmü� olan bir tanımı �u 
�ekildedir: “Kültür; belli bir dili, tarihi ve co�rafi 
bölgeyi payla�anlar arasında algılama, inanma, 
de�erlendirme ve ileti�im kurma standartlarını 
sa�layan ortak/payla�ılan unsurların bütünüdür” 
(Triandis, 1996:408). Böyle bir tanım bize kültürün 
bireyler ve kurumlar üzerinde kuvvetli ve sürekli bir 
etkiye sahip oldu�unu göstermektedir. Bu ba�lamda 
Hofstede (2001) ve GLOBE projesi (House, Javidan, 
Hanges ve Dorfman, 2002) tarafından sunulan teorik 
çerçeve de sosyal kültürün di�er örgütsel (büyüklük, 
sektör gibi) ve çevresel (pazar gibi) etkileri 
bastırabilecek düzeyde i�letmeler üzerinde güçlü bir 
etkiye sahip olabilece�ini açıkça ortaya koymaktadır 
(Peretz ve Fried, 2012). 

Yapılan önceki çalı�malar kültürler arası 
farklılıkları ortaya koyabilmek adına farklı boyutlar 
(güç mesafesi, bireycilik-kolektivizm, erillik-di�ilik, 
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belirsizlikten kaçınma, gelecek oryantasyonu vb.) 
tanımlamı�lardır (Hofstede, 2001; Javidan ve House, 
2001). Bahsedilen bu çalı�malarda kullanılan 
bireycilik-kolektivizm boyutunun i� hayatıyla ilgili 
kültürel farklılıkları açıklamada en etkin (Voronov ve 
Singer, 2002) ve popüler (Heine, Lehman, Peng ve 
Greenholtz, 2002; Schimmack, Oishi ve Diener, 2005; 
Taras, Kirkman ve Steel, 2010) boyut oldu�u ve 
dolayısı ile performans de�erlendirmeleri açısından 
da en açıklayıcı boyut olaca�ı kabul edilmektedir 
(Ng, Koh, Ang, Kennedy ve Chan, 2011). 

Bireycilik-kolektivizm boyutu, “birey ile belirli bir 
toplumda hüküm süren kolektivizm arasındaki 
ili�kiye” tekabül etmektedir (Hofstede, 2001:209). 
Yani bireycilik-kolektivizm bireysel haklara ve 
fırsatlara kar�ı grubun ba�arısının ve gruba olan 
ba�lılı�ın ne derecede tercih edildi�ini 
göstermektedir (Peretz ve Fried, 2012). Bireyci 
kültüre sahip ki�iler; ba�ımsız ve “kendi merkezli” 
(idiocentric) davranmakta (Bailey, Chen ve Dou, 
1997; Suliman, 2002), ki�isel hedeflere odaklanmakta, 
�ahsi de�erler ve inanı�lara göre hareket etmekte ve 
daha çok çıktılara önem vermektedirler (Ng ve di�., 
2011). Di�er taraftan kolektivist bir toplumda ise 
grubun refahı ve hedefleri ki�ininkilere üstün 
gelmektedir (Varela ve Premeaux, 2008). Kendilerini 
“di�erlerine ba�ımlı” (allocentric) olarak tanımlayan 
(Bailey ve di�., 1997; Ng ve di�., 2011) kolektivistler 
için grubun tatmini, bireye özgü belli hedeflere 
ula�madan önce gelmektedir (Oyserman,� Coon ve 
Kemmelmeier, 2002). Bundan dolayıdır ki bu 
toplumlarda bireylerin kendilerini grubun 
hedeflerine ve ba�arılarına adaması beklenmektedir. 
Yani bireycilik, rekabet ve kendini ön plana çıkarma 
gibi egosantrik davranı�ları te�vik ederken 
kolektivizm daha çok i�birli�i ve sadakat gibi 
davranı�ları ön plana çıkarmaktadır (Triandis, 1995).  

