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Calismanin amaci, orgiitlerde insan kaynaklari uygulamalarinda verimli ve etkin
olunmasii saglamak i¢in, calisanlarin izlenim yoOnetimi taktik kullanimimin performans
degerlendirme siirecine olan etkisinin ortaya cikarilmasidir. Arastirma, Antalya Organize
Sanayi Bolgesi'nde faaliyet gosteren farkli sektorlerdeki firmalarda calisan ve performans
degerlendirme siireglerine dahil olan 16 insan kaynaklar1 yetkilisi ile yiritilmistiir.
Calismada, calisanlarin izlenim yonetimi taktik kullanimi, insan kaynaklar1 yetkililerinin bu
taktiklere karst tutumu ve performans degerlendirme hatalarima diisme durumu
yorumlanmistir. Katilimcilarla yari yapilandirilmis goériisme yontemi ile yliz yiize ve
¢evrimigi goriismeler gerceklestirilmistir. Gortismeler neticesinde elde edilen bulgular igerik
analizi yontemi ile analiz edilmis ve yorumlanmustir. Elde edilen veriler; "Insan Kaynaklari
Yetkilisine Dair Genel Bilgiler", "Goériisme Yapilan Kurum ile Ilgili Genel Bilgiler",
"Performans Degerlendirme Yéntemleri ve Sonuglarin Kullanim Alanlar”, "Izlenim
Yonetimi  Davraniglar1  ve Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin  Tutumu”, "Performans
Degerlendirme Hatalar" ve "Izlenim Yonetimi Taktik Kullammi ve Kariyerde Ilerleme”
temalar1 ile sunulmustur.

Arastirmanin birinci boliimiinde izlenim yonetimi kavrami, izlenim ydnetimi amaclari,
izlenim yonetimi modelleri ve izlenim yonetimi taktikleri aktarilmistir. ikinci boliimde
izlenim ydnetimi ve performans degerlendirme iliskisine dair literatiir sunulmustur. Ugiincii
boliimde ise, calisanlarin izlenim ydnetimi taktik kullanimlari, IK'nin buna kars1 tutumu ve
performans degerlendirme hatalarina diisme durumlarini anlamak iizere insan kaynaklari
yetkilileri ile yapilmis olan goriismelerin bulgulari analiz edilmis ve yorumlanmustir.

Anahtar Kelimeler: izlenim Yonetimi, Izlenim Yonetimi Taktikleri, Izlenim

Y 6netimi Modelleri, Performans Degerlendirme, Performans Degerlendirme Hatalar1.
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ABSTRACT
IMPRESSION MANAGEMENT AND PERFORMANCE APPRAISAL: A
QUALITATIVE RESEARCH IN ANTALYA ORGANIZED INDUSTRIAL ZONE

The aim of the study is to reveal the effect of employee impression management
tactical use on the performance appraisal process in order to ensure that it is efficient and
effective in human resources practices in organizations. The research was conducted with 16
human resources officials working in companies in different sectors operating in Antalya
Organized Industrial Zone and involved in performance appraisal processes. In this study, the
use of tactical use of employees, the attitude of human resources managers against these
tactics and the situation of falling into performance appraisal errors were interpreted. Face -to
-face and online interviews were held with the semi-structured interview method with the
participants. The findings obtained as a result of the interviews were analyzed and interpreted
by content analysis method. The data obtained; It is presented with the themes of "General
Information About Human Resources Officer”, "General Information About the Interviewed
Institution”, "Performance Appraisal Methods and Uses of Results”, "Impression
Management Behaviors and Human Resources Managers Attitude”, "Performance Appraisal
Errors” and "Use of Impression Management Tactics and Career Advancement".

In the first part of the research, the concept of impression management, impression
management purposes, models of impression management and tactics of impression
management are explained. In the second part, the literature on the relationship between
impression management and performance appraisal is presented. In the third part, the findings
of the interviews with human resources officials were analyzed and interpreted in order to
understand the employees' impression management tactics usage, HR's attitude towards it and
their performance appraisal errors.

Keywords: Impression Management, Impression Management Tactics, Impression

Management Models, Performance Appraisal, Performance Appraisal Errors.



TESEKKUR

Oncelikle tez yazma siirecimin baslangicindan bitimine kadar her asamasinda bana
yardime1 olan, yapmis oldugu yonlendirmeler ve destekleri i¢in danisman hocam Sayin Dog.
Dr. Beyhan AKSOY'a en i¢ten tesekkiirlerimi sunarim.

Tim egitim hayatim boyunca maddi ve manevi desteklerini benden esirgemeyen ve
her zaman arkamda durduklarini bildigim annem, babam ve abime tiim kalbimle tesekkiir
ederim.

Ayrica akademik egitim hayatim boyunca beni sonuna kadar destekleyen ve yasadigim
zorluklarla bas etmemi saglayan canim esime sabri ve Ozverisi igin tim kalbimle tesekkiir
ederim.

Son olarak, bu siiregte varligiyla bana manevi destek saglamis olan canim kizima tim

kalbimle tesekkiir ederim.



GIRIS

Izlenim, herhangi bir durum veya olayn bireyler iizerinde birakmis oldugu etki, intiba
ya da imajdir. Insan yasami boyunca cevresiyle bir etkilesim halinde olmaktadir ve bireyler
karsisindaki kisiler hakkinda bir izlenim edinmekte ya da karsisindaki kisi iistiinde olumlu ya
da olumsuz bir izlenim birakmaktadir. Izlenim y&netimi ise, bireylerin baskalar iizerinde
birakmak istedikleri etki ve bu etkiyi yonetme girisimidir. Bireyler ¢ogu zaman olumsuz bir
imaj olusturmaktan ¢ekinmekte ve olumlu davraniglar icin onaylanmak istemektedirler. Bu
amagla da izlenim yonetimine dair taktikler gelistirebilmektedirler (Akkas, 2019: 62).