Bahsetmi� oldu�umuz bu kültürel farklılıkların 
performans de�erlendirmelerinin dinamiklerini de 
�ekillendirmesi beklenmektedir (Davila ve Elvira, 
2007; Ployhart ve di�., 2003). Örne�in kolektivist 
toplumlardaki i�letmeler, grup ya da organizasyon 
içindeki i�birli�i ve motivasyonu olumsuz yönde 
etkileme potansiyelinden dolayı ki�isel bazlı 
performans de�erlendirme sistemlerinden 
kaçınabilmektedirler (Vallance ve Fellow, 1999). 
Tersine bireyci toplumlardaki i�letmeler, çalı�anların 
performanslarını ölçmek ve çalı�anlar arasındaki 
farklılıkları ortaya koymak amacıyla ki�isel bazlı 
performans de�erlendirme sistemlerini kullanmaya 
daha yatkındırlar (Atwater, Wang, Smither ve 
Fleenor, 2009; Aycan, 2000).  

Yüksek kolektivizm düzeyine sahip bir i�yerinde, 
çalı�anlardan grup hedeflerinin gerçekle�tirilmesinde 
ve ortak görevlerin yerine getirilmesinde yüksek bir 

ilgi ve katılım beklenmektedir. Benzer �ekilde 
kolektivizm; di�erlerine yardım etme, sosyal 
normlara göre hareket etme ve ki�iler arası ili�kilere 
önem verme gibi davranı�ları da bir görev olarak 
tanımlamaktadır (Markus ve Kitayama, 1991; 
Triandis, 1995). Bu yüzden grubun faydasına olacak 
davranı�lar sadece iyi de�ildir aynı zamanda bu 
davranı�ların yapılması beklenmektedir (Varela ve 
Premeaux, 2008). Bu tarz beklentiler de do�al olarak 
kolektivist bir de�erlendiricinin yaptı�ı 
de�erlendirmelere de yansımaktadır (Appelbaum, 
Roy ve Gilliland, 2011; Mishra ve Roch, 2013). Ayrıca 
kolektivist kültürlerde ki�iler, performans hakkında 
direkt olmayan, imalı de�erlendirmeler yapmayı 
daha çok tercih etmektedirler (Aycan, 2005). Bununla 
birlikte verdikleri puanların di�erleri ile olan 
ili�kilerini nasıl etkileyece�i hakkında daha duyarlı 
oldukları için negatif geribildirim sa�lamak yerine  
pozitif geribildirim sa�layarak de�erlendirilenlerin 
geli�imine katkıda bulunmayı tercih etmektedirler 
(Ng ve di�., 2011; Suliman, 2002).  Bireyci kültüre 
sahip bir i�letmede ise de�erlendirmelerde çatı�ma 
korkusu yüzünden olumsuz geri bildirim yapmak bir 
sorun olarak görülmemektedir (Stone ve di�., 2007). 
Aksine dü�üncelerin dürüst bir �ekilde ifade edilmesi 
önemsenmektedir. Sonuç olarak kolektivist kültür 
bireylerinin ba�kalarına yönelimli, bireycilerin ise 
kendilerine odaklı oldukları gerçe�i (Oyserman ve 
di�., 2002) de�erlendirme sürecinde kültüre ba�lı 
farklılıklara neden olaca�ının ipuçlarını açıkça 
vermektedir.  

Böyle bir farklıla�ma sadece yapılan 
de�erlendirmeleri etkilemekle kalmamakta aynı 
zamanda de�erlendirilen ki�ilere (üstler, astlar ve 
e�de�erler) göre de�i�kenlik gösterebilmektedir 
(Atwater ve di�., 2009; Peretz ve Fried, 2012). 
Buradan hareketle çalı�mamızda yüksek kolektivist 
de�erlere sahip de�erlendiriciler ile daha dü�ük 
kolektivist de�erlere sahip de�erlendiricilerin yapmı� 
oldukları de�erlendirmelerde farklıla�ma olması 
beklenmektedir (Hipotez 1). Ayrıca 
de�erlendirilenlerin sahip oldukları kolektivizm 
düzeyleri ile kendilerine yapılan de�erlendirmeler 
arasında bir ili�ki olaca�ı da dü�ünülmektedir 
(Hipotez 2).  

Aynı zamanda kültürün, de�erlendirme 
sürecinde ele alınan performans kriterlerinin 
belirlenmesi üzerinde de etkili oldu�u kabul 
edilmektedir (Stone ve di�., 2007). Öyle ki 
performansın iyi olarak algılanması kültüre ba�lı bir 
olgudur. Bireyci kültürlerde verimlilik, kalite, 
zamanında i�i bitirme gibi direkt olarak i�le ilgili 
kavramlar kriter olarak temel alınırken kolektivist 
kültürlerde dürüstlük, saygı ve sadakat gibi 
kavramlar de�erlendirmelerde daha çok ön planda 
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tutulabilmektedir (Aycan, 2005). Bundan dolayı 
ki�ilerin bireyci ya da kolektivist özellikler 
göstermesi de�erlendirme sürecinde incelenen bu 
kriterlere göre almı� oldukları puanları da 
etkileyebilmektedir. Bu nedenle ki�ilerin 
kolektivistlik düzeyleri ile performans kriterlerinden 
almı� oldukları puanlar arasında bir ili�ki olması 
beklenmektedir (Hipotez 3).   

2. Bireycilik ve Kolektivizm Ba�lamında Atıf 

�nsanlar etraflarındaki dünyaya bir mana vermek, 
çevrelerindeki insanların davranı�larını açıklamak ve 
niçin olayların gerçekle�ti�ini anlamak isterler. Atıf 
teorisi bu ba�lamda insanların bu davranı�ları ve 
olayları nasıl anlamlandırdıklarını açıklamaktadır 
(Santamaria, 2010). Son dönemlere kadar atıf gibi 
temel bili�sel süreçlerin tüm insanlar için evrensel 
oldu�u kabul edilmekteydi. Ancak kültürler arası 
çalı�malar farklı kültürlerde yeti�mi� olan ki�ilerin 
farklı dü�ünsel tarzlara sahip olabilece�ini 
göstermi�tir (Morris ve Peng, 1994). Örne�in genel 
kabule göre Batı kültürüne sahip ki�ilerin analitik bir 
dü�ünce yapısına göre dünyayı algıladıkları kabul 
edilirken Do�u kültüründeki ki�ilerin ise dünyayı 
daha bütüncül olarak gören holistik bir dü�ünce 
yapısına sahip olduklarına inanılmaktadır (Choi, 
Nisbett ve Norenzayan, 1999). Bahsedilen bu 
farklılıklar insanların atıflarındaki nedenselli�in 
de�i�kenli�inin dayanak noktasını olu�turmaktadır 
(Nisbett, Peng, Choi ve Norenzayan, 2001). Burada 
farklı kültürel ba�lamlardan kaynaklanan iki temel 
atıf türü kar�ımıza çıkmaktadır. Bunlardan ilki 
ki�inin davranı�larını ki�ilik, karakter ve yetenek gibi 
ki�iye özgü özelliklere ba�layan içsel (internal) atıftır. 
Di�eri ise ki�inin davranı�larını görevin zorlu�u, 
�ans, durum, kader gibi ba�lamsal faktörlere 
dayandıran dı�sal (external) atıftır (Jen ve Lien, 2010; 
Perry, Stupnisky, Daniels ve Haynes, 2008; Wallace 
ve Hinsz, 2009). 

Yazında kolektivist ve bireyci kültürlerin hakim 
de�erlerine göre nedensel atıf farklılıklarının 
temelinin sırasıyla dı�sal ve içsel nedenlere 
dayandı�ını gösteren yeterli sayıda çalı�ma 
mevcuttur. Bu çalı�malara göre kolektivist kültür 
bireyleri, çevrelerine duyarlı olmaya zorlanmakta ve 
sosyal duruma odaklanmakta iken bireyciler ise 
nesneye, bireye odaklanmaktadırlar (Choi ve di�., 
1999; Krull, Loy, Lin, Wang, Chen ve Zhao, 1999). Bu 
özellikler ba�arıya yapılan atıfta da kendini belirgin 
bir �ekilde göstermektedir (Morris ve Peng, 1994). 
Örne�in Hallahan, Lee ve Herzog (1997) yapmı� 
oldukları çalı�malarında kolektivist ve bireyci 
kültürdeki ki�ilerin ba�arıyı farklı kaynaklara 
atfettiklerini ortaya koymu�lardır. Yazarlar 
çalı�malarında Amerika’daki spor yazarlarının 
spordaki ba�arıları, ki�ilerin içsel özelliklerine 

atfederken Hong Kong’lu yazarların ise dı�sal 
özellikleri vurguladıklarını göstermi�lerdir.  