Calisanlar isyerinde bir rekabet ortamu ile karsi karsiya kalabilmekte ve buna karsilik
olarak orgiit icin algilanan degerlerini artirmanin yollarin1 aramaktadirlar. Birey bunun igin,
kendisini giiclii ve Onemli bir isim olarak kabul ettirmek amaciyla birtakim politik
davraniglarda bulunabilmektedir (Agina, 2020: 114). Bu noktada izlenim yonetimi taktik
kullanim1 s6z konusu olmaktadir.

Orgiitlerde izlenim ydnetimi, bireylerin, kurumsal anlamda sosyal giic kazanma,
bireylerarasi1 etkilesimi kolaylastirma, olumsuz izlenimlerden ka¢inma gibi amaglarla is
cevresindeki insanlarin kendisine iligkin izlenimlerini, bilingli ya da bilingsiz olarak kontrol
etme ve yonlendirme davranislari seklinde tamimlanabilmektedir. Izlenim y&netimi genel
anlamda, kontrol etme, yonlendirme ve etkileme amaglar1 tasimaktadir (Kasar, 2013: 87).

Calisma yasaminda bireyleri izlenim yOnetimine iten en onemli durumlardan birisi
performans degerlendirme olmaktadir. Performans degerlendirme, “calisanin etkin olarak
gorev ve sorumluluklarini yerine getirip getirmediginin degerlendirilmesidir.” (Seneldir,
2008: 5). Performans degerlendirme sonuglart, ticret diizenlemeleri, kariyer planlama, egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesi, 6diil ve ceza durumlarinda, calisanin eksik olan yonlerinin tespit
edilmesi gibi cesitli alanlarda bir arag olarak kullanilmaktadir (Oztiirk, 2009: 88). Bu noktada
calisanlarin izlenim  yOnetimi davraniglart ile siireci etkilemesinin Oniline gecilmesi
gerekmektedir. Performans degerlendirme siirecinde galisanlarin izlenim yonetimi taktiklerine
basvurmasinin insan kaynaklar1 i¢in performans degerlendirme hatalarina neden olacagi
ongoriilmektedir.

Bu caligmada, izlenim yonetimi ile performans degerlendirme arasindaki iliski
incelenmis olup calisanlarin izlenim yonetimi taktik kullanimina karsi insan kaynaklarmin
tutumu ve insan kaynaklarinin performans degerlendirme hatalarina diisme durumu
yorumlanmistir. Calismanin amaci, orgiitlerde insan kaynaklar1 uygulamalarinda verimli ve

etkin olunmasini saglamak i¢in, ¢alisanlarin izlenim yonetimi taktik kullaniminin performans



degerlendirme siirecine olan etkisinin ortaya cikarilmasidir. Arastirma, Antalya Organize
Sanayi Bolgesi'nde faaliyet gosteren farkli sektorlerdeki firmalarda galisan ve performans
degerlendirme stireglerine dahil olan 16 insan kaynaklar1 yetkilisi ile yiiriitilmiistiir.
Katilimcilarla yar1 yapilandirilmig goriisme yontemi ile yiiz yiize ve ¢evrimi¢i goriismeler
gerceklestirilmistir. Gorlismeler neticesinde elde edilen bulgular igerik analizi yontemi ile
analiz edilmis ve yorumlanmistir.

Calisma ti¢ ana bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde izlenim yonetimi kavrami
detayl1 bir sekilde incelenmistir. Izlenim ydnetimi kavrami agiklanmis, izlenim ydnetimi
modelleri ve izlenim yonetimi taktikleri aktarilmistir. Ikinci béliimde izlenim yonetimi ve
performans degerlendirme iliskisi incelenmis, performans degerlendirme kavrami agiklanmais,
performans degerlendirme yontemleri ve performans degerlendirme hatalar1 aktarilmistir.
Ucgiincii béliim ise alan arastirmasi boliimiidiir. Bu boliimde arastirmanin yéntem ve bulgular

aktartlmistir.



BIiRINCIi BOLUM
iZLENIM YONETIMIi

Calismanin bu boliimii izlenim yonetimi hakkinda bilgi veren 5 bdlimden
olusmaktadir. Ik iki boliim kavramsal cerceve ve izlenim ydnetimi tanimini igermekte,
ticiincii boliimde izlenim yonetimi amaglari, dérdiincii béliimde izlenim yonetimi modelleri

anlatilmakta ve son boliim izlenim yonetimi taktiklerini ele almaktadir.

1.1. izlenim Yénetimi Kavram

Izlenim yonetimi uzun yillardir sosyal psikoloji ve davranis bilimleri gibi alanlarda
tizerinde durulan bir olgudur. Eski donemlerden modern zamana, insanlar her zaman kendini
tanitmak ve bir izlenim olusturabilmek adina ¢esitli yontemlere basvurmuslardir (Akkas,
2019: 7). Bir bakis agisina gore izlenim yonetimi davranislarinin, bireylerin birbirleri tizerinde
iistiinliik kurmayr amacladigi ve yaniltict davranislar igerdigi ifade edilmektedir. Bu bakis
acisina karsilik olarak ise izlenim yonetimi davranislarinin, sosyal davranigin her diizeyinde
goriilen bir kavram oldugu iizerinde durulmustur. Kavrami, "hedef kimseyi istenen sonug
dogrultusunda yonlendirmek amaciyla ona cesitli bilgiler iletilmesi” seklinde ele almak
miimkiindiir. Bu bakis agis1 ile konuyu ele alan ve buna onciiliikk eden isim Erving Goffman
olmustur. Goffman'a gore izlenim yonetimi sosyal olusumlarin bir gercegi olarak kabul
gormiistiir (Akgiin, 2009: 5).

Goffman'in ¢alismalar1 izlenim yoOnetimi teorisi ve arastirmalarinin temelini
olusturmaktadir ve kisilerin esas giidiileri ve kisilik o6zelliklerini anlamlandirabilmek ig¢in
toplumsal davraniglara odaklanilmasi gerektigi tlizerinde durmustur (Dogan ve Kilig,
2009:54). Goffman'in sosyal etkilesimin bir unsuru olarak degerlendirdigi izlenim y6netimi,
kisilerin bireysel ¢ikarlari dogrultusunda tipki roliinii oynayan bir aktdr gibi diger kimseleri
etkiledigi davranislar biitiiniidiir (Alga ve Ozdemir, 2018: 312). Goffman, toplumsal yasamda
bireylerin karsilikli davraniglarinin dis goriiniislerden etkilendigini belirtmektedir. Sosyal
yasamda toplum, bireyleri agirlikli olarak dis goriiniisiine gore degerlendirmekte, bu sebeple
de bireyler sik sik bagkalarinin kendilerine karst olan fikir ve davraniglarini etkilemeye
yonelik izlenimler olusturmaya ¢abalamaktadirlar (Dogan ve Kilig, 2009: 55).

Goffman (2021), Giinliik Yasamda Benligin Sunumu (The Presentation of Self in
Everyday Life) kitabinda "yiiz ylize etkilesim"i ayni ortamda bulunan bireylerin karsilikli
olarak birbirlerinin davranislar tizerindeki etkileri olarak tanimlamaktadir. Belirli bir durum

karsisinda bireyin diger kimseleri etkilemeye yonelik tiim faaliyetlerini "performans” olarak



ifade etmektedir. Bireyin sergilemis oldugu bir performans sirasinda énceden belirlenmis ve
bagka durumlarda da gegerli olabilecek eylem kaliplarini ise "rol" veya "rutin” olarak
isimlendirmektedir. Bireyi bir aktor olarak ele alan Goffman, bireyin ayni rolii ayni seyircilere
farkli zamanlarda oynadiginda toplumsal bir iliskinin dogacagini sdylemektedir (Goffman,
2021: 28). "Goffman, bireylerin ¢oklu kimlikleri oldugunu, kimlik repertuarindan iginde
bulundugu duruma gore en uygun kimligi sectigini ileri siirmektedir." (Akgiin, 2009: 8).

Williams James (1952), bireylerin farkli olaylar karsisinda farkli davranis bigimleri
sergileyebileceklerinden ilk kez bahseden isim olmustur. James, benlik kavramini maddesel
benlik, sosyal benlik ve ruhsal benlik olarak ii¢ kategoride ele almaktadir ve bu baglamda
bireylerin ¢oklu benliklere sahip oldugundan bahsetmektedir (James, 1952'den akt. Kasar,
2013: 81-82). "James'e gore bireyin kendisini taniyan ve zihninde kendisiyle ilgili imaj
tagiyan ayirt edici gruplarin sayisi kadar farkli sosyal benligi vardir. Birey genellikle bu farkli
gruplarin her birine kendisiyle ilgili farkli bir yoniinii sergilemektedir." (Yagar, 2016: 29).

Izlenim kavramu ile ilgili ¢alismalar yapan bir diger isim Edward Jones (1964)'tur.
Jones ve meslektaslari, benlik sunumunu bireylerin kisisel 6zellikleri ile ilgili baskalarinin
izlenimlerini kontrol etme girisimlerini igerecek sekilde genisletmistir. Jones, insanlarin
onayladig1 davranislar lizerinde durmustur ve ona gore, izlenim yonetimi kisileraras: alginin
tamamlayicisidir yani bireyler birbirlerine yonelik algilar1 anlayabilmek i¢in izlenim yonetimi
davraniglarin1 anlamlandirmak zorundadirlar (Kasar, 2013: 82; Jones, 1964'ten akt. Leary ve
Kowalski, 1990: 35).

Goffman, kendini sunma davramiginin, sosyal Karsilasmalara ve Kisinin bu
karsilagsmalardaki roliiniin tanimlanmasina hizmet ettigini belirtmektedir. Jones ve Pittman
(1982), bu ifadeyi benzer sekilde yorumlamiglardir. Jones ve Pittman (1982), kendini sunma
taktigi ile kisinin kendi giiclinii bagkalar1 iizerinde artirma gilidiisiinii yansittigini 6ne

stirmiislerdir (Jones ve Pittman, 1982'den akt. Leary ve Kowalski, 1990: 37).

1.2. izlenim Yénetimi Tanim

Izlenim yonetimi, "bir kisinin, baskalar1 tarafindan o kisiye iliskin olusturulan atiflar:
ve izlenimleri kontrol etme veya manipiile etme amaci tasiyan herhangi bir davranigi"dir
(Tedeschi ve Riess, 1981'den akt. Bozeman ve Kacmar, 1997: 9). Bir bagka tanimlamaya gore
izlenim yonetimi, bireylerin sahip olduklari imajlarini koruyup ayni zamanda baskalari
tarafindan algilanan imajlarin1 etkilemek veya tiim bunlar i¢in gergeklestirmis olduklari

davraniglar biitiiniidiir (Wayne ve Liden, 1995: 232). Goffman izlenim yonetimini, "bireyin



digerlerinin kendisi ile ilgili algilari1 etkilemeyi hedefleyen davranislar" olarak
tanimlamaktadir.

Bozeman ve Kacmar'a gore (1997: 9), izlenim yonetimi bireyin belirli bir kimlik
yaratma ve sirdiirme amacina sahip olmasi nedeniyle ortaya c¢ikmustir. Birey bu amaca
ulasabilmek i¢in sdzlii veya sdzsiiz bir takim stratejik davranislar sergilemektedir. "Orgiitlerde
izlenim yOnetimi, istenen kimlikleri olusturmak, siirdiirmek veya korumak icin tasarlanmis
stratejik iletisimlerden olusmaktadir."