Sosyal psikoloji ve ki�isel algı hakkında yapılan 
ara�tırmalarda görülece�i üzere bahsedilen bu içsel 
atıflar beraberinde performans de�erlendirme süreci 
içinde sıkça rastladı�ımız “temel atfetme hatasını” 
kar�ımıza çıkarmaktadır. Zira bahsedilen bu temel 
atfetme hatası, ba�kalarının davranı� biçimlerini 
gözlemleyenlerin, davranı� biçimlerinin sebebi 
olarak, durumsal ve ba�lamsal faktörleri 
küçümseme, ki�isel faktörlere ise daha fazla önem 
atfetme e�ilimleri olarak tanımlanmaktadır 
(Norenzayan ve Nisbett, 2000). Yani içsel atıf kendini 
performans de�erlendirme sürecinde temel atfetme 
hatası olarak göstermektedir (Morris ve Peng, 1994).  

Sonuç olarak örgütsel açıdan konuyu ele 
aldı�ımızda, performans de�erlendirmede 
kolektivistlerin bireysel performansı 
de�erlendirirken sosyal ve durumsal faktörlere, 
bireyci de�erlendiricilerin ise i� davranı�ları ve i� 
görenin yetene�i gibi içsel özelliklere odaklandı�ı 
görülmektedir (DeVoe ve Iyengar, 2004). Ba�ka bir 
ifade ile bireyci kültüre sahip de�erlendiriciler 
ba�arıyı daha fazla mizaca dayalı (içsel) nedenlere 
atfedip ba�lamsal faktörleri göz ardı ederken 
kolektivist bir de�erlendirici ise ba�lamsal bilgiyi 
daha fazla göz önünde bulundurup durumsal 
faktörlere (dı�sal) atıf yapmaktadır (Mok, Cheng ve 
Morris, 2010). Buradan hareketle çalı�mamızda 
kolektivist derecesi yüksek de�erlendiricilerin daha 
dü�ük derecedekilere kıyasla daha fazla dı�sal atıf 
yapmaları beklenmektedir  (Hipotez 4). 

3. Amaç ve Yöntem 

Bu çalı�mada ki�ilerin davranı�larının en önemli 
açıklayıcılarından biri olan kültürün, performans 
de�erlendirmesi ve ba�arıya yapılan atfın 
nedenselli�i üzerindeki etkisi ele alınmı�tır. Bu 
amaçla performans de�erlendirmesini kurumsal 
olarak uygulayan ve 2000’den fazla çalı�anı olan bir 
i�letme ara�tırma hipotezlerinin test edilmesi üzere 
çalı�maya konu edilmi�tir.  

Öncelikle her altı ayda bir çalı�anlara uygulanan 
performans de�erlendirme sonuçları incelenmek 
üzere i�letmeden istenmi�tir. Elde edilen sonuçlarda 
çalı�anların astlarından, e� de�erdeki çalı�ma 
arkada�larından ve üstlerinden almı� oldukları 
puanlar vardır. Ayrıca yine çalı�anların üstlerine ve 
e� de�erlerine vermi� oldukları de�erlendirme 
puanları da alınan veriler arasında bulunmaktadır. 
De�erlendirmeler, i�letme yönetimi tarafından 
belirlenmi�  bazı kriter ba�lıkları altında 
yapılmaktadır. Bu kriterler içerisinden daha çok 
kültürel de�erler ile ilgili olanlar, ki�ilerin 
kolektivistlik düzeyleri ile olan ili�kilerinin 
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belirlenmesi adına seçilmi�tir. Bu performans 
kriterleri �unlardır: i�birli�i, uyum, yenilikçilik ve 
yetki devri. Burada belirtilmesi gereken bir husus, 
alınan veriler içerisinde astlara verilen puanların 
olmamasının çalı�maya bir kısıt te�kil etmesidir.   