Leary ve Kowalski (1990: 34) izlenim yo6netimini, "bireylerin baskalarinin kendileri
hakkinda olusturdugu izlenimleri kontrol etmeye calistiklar1 siire¢" olarak tanimlamistir.
Bireylerin baskalar1 iizerinde birakmis oldugu izlenimlerin, diger kimselerin onlari nasil
algiladig, degerlendirdigi ve buna karsilik olarak nasil davrandigi ve ayrica kendileriyle ilgili
goriigleri tizerinde bir etkisi oldugu igin, bireyler kimi zaman belirli izlenimler olusturacak
davraniglar sergilemektedirler. Rosenfeld, Giacolone ve Riordan da izlenim yonetimini,
"bireylerin diger bireylerin kendilerine iligskin izlenimleri kontrol etme amaci dogrultusunda
kullandigi yontemler" olarak tanimlamislardir (Akgiin, 2009: 11). Bu tanimlamalar kontrol
amaci lizerinde durmaktadir.

Akkas (2019: 62-63) izlenim yOnetimini, "insanlarin diger bireylerle sosyal bir
etkilesime girmesi sonucunda, diger bireyleri etkilemeye yonelik olarak belirli bir plan
cercevesinde algi ya da imaj olusturma siireci" olarak tanimlamigtir. Kavram, bireylerin
davranig bi¢imini ifade etmektedir. Davranis bi¢imi, imaj aktarimini planlama, siireci

benimseme ve bunu uygulamakla ilgilidir.

1.3. Izlenim Yénetimi Amaclar

Kasar (2011: 208), izlenim yo6netiminin kontrol, yonlendirme ve etkileme amaglari
tasidigini ifade etmektedir. "Wayne ve Shawn (1993), izlenim yonetimini, bireyin diger
bireylerin kendisine iligkin algilarim1  etkilemeyi amaglayan davraniglart  olarak
tanimlamiglardir." Crittenden ve Bae (1994) ise bireyin diger bireylerin kendisine yonelik
olan bu algilarii bilingli veya bilingsiz olarak yonlendirme ve kontrol etme girisimleri olarak
kavramsallastirmiglardir. Kasar (2011)'in ifadelerine gore, izlenim ydnetiminin amagclari,
"kisilik ozellikleri, bireysel farkindalik ve ¢evresel ortam" gibi ¢esitli durumlar karsisinda
farklilasmaktadir (Kasar, 2011: 208-209).

Bireyin ve hedef kimsenin kisilik ézellikleri, kisilerin durumlan farkli algilamalarina
neden olmaktadir. Ornegin sosyal kaygisi yiiksek olan bireyler, olumlu imaj olusturma

yeteneklerine giivenmemekte ve bu nedenle savunmaci izlenim yonetimi taktiklerine



bagvurmaktadirlar. Farkli kisilik o6zellikleri bireyin, her zaman diger kimseler iizerinde
olusturmayr amacgladigi olumlu izlenimi birakamamasina neden olabilmektedir. Bunun
yaninda bireysel farkindalik, bireyin mevcut durumla ilgili yapmis oldugu degerlendirmeyi
etkileyen bir faktordiir. Bireysel farkindalig1 ve 6z saygis1 yiiksek olan bireyler diger bireyler
tizerinde daha dogru izlenimler olusturabilmektedirler. Buna karsin, bireysel farkindaligi ve
0z saygisit diisik olan bireyler, diger bireylere karsi yanlis ve yaniltict izlenimler
olusturabilmektedirler. Cevresel ortam ise, fiziksel faktorler, orgiit kiiltiirii ve yapilan isin
ozelliklerinden olusmaktadir. "Orgiit igerisindeki temel degerlere ve normlara uymamak,
istenmeyen izlenimlerin olusmasina ve Orgiitsel yaptirimlarin  uygulanmasina neden
olacaktir." Kasar (2011), aktoriin motivasyonunun da izlenim yonetimi siireci iginde dnemli
bir etken oldugunu belirtmektedir. Izlenim motivasyonu, bireyin ulasmak istedigi amagclari, bu
amaglarin birey agisindan degerini, bireyin mevcut imaji ile olusturmak istegi imaji icermekte
ve bireyin neden diger kimseleri etkilemek istedigini aciklamaya yardimci olmaktadir (Kasar,

2011: 209-212).

1.4. Izlenim Yonetimi Modelleri
[zlenim y®&netimi dogas1 geregi bir siirectir ve arastirmacilar bu siireci ortaya koymak
icin ¢esitli modeller gelistirmislerdir. Izlenim yonetiminin asamalarimi ortaya koymay1

amagclayan bu modeller uygulayicilar i¢in de yol gosterici olmaktadir.

1.4.1. Leary ve Kowalski'nin Izlenim Yonetimi Modeli

Leary ve Kowalski (1990)nin gelistirmis olduklar1 modele gore, izlenim yonetimi
"izlenim motivasyonu" ve "izlenim olusturma" olarak iki alt siire¢ten olusmaktadir. Jzlenim
motivasyonu siireci, baskalarinin zihninde belirli izlenimler yaratma giidisiiyle ilgilidir.
Belirli izlenimler olusturmak igin giidiilenmis olan birey, sergilemis oldugu davranislari
digerlerinin kendisi hakkindaki izlenimlerini etkilemek ic¢in degistirebilmektedir. Siireg
yalnizca olusturulacak izlenim tiiriinii se¢meyi degil, ayn1 zamanda bunu nasil yapacagina

karar vermeyi de igermektedir.



[ZLENIM MOTIVASYONU IZLENIM OLUSTURMA
* izlenimlerin amaglara uygunlugu * Benlik kavrami1
* Amaglarin 6nemi » Istenen ve istenmeyen kimlik imajlar1
+ Istenen ve mevcut izlenim arasindaki * Rol kisitlamalart
tutarsizlik
* Hedefin 6nemi
» Mevcut veya potansiyel sosyal imaj

Sekil 1.1 izlenim Yénetimi iki Bileseni
Kaynak: Leary ve Kowalski, 1990: 36

Leary ve Kowalski (1990: 37) g¢alismasinda, izlenim yonetiminin 6znel iyi olusu
artirmak i¢in birbiriyle iligkili ancak farkli ii¢ sekilde kullanilabilecegini belirtmektedirler.
Bunlar; (a) sosyal iligkilerde kisinin Odiil-maliyet oranini maksimize etmesi, (b) kisinin
Ozgilivenini artirmasi Ve (c) istenen kimliklerin gelisimini kolaylastirmasidir.