Daha sonra çalı�anların kolektivizm düzeylerini 
belirlemek adına örneklem grubuna, Oyserman, 
Coon ve Kemmelmeier’in (2002) yaptıkları meta-
analizde tespit etmi� oldukları kültürler arası 
çalı�malarda en sık kullanılan kolektivizm soruları 
kolektivizm ölçe�i olarak sorulmu�tur. Bu amaçla 
öncelikle �ngilizce makaleden çevrilen ölçek soruları 
bir pilot uygulamaya tabi tutulmu� ve yapılan 
güvenilirlik analizi sonucunda sorulan sorulardan 
biri çıkartılmı�tır. Son hali elde edilen ölçek, e-posta 
aracılı�ı ile i�letmedeki çalı�anlara uygulanmı�tır. 
Be�li Likert ile uygulanan ölçekteki sorulara örnek 
olarak, “Etkile�imde oldu�um otorite sahiplerine 
saygı duyarım.”, “Bir karar vermeden önce her 
zaman ba�kalarına danı�ırım.” ve “Grup üyelerim ile 
anla�mazlı�a dü�mekten kaçınmak için çaba 
gösteririm.” maddeleri gösterilebilir. Uygulanan 
ölçe�in güvenilirlik katsayısı (Cronbach Alpha) 0,808 
olarak bulunmu�tur.  

Son olarak çalı�anların ba�arıya yapmı� oldukları 
atıfların nedenselli�ini belirleyebilmek için 
çalı�anlardan, de�erlendirme süreci içerisinde 
verdikleri çok yüksek ve çok dü�ük puanların 
sebebinin açıklanması istenmi�tir. Yapılan bu 
açıklamalar, yazında tespit edilmi� olan anahtar 
kelimeler (Al-Zahrani ve Kaplowitz, 1993; Perry ve 
di�., 2008; Reb ve Greguras, 2010) aracılı�ı ile içerik 
analizine tabi tutulmu� ve üç farklı hakemin 
yardımıyla atıfların nedenselli�i içsel ve dı�sal atıf 
olarak kategorize edilmi�tir. �çsel atıfların tespitinde 
kullanılan anahtar kelimelere örnek olarak, 
“yetenek”, “karakter”, “ruh hali” ve “gayret” 
gösterilebilir. Di�er taraftan, “görev zorlu�u”, 
“�ans”, ve “durum” gibi anahtar kelimeler dı�sal 
atfın tespitinde kullanılmı�tır.  

Çalı�manın örneklemini, performans 
de�erlendirmeye tabi tutulan orta ve üst kademe 
yöneticilerden kolektivizm ölçe�ine cevap veren 53 
yönetici olu�turmaktadır. Bu çalı�anlara ait 
performans de�erlendirme sonuçları, ölçek ile elde 
edilen kolektivizm düzeyleri ve içerik analizi sonucu 
elde edilen atıf tarzlarına ili�kin bilgiler, ara�tırma 
içerisinde belirtilmi� olan hipotezler do�rultusunda 
analiz edilmi�tir. 

Her ne kadar bireycilik-kolektivizm kültürler 
arasındaki farkları ortaya koymak amacıyla 
geli�tirilmi� olsa da aynı toplum içerisindeki bireyler 
arasındaki kültür farklılıklarının da belirlenmesinde 
kullanılabilmektedir (Ng ve di�., 2011). Bu çalı�mada 

da kolektivizm ölçe�i kültürler arası bir 
kar�ıla�tırmadan ziyade aynı toplumdaki ki�ilerin 
sahip oldukları kültür düzeylerinin arasındaki farkın 
belirlenmesi amacıyla kullanılmı�tır. Ayrıca 
bireycilik ve kolektivizm arasındaki bipolarlık 
varsayımından (Mishra ve Roch, 2013; Schimmack ve 
di�., 2005) yola çıkarak ki�ilerin sadece kolektivizm 
de�erleri ölçülmü� ve dü�ük kolektivizm de�erlerine 
sahip ki�ilerin bireyci özellikler gösterdi�i 
varsayılmı�tır. 

4. Ara�tırmanın Bulguları 

Yukarıda belirtilmi� olan hipotezleri test etmek 
amacıyla 53 orta ve üst kademe yöneticiden olu�an 
örneklem grubundan elde edilen veriler SPSS 20 
programı aracılı�ı ile analiz edilmi�tir.  Öncelikli 
olarak çalı�anların kolektivistlik düzeyleri ile 
de�erlendirme sürecinde vermi� ve almı� oldukları 
puanlar arsındaki ili�kiyi belirleyebilmek için 
de�i�kenler arasındaki korelasyon katsayıları 
hesaplanmı�tır. Tablo 1’de çalı�anların kolektivizm 
düzeyleri ile verilen puanlar arasındaki ili�ki, Tablo 
2’de ise almı� oldukları puanlar arasındaki ili�ki 
ayrıntılı olarak gösterilmi�tir. 

Tablo 1: Kolektivistlik Düzeyi ile Verilen Puanlar Arasındaki �li�ki 

 Kolektivistlik 
Düzeyi 

Üste Verilen 
Puan 

E�de�ere 
Verilen Puan 

Kolektivistlik 
Düzeyi 

1 0,552** 0,280* 

Üste Verilen 
Puan 

 1 0,480** 

E�de�ere 
Verilen Puan 

  1 

* %5 düzeyinde anlamlı 
** %1 düzeyinde anlamlı 

Tablo 1’e göre ki�ilerin kolektivistlik puanları 
ile hem üstlerine hem de e�de�erdeki çalı�ma 
arkada�larına kar�ı yapmı� oldukları 
de�erlendirmeler arasında önemli do�rusal bir ili�ki 
vardır. Özellikle üstlere verilen de�erlendirme 
puanları kolektivistlik düzeyi arttıkça önemli 
derecede yükselmektedir. Kolektivist kültürlerde 
hakim olan ki�ilerin itibarını koruma, grup uyumunu 
bozmama, ki�ileri utandırmama ve negatif 
de�erlendirmelerden kaçınma gibi özellikler 
de�erlendiricilerin daha yüksek puanlar vermelerine 
neden olabilmektedir (Kim ve Nam, 1998; Triandis, 
McCusker ve Hui, 1990). Burada özellikle 
kolektivistlik düzeyleri yüksek olan çalı�anların 
üstlerine daha yüksek puanlar vermelerinin nedeni 
olarak kolektivist kültürlerin hiyerar�ik yapıya olan 
duyarlılı�ı,   yöneticilere kar�ı duyulan itaat ve  
yöneticilerin her zaman daha iyi bilece�ine dair sahip 
olunan inanı� gösterilebilir (Sargut; 2001; Snape ve 
di�., 1998). Bu sonuçlardan hareketle Hipotez-1’in 
desteklendi�i açıkça görülmektedir. Ayrıca her ne 
kadar ara�tırmanın konusu kapsamında yer almasa 
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da yukarıdaki tablo üstlere ve e�de�erlere kar�ı 
yapılan de�erlendirmeler arasında önemli derecede 
bir ili�ki oldu�unu göstermektedir. 

Tablo 2: Kolektivistlik Düzeyi ile Alınan Puanlar Arasındaki �li�ki 

 Kolektivistlik 
Düzeyi 

Üstten 
Alınan 
Puan 

E�de�erden 
Alınan 
Puan 

Asttan 
Alınan 
Puan 

Kolektivistlik 
Düzeyi 

1 0,389** 0,156 0,070 

Üstten 
Alınan Puan 

 1 0,139 0,065 

E�de�erden 
Alınan Puan 

  1 -0,033 

Asttan 
Alınan Puan 

   1 

** %1 düzeyinde anlamlı 

Ara�tırmada ayrıca çalı�anların farklı 
kaynaklardan almı� oldukları puanlar ile kolektivizm 
düzeyleri arasındaki ili�ki incelenmi�tir. Buna göre 
kolektivizm düzeyi ile sadece çalı�anların üstlerinden 
almı� oldukları puanlar arasında bir ili�ki oldu�u 
görülmektedir. E�de�erden ve asttan alınan puanlar 
ile ki�ilerin kolektivizm puanları arasında bir ili�ki 
bulunamamı�tır. Genel olarak kolektivist de�erlerin 
hakim oldu�u ülkemizde faaliyet gösteren bu 
i�letmede çalı�anların kolektivistlik düzeyleri ile 
almı� oldukları puanlar arasında bir ili�ki olması 
beklenmekte idi. Beklentiye paralel olarak 
çalı�anların kolektivist düzeyleri arttıkça üstlerinden 
almı� oldukları puanlar da artmı�tır. Ancak e� 
de�erdeki çalı�anlardan ve astlardan alınan 
puanların kolektivizm düzeyi ile bir ili�kisi olmadı�ı 
görülmü�tür. Böylelikle Hipotez 2 kısmen 
desteklenmi�tir. 