Sekil 1.1 modele genel bir bakis sunmaktadir. Modele gore, izlenim motivasyonu
stireci ii¢ temel faktorden etkilenmektedir. Bunlar: izlenimlerin amaca uygunlugu, istenen
sonuclarin yani amaglarin 6nemi ve bireyin mevcut imaj1 ile olusturmak istedigi izlenim
arasindaki tutarsizliktir. Izlenim olusturma siireci ise bes faktdrden etkilenmektedir. Bunlar:
bireyin benlik kavrami, bireyin istenen ve istenmeyen kimlikleri, bireyin kendisini ic¢inde
buldugu roliin kisitlamalari, hedefin 6nemi ve bireyin su anda nasil goriildiigiine iliskin
algilaridir (Leary ve Kowalski, 1990: 36).

Dogru bir izlenim olusturmak, bireyin istenen sonuglari elde etme ve istenmeyen
sonuglardan kaginma olasiligimi artirmaktadir. Ornegin, yetkin olarak gériinmek birey igin
daha iyi is olanaklari1 ya da maas artis1 gibi faydalar saglayabilmektedir. Bireyler
ozgiivenlerini diizeltmek icin iki tiir izlenim yonetimi sergileyebilmektedirler. Ilk olarak
bagkalarinin bireye tepkileri kisinin Ozgilivenini yiikseltebilir ya da azaltabilir. Bireyler
genellikle diger kimselerden bir geribildirim bekledikleri zaman, kendilerine olan saygiy1
artirmay! amaglayan izlenim yonetimi davranislar: sergilemektedirler. Ikinci olarak, 6zgiiven
kisinin kendi performansi hakkinda 6z degerlendirmesinden ve digerlerinin bunlara karsi olasi
tepkilerinden etkilenmektedir. Insanlar aynm zamanda kimliklerini olusturmak icin izlenim

yonetimini bir araci olarak kullanabilmektedirler (Leary ve Kowalski, 1990: 37).



1.4.2. Rosenfeld, Giacalone ve Riordan'in izlenim Yénetimi Modeli

Rosenfeld vd. (2002), Izlenim Yénetiminin Ug Bilesenli Modelini gelistirmislerdir. Bu
model Leary ve Kowalski'nin (1990), gelistirmis oldugu modelin "izlenim motivasyonu™ ve
"izlenim olusturma" bilesenlerine, ticlincii bir bilesen olan "izlenimleri izleme" faktoriiniin
eklenmesi ile olusturulmustur. /zlenimleri izleme, bireyin olusturmus oldugu izlenimin
farkinda oldugu ve ¢ogu zaman bilingli olarak bu izlenimi olusturdugu durumda ii¢ bilesenli

modele dahil olmaktadir (Demiral, 2013: 17).

Sosyal Kosullar Bireysel Kosullar

Izlenimleri Izleme:

Olumsuz Bireyin yarattigi izlenimlerinin Kisilik

etkilesimler farkinda olmasi. ..
Kendini tanima

Mevcut imaj
Arzu edilen kimlik
Digerlerinin kontrol

sonuglari [zlenim Motivasyonu: Benlik algis1

Bireyin diger bireylerin izlenimlerini

Sosyal sinirlamalar etkileme istegi.

Hedef degerlemeler

Mevcut imaj [zlenimleri Olusturma: Sonuca  verilen
deger

Yonetilecek izlenimi segme.
Benlik algis1

Potansiyel imaj

Arzu edilen kimlik

Sekil 1.2 izlenim Yonetiminin Uc Bilesenli Modeli

Kaynak: Rosenfeld vd. 2002'den akt. Demiral, 2013: 18

Sekil 1.2'de izlenim yonetiminin ii¢ bilesenli modeli yer almaktadir. Modelde
izlenimleri izleme siirecinde sosyal ve bireysel kosullar ele alinmaktadir. Izlenim olusturmaya
giidiilenme evresinde, benlik kavrami siirecinin etkisiyle, toplumsal degerler ve arzulanan
kimlikler belirlenmektedir. Izlenim olusturma evresinde, bireyin yaratmak istedigi imaj ve
benlik kavramiyla biitiinlestirmis oldugu kimlik olusturulmaktadir (Kayakisla Carkci, 2019:
9).



1.4.3. Martinko'nun izlenim Yonetimi Modeli

Martinko (1991)'nun gelistirmis oldugu izlenim yonetimi modeli, Rosenfeld ve
arkadaglarinin modeline benzemekte ancak daha ayrintili bir modeldir (Dogan ve Kilig, 2009:
60).

Izlenim y6netimi durumunu inceleme.

A 4

A 4

Izlenim ydnetiminin amag ve 6nceliklerini belirleme.

A 4

Y

[zlenim y&netimi taktiklerini segme.

\ 4

\ 4

Izlenim ydnetimi davranislarim sergileme.

A 4

Hedefin tepkilerini ve bireysel sonuglar1 degerlendirme.

A 4

A 4

Amag ya da taktikleri siirdiirme veya degistirme.

A 4

Sekil 1.3 izlenim Yénetimi Siireci

Kaynak: Martinko, 1991'den akt. Dogan ve Kilig, 2009: 61

Bu modelde, bireyler oncelikle bir durum tanimlamasi yapmaktadir. Bu asamada,
durum, hedef ve bireysel 6zellikler incelenmekte ve bu inceleme sonucunda izlenim yonetimi
amag ve Oncelikleri tespit edilmektedir. Belirlenmis olan amaglar dogrultusunda bir izlenim
yonetimi taktigi secilmektedir. Secilmis olan taktik uygulanmakta ve uygulanan taktik
sonucunda hedef kimsenin tepkileri ve sonuglar degerlendirilmektedir. Segilen taktigin
basarili olup olmamasina gore amag¢ ve taktikler siirdiiriilmekte ya da degistirilmektedir
(Dogan ve Kilig, 2009: 61).