Tablo 3: Kolektivistlik Düzeyi ile Performans Kriterleri Arasındaki 
�li�ki 

 Kolektivistlik 
Düzeyi 

��birli�i Uyum Yenilikçilik Yetki 
Devri 

Kolektivistlik 
Düzeyi 

1 0,450** 0,560** 0,138 -0,007 

��birli�i  1 0,789** 0,518** 0,005 
Uyum   1 0,465** 0,067 
Yenilikçilik    1 -0,009 

Yetki Devri     1 

** %1 düzeyinde anlamlı 

Çalı�ma içerisinde ayrıca ki�ilerin 
kolektivizm düzeyleri ile performans de�erlendirme 
sürecinde kullanılan ve kolektivist de�erlerle ili�kili 
olması muhtemel bazı yetkinlikler arasındaki ili�kiler 
de incelenmi�tir. Ele alınan bu yetkinliklerden, 
i�birli�i içerisinde çalı�abilme ve çalı�ma arkada�ları 
ile uyum düzeylerinin, ki�ilerin kolektivistlik 
dereceleri ile paralellik gösterdi�i yapılan bazı 
çalı�malarda gösterilmi�tir (Huo ve Von Glinow, 
1995; Pa�a, Kabasakal ve Bodur, 2001).  Di�er taraftan 
yenlikçilik ve yetki devri özellikleri daha çok bireyci 

kültür özellikleri arasında gösterilmektedir 
(Eisenberg, 1999; Eylon ve Au, 1999; Hui, Au ve Fock, 
2004). Yapmı� oldu�umuz analizlerde Tablo 3’te 
görülece�i üzere i�birli�i ve uyum puanları ile 
çalı�anların kolektivizm düzeyleri arasında önemli 
derecede bir do�rusal ili�ki bulunmu�tur. Ancak 
beklenenin aksine yenilikçilik ve yetki devri puanları 
ile kolektivizm düzeyleri arasında kayda de�er 
herhangi bir ili�ki tespit edilemedi�i için Hipotez 3 
kısmen desteklenmi�tir.  

Tablo 4: Lojistik Regresyon Modeli 

 B Stan. Hata Wald df Sig. Exp(B) 
Kültür Düzeyi 0,312 0,151 4,266 1 0,039 1,366 
Sabit -8,092 3,975 4,144 1 0,042 0,000 

Son olarak çalı�anların kolektivizm düzeyleri 
ile de�erlendirme sürecinde ba�arıya yapmı� 
oldukları atfın nedenselli�i arasındaki ili�ki 
incelenmi�tir. Kolektivizm düzeyinin, atfın içsel ya 
da dı�sal olması üzerindeki etkisini belirleyebilmek 
amacıyla lojistik regresyon uygulanmı�tır (Hosmer 
ve Lemeshow testi için p=0,099). Literatürdeki 
çalı�malar kolektivist kültürlerdeki ki�ilerin, 
de�erlendirmelerdeki atfın nedenselli�ini ba�lamsal 
faktörlerle açıklama e�iliminde olduklarını 
göstermektedir (Halim ve Chew, 2008; Mok ve di�., 
2010). Di�er taraftan bireyci kültürdeki 
de�erlendiriciler ise atıflarında içsel faktörleri ön 
plana çıkartma e�ilimindedirler (Chiang ve Birtch, 
2010; Jen ve Lien, 2010). Analizde kültür düzeyinin 
denkleme eklenmesi %52,2 olan do�ruluk düzeyini 
%73,9’a çıkarmı�tır. Tablo 4’te görülece�i üzere 
yapılan lojistik regresyon analizi ayrıca kültür 
düzeyinin atfın nedenselli�i üzerinde %3,9 
düzeyinde anlamlı oldu�unu göstermektedir. Elde 
edilen bulgular kolektivizm düzeyinin artmasının 
dı�sal atıf yapmaya yönlendirdi�ini açıkça ortaya 
koymaktadır. Böylelikle analizler sonucunda Hipotez 
4 desteklenmi�tir. 