Martinko (1991), "orgiitsel izlenim yonetimi modelinde, orgiitlerde karsilasilan giinliik

durumlarda, izlenim yonetimi taktiklerinin yoneticiler tarafindan nasil segilip uygulandigi



10

tizerinde durmaktadir.” Bu modele gore izlenim yonetimi, bilingli ve isteyerek

gerceklestirilmekte olan davraniglardan olusmaktadir (Demiral, 2013: 19).

1.4.4. Rao, Schmidt ve Murray'in izlenim Yonetimi Modeli

Rao vd. (1995), izlenim yonetiminin dort 6nemli faktére odaklandigini belirtmektedir.
Bu faktorler; "bireylerin izlenim yoOnetimi i¢in motive olmalari, izlenim olusturma,
izlenimlerin sonuglarin1 alma ve izlenim yonetiminin gergeklestirildigi Orgilit ortami'ni

kapsamaktadir (Akdogan ve Aykan, 2008: 10).

Bireysel Durumsal Izleyiciler
Amaglar Resmilestirme Orgiitsel Seviye
Rutinlesme
Yenilik

Izlenim Yénetimini Etkileyen Stratejiler

Sonuglar

1. Etki seklinin algilanmasi

2. [lzleyiciler tarafindan olusturulan
izlenimler

3. Performans degerlendirme

Sekil 1.4 izlenim Yonetiminin Biitiinlestirici Catisi

Kaynak: Rao vd., 1995'den akt. Akdogan ve Aykan, 2008: 9

Sekil 1.4'te izlenim yoOnetiminin kavramsal catisini olusturan biitiinlestirilmis model
yer almaktadir. Modelde izlenim olusturmaya giidiilenme ve izlenim olusturmaya ek olarak,
olusturulan izlenimlerin degerlendirilmesi (incelenmesi) ve orgiitsel ortamin da siirece dahil
edilmesi gerekmektedir (Akdogan ve Aykan, 2008: 10). Bu modelde digerlerinden farkli
olarak izlenim inceleme, izlenim ydnetimi siirecinin basinda degil sonunda gerceklestirilen bir
geribildirim siirecidir (Akgiin, 2009: 17).



1.4.5. Sampson'un izlenim Yénetimi Modeli
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Sampson (2000), izlenim yonetimini dokuz adimli bir modelde incelemistir. Bunlar

(Dogan ve Kilig, 2000: 61-62):

1. Adim:

2. Adim: izlenim yonetiminde bulunacaklar1 tanimlama,

3. Adim: Uygun arag ve taktiklerin se¢imi,

4. Adim: Izlenim yonetimi taktiginin uygulanmasi,

5. Adim: Tepkilerin alinmasi,

6. Adim: Hedeflere ne kadar ulasildiginin tespit edilmesi,

7.Adim:  Uygulanan taktiklerin  gelen  tepkiler
bi¢imlendirilmesi,

8. Adim: Yeni hedeflerin belirlenmesi,

9. Adim: Dongii halinde bu uygulamalarin tekrar edilmesi.

Hedefleri tanimlama, durumdan neyin elde edilmek istendigini ortaya koyma,

1.4.6. Bozeman ve Kacmar'in izlenim Yonetimi Modeli

dogrultusunda  yeniden

Sibernetik, belirli bir hedef (6rnegin, kisinin arzulanan imaji) ile bu hedefle ilgili

alinan geribildirim arasindaki algilanan tutarsizliklarin azaltilmasi veya ortadan kaldirilmasi

i¢in davranisin diizenlenmesini icermektedir. "Sibernetik teori, bir organizmanin eylemlerinin

degistigini ve daha sonra etkilesime girmesi gereken cevreyi etkiledigini agikca kabul

etmektedir." izlenim ydnetiminde de bununla benzer olarak, bireyin bir durum karsisindaki

davranigt o durumun dogasimi degistirmekte ve bu degisim gelecekteki eylemleri de

etkilemektedir (Bozeman ve Kacmar, 1997: 10).
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AKTORUN HEDEFI:
ISTENEN SOSYAL KIMLIK
* Durumsal Faktorler
*Hedefin Ozellikleri

* Bireysel farkliliklar

* VIE Bilesenleri

* Firsat/Tehdit/Tarafsiz
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* Biligsel Degerlendirme /
Hedef Belirleme

A

- Artirma

- Koruma

AKTOR ALGISI

*  Aktor algisiyla filtrelenen
Hedef Geri Bildirimi

- igerik Boyutu

- {liski Boyutu

T

HEDEFTEN ALINAN GERI
BILDIRIM

* Hedefin davranigsal tepkisi
- Sozlii ipuglart
- Sézsiiz ipuglari
* Geribildirim Ozellikleri
- pozitif ve negatif
- giincellik

- geribildirim olmamast

T

KARSILASTIRICI

* Mevcut ve Arzulanan Oyuncu

Kimliklerinin Karsilastiriimasi

- Uyum

* Bilyiik veya Kalict

Kimlik Islevleri:

Kii¢iik Tutarsizhk
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*  Sifir veya llk

SONUC iSLEME
* Kontrollii Isleme

- Planlar

- Senaryo Gelistirme
* Otomatik Isleme

- Senaryo Yiiriitme

HEDEF UZERINDEKI ETKI

* Aktoriin izlenim ydnetimi davramsimin

biligsel igleme hedefi

Kiiciik Tutarsizhk
- Senaryo Takibi
Kimlik Islevi:
_Siirdii
tirdiirme v
AKTOR UYGULAMASI
* Kimlik Islevleri I¢in Sézel Taktikler
- Igerik Taktikleri
- Tligki Taktikleri
* Sozel Olmayan Davranislar ve Ipuglart
<&
<

Sekil 1.5 izlenim Yonetiminin Sibernetik Bir Modeli

Kaynak: Bozeman ve Kacmar, 1997: 12

Sekil 1.5'te izlenim yonetiminin sibernetik bir modeli gosterilmektedir. Modelde,

izlenim yoOnetimi olusturma giidiisiiniin, 6ncelikle hedeften alinan geribildirim ile aktoriin

hedefi: istenen sosyal kimlik arasindaki algilanan tutarsizliklarin bir islevi oldugu

goriilmektedir. Bu

tutarsizliklar  karsilastirici

araciliftyla bulunmaktadir.

Birey bu

karsilagtirmalar sirasinda arzu ettigi imaja ulagtigin1 goriiyorsa kullanmakta oldugu izlenim

yonetimi taktiklerine devam etmektedir. Bununla birlikte bir tutarsizlik oldugu goriiliirse




13

alternatif taktiklere basvurmaktadir. Secilmis olan yeni taktik ile birey bir davranis
sergilemekte ve bir tepki beklemektedir. Alinan geribildirim ile birey arzu ettigi imaja ulasip
ulagamadigini karsilagtirmakta ve bu karsilastirma sonucu bir sonraki adimi belirlemektedir

(Bozeman ve Kacmar, 1997: 12).

1.4.7. Gardner ve Martinko'nun Izlenim Yo6netimi Modeli

Gelistirmis olduklar1 bu modelde Gardner ve Martinko (1988), Goffman'in dramaturjik
bakis agisindan etkilenmis, bireylerin diger bireylere karsi birtakim izlenimler olusturmak i¢in
performans sergileyen aktorler olduklarin1 6ne stirmektedirler. Cevresel 6zelliklerle birlesim
gosteren aktor ve izleyici 6zellikleri bu birlesim sonucu bir uyarici gorevi gormektedir. Sekil
1.6'da gosterilmis olan modelde, bu uyaricilar aktér ve izleyiciler tarafindan segici
algilanmakta ve cesitli biligsel, giidiisel ve duygusal siirecler neticesinde yorumlanmaktadir.
Aktor ve izleyicilerin kisilik 6zellikleri c¢esitli durumlarin farkli algilanabilmesinde ve
kisilerin izlenim yonetimi taktikleri benimsemesinde 6nemli rol oynamaktadir (Gardner ve

Martinko, 1988'den akt. Cetin ve Basim, 2010: 259; Akdogan ve Aykan, 2008: 9-10).
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Bireyin izlenim yonetimi basarisi, bireyin kendi performansma ve hedef kimsenin
durum tanimina uygunluguna bagli olmaktadir. Modele gore, uygunluk diizeyi arttikga,
bireyin amagcladigi izlenimi olusturma ve hedef kimseden uygun yanitlar alma olasiligi
artmaktadir (Dogan ve Kilig, 2009: 63). "Uyum azaldikga, izleyici, aktoriin izlenimlerinin
uygun olmadiginmi diisiinmekte, olumsuz izlenimler edinmekte ya da istenmeyen tepkiler

verebilmektedir." (Inceelli, 2015: 30).

1.5. Izlenim Yénetimi Taktikleri

Orgiitlerde bireylerin birbirleri ile olan iligkilerinde izlenim y&netimi, siirecin akisinda
dogal bir unsur olarak kabul edilmektedir. Bireyler amaclarina ulasabilmek adma ¢alisma
arkadaslarina, tistlerine ya da astlarina birtakim izlenim yonetimi taktikleri kullanmaktadirlar.
Bireyin kendi yararima olacagini diisiindiigli durumlar i¢in bu taktikleri kullanmasi
muhtemeldir. Taktik kullanimimnin amaci ne olursa olsun birey, karsidaki kisinin konumu,
statiisii ve mizaci dogrultusunda bir davranis sergilemektedir (Serin vd., 2014: 24).

Izlenim yonetimi taktiklerini iyi kullanabilen bireyler, bulunduklar1 ortamda
biiriinecekleri rollere daha kolay ve hizli bir sekilde uyum saglayabilmektedirler. Izlenim
yonetimi taktikleri uygulama yonii bakimindan asagidan yukariya (astin iiste uyguladigi
taktikler), yukaridan asagiya (listiin asta uyguladig: taktikler) ve yatay (calisma arkadaslari
arasindaki taktikler) olarak kullanilmaktadir. Bireyin ¢alisma yasaminda statii elde edebilme
istegi, terfi beklentisi, licret artis1 beklentisi, ¢aligma arkadaslar tarafindan sevilme beklentisi
gibi nedenler onu izlenim yonetimi davranist sergilemeye itmektedir (Demiral, 2013: 23-24).
Izlenim yonetimi taktikleri incelendiginde farkli smiflandirmalar yapildig1 goriilmektedir.

Jones ve Pittman (1982), ¢esitli izlenim yonetimi davranislarini yakalamay1 amaglayan
genis bir taksonomi gelistirmistir. Saldirgan izlenim yonetimi taktiklerini "kendini sevdirme,
kendini yiiceltme, 6rnek olma, acindirma ve gozdagi verme" olarak bes asamada ele
almaktadir (Yagar, 2016: 44; Bayraktutar, 2009: 23). Kendini sevdirme, bireyler diger
kimseler tarafindan begeni kazanmak igin iyilik ve yalakalik yaptiginda ortaya ¢ikmaktadir.
Baz1 Tiirkge kaynaklarda (Akdogan ve Aykan, 2008; Cetin ve Basim, 2010; Dalmis, 2021;
Oguzhan vd., 2015; Serin vd., 2014; Tabak vd., 2010; Yildiz vd., 2016) niteliklerini tanitma
olarak da gecen kendini yiiceltme, bireylerin diger kimseler tarafindan yetenekli olarak
algilanmak istediklerinde basarilarina dikkat gekmeleri durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Ornek
olma, bireylerin kendilerini ahlaki degerleri yiiksek ve faziletli olarak gosterdigi durumlarda
ortaya c¢ikmaktadir. Acindirma, bireyler digerlerinden yardim almak igin zayifliklarini ve

eksikliklerini ortaya koyduklarinda gergeklesmektedir. Gézdagr verme, bireyler diger
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kimselere tehlikeli goriinmeye ¢alisip sahip olduklar1 yetki ve gii¢leri kullanarak sosyal giic
elde etmeye calistiklari durumlarda ortaya c¢ikmaktadir (Lewis ve Neighbors, 2005: 470;
Akgiin, 2009: 29).