Sonuç 

Her yıl milyonlarca çalı�an bir çe�it 
performans de�erlendirme sürecine tabi tutulmakta 
ve kullanılan yöntem her ne olursa olsun tüm 
de�erlendirmeler, de�erlendiricilerin kendi de�er ve 
yargılarına dayanan bir sistem içerisinde 
gerçekle�tirilmektedir. De�erlendirme sürecinde var 
olan kültür temelli bu yargılar, de�erler ve algılar 
performans de�erlendirmelerinin etkinli�ini tartı�ılır 
hale getirmektedir. 

Bu noktadan hareketle bu çalı�mada 
performans de�erlendirme sürecinde 
de�erlendiricilerin sahip oldukları kültürel de�erler 
ile yapılan de�erlendirmeler ve de�erlendirme 
kriterleri bazında alınan puanlar arasında herhangi 
bir etkile�im olup olmadı�ı ara�tırılmı�tır. Aynı 



�

Uluslararası Sosyal Ara�tırmalar Dergisi 
The Journal of International Social Research 

Cilt: 7   Sayı: 31          Volume: 7   Issue: 31 
www.sosyalarastirmalar.com     Issn: 1307-9581�

726 

zamanda kolektivistlik düzeyinin farklıla�ması 
sonucu yapılan atıfların nedenselli�inin de�i�kenlik 
gösterip göstermedi�i de yine ara�tırma içerisinde 
incelenmi�tir.  

Çalı�mada öncelikle çalı�anların kolektivizm 
düzeyleri ile üstlerine ve e�de�erdeki çalı�ma 
arkada�larına yapmı� oldukları de�erlendirmeler 
arasındaki ili�ki incelenmi�tir. Burada çalı�anların 
kolektivizm düzeyleri arttıkça vermi� oldukları 
puanların da arttı�ı gözlemlenmi�tir. Özellikle 
kolektivizm düzeyi yüksek çalı�anların üstlerini daha 
yüksek puanlarla de�erlendirdikleri görülmü�tür. 
Ara�tırmada yine çalı�anların kolektivizm düzeyleri 
ile farklı kaynaklardan almı� oldukları puanlar 
arasındaki ili�ki de incelenmi�tir. Elde edilen 
sonuçlar e�de�erden ve astlardan alınan puanların 
kolektivizm düzeyi ile ili�kili olmadı�ını ancak 
üstlerden alınan puanların kolektivizm düzeyi 
yükseldikçe anlamlı bir düzeyde yükseldi�ini 
göstermi�tir. 

Ara�tırmada ayrıca de�erlendirme sürecinde 
kullanılan bazı kriterlerin kolektivizm düzeyine göre 
de�i�imi incelenmi�tir. Ele alınan kriterler arasında 
i�birli�i ve uyum kriterlerindeki de�erlendirmelerin 
kolektivizm düzeyi ile do�rusal bir ili�ki gösterdi�i 
tespit edilmi�tir. Di�er taraftan yenilikçilik ve yetki 
devri kriterlerindeki de�erlendirmelerin ise 
kolektivizm düzeyinden ba�ımsız oldu�u 
görülmü�tür. Son olarak de�erlendirmelerde 
ba�arıya yapılan atfın nedenselli�i ile çalı�anların 
kolektivizm düzeyleri arasında bir ili�ki olup 
olmadı�ı ara�tırılmı�tır. Yapılan analizler sonucunda 
kolektivizm düzeyi arttıkça ba�arının dı�sal 
nedenlere atfedilme e�iliminin arttı�ı görülmü�tür. 

Elde edilen sonuçlar, performans 
de�erlendirme sistemlerinin, planlanmalarından 
uygulanmalarına kadar hiçbir a�amada kültürden 
ba�ımsız görülmemesi gerekti�i gerçe�ini ortaya 
koymaktadır. Aksi takdirde davranı�ın içinde 
gerçekle�ti�i ba�lamın etkilerinin göz önüne 
alınmaması i�letmeler açısından stratejik bir öneme 
sahip olan performans de�erlendirmelerinin do�ru 
yorumlanamamasına sebebiyet verecektir. Bu 
ba�lamda kültürel farklılıklara gereken önemin 
verilmesi, performans de�erlendirmelerinin 
uygulanabilirlili�ini ve verimlili�ini arttıraca�ı gibi 
de�erlendirmeye kar�ı duyulan adillik anlayı�ının ve 
kabullenme oranının da artmasını sa�lamı� olacaktır. 
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