Tedeschi ve Melburg (1984), Jones ve Pittman (1982)'in besli siniflandirmasini 2x2
siiflandirmasinda birlestirmis ve bunlara saldirgan taktikler demistir. Buna ek olarak bir de
savunmaci taktiklere yer vermislerdir. Ayrica daha genel bir smiflandirma yaparak izlenim
yonetimi davranmisini hedef agisindan "is odakli, birey odakli ve yonetici odakli" olarak iige
ayrrmislardir (Tedeschi ve Melburg, 1984'ten akt. Dogan ve Kilig, 2009: 70-71). Ayni sekilde
Wayne ve Ferris (1990) de izlenim ydnetimini is odakli, yonetici odakli ve kendine odakli
olarak {i¢ grupta incelemektedir (Wayne ve Ferris, 1990'dan akt. Wayne ve Liden, 1995: 243).
Is odakli taktikler, calisanin is performansmin olumlu ydnlerini 6n plana ¢ikaran ifadeleri ve
davraniglar1 igermekte, bu davranislar ¢alisganin daha yetkin goriinmesini saglamaktadir. Yani
bu taktikleri uygulayan birey is performansiyla ilgili bilgileri manipiile ederek amirinde
olumlu bir izlenim birakmaya ¢alismaktadir. Yénetici odakli taktikler, amire yoOnelik
davraniglar1 ve ifadeleri icermektedir. Calisanin iistiine genellikle kendisini sevdirmek adina
gerceklestirdigi davraniglardir. Bu tiir taktiklere 6rnek olarak, astin {istiine yardim teklifinde
bulunmasi, kisisel iyilikler yapmasi ya da astin istiinii 6vmesi sayilabilmektedir. Kendine
odakli taktikler, calisanin ne kadar iy1 ve 6rnek bir insan oldugunu 6n plana ¢ikaran ifade ve
davraniglardir (Bolino vd., 2016: 381; Agina, 2020: 117).

Tedeschi ve Norman (1985), izlenim yonetimi taktiklerini "kendini tanitmaya ve
kendini savunmaya yonelik taktikler" olarak smiflandirmaktadir. Kendini tanitmaya yonelik
taktikler, bagkalarinin géziinde belirli bir kimlik olusturmayr amaglayan davranislardir. Bu
davraniglar; kendini sevdirme, kendini yiiceltme, gozdagi verme, d&rnek birey olma ve
acindirmadir. Kendini savunmaya yonelik taktikler ise, pozitif bir kimlik olusturmay: ya da
olumsuz imaj1 ortadan kaldirmay1 amaglayan davranislardir. Bu davranislar; agiklama yapma,
oziir dileme, engel koyma ve yadsimadir (Akdogan ve Aykan, 2008: 11; Tedeschi ve Norman,
1985'ten akt. Schiitz, 1998: 612).

Wayne ve Liden (1995), izlenim yonetimi taktiklerini "kendini tanitma ve &tekini
yiiceltme" olarak siiflandirmaktadir. Kendine odakli izlenim yontemi olarak da adlandirilan
kendini tanitmaya yonelik taktikler, bireyin kendisini diger kimselere kars1 daha g¢ekici hale
getirmeyi amaclamadigr davraniglardan olusmaktadir. Bu taktikler sozlii olarak ya da
giillimseme, goz temasi kurma ve dokunma gibi s6zsiiz mesajlarla gergeklestirilmektedir.
Birey bu taktiklerle, arkadas canlisi, ¢aligkan ve 6rnek bir ¢alisan oldugu izlenimini vermeye

caligmaktadir. Yonetici odakli izlenim yonetimi olarak da adlandirilan dtekini yiiceltme,
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bireyin diger kimseleri olumlu olarak degerlendirmesi ya da onlarla anlagsmasini ifade
etmektedir. Dalkavukluk, iyilik yapma ve fikir uyumu hedef kimseyi olumlu yonde
etkilemeye yonelik sik basvurulan 6tekini yiiceltme ydntemleridir. Ornek olarak, bir calisan
donem sonunda iyi bir performans degerlendirme sonucu alabilmek icin {istiine donem
boyunca iyilik yapabilmektedir (Wayne ve Liden, 1995: 234-238).

Wayne ve Liden (1995) c¢alismasinda istlerin, bu tarz yonetici odakli davraniglar
sergileyen astlarini, bu davranislara basvurmayan astlarindan daha ¢ok kendilerine benzer
gordiiklerine deginmektedir ve algilanan benzerlik ve begeni arasinda giiglii bir iliski
oldugunu belirtmektedir. Caligmada, bir yOneticinin astin1 sevmesi ile performans
degerlendirme sonuglart arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu bulunmustur. Bunun yaninda
Wayne ve Liden (1995), begenmenin performans eksikliklerini de maskeleyebilecegini ve
performans degerlendirme yanliliklarma neden olabilecegini belirtmektedir. iki biiyiik
tiniversitede cesitli akademik olmayan pozisyonlarda gerceklestirilen aragtirma sonuglari
calisanlarin, kendine odakli taktiklerin kullanimindan ziyade yonetici odakli taktiklerin
kullaniminda daha basarili olduklarin1 gostermektedir. Wayne ve Liden (1995: 252-253)'in
ifadesine gore, "kisa vadeli taktiksel izlenim yonetimi davranislart izin almak gibi sonuglari
etkileyebilse de, performans derecelendirmeleri ve licretlendirme gibi kalici 6neme sahip
sonuclar, biiyiik olasilikla izlenim yonetiminin taktiksel degil stratejik kullanimlarindan
etkilenmektedir."

Bozeman ve Kacmar (1997), kimlik yonelimli bir izlenim yonetimi taktik siniflamasi
yapmistir. Bu smiflandirmaya gore izlenim yonetimi, "kimlik gelistirme, kimligi koruma ve
kimlige uyum" olmak iizere ii¢ kategoride incelenmektedir (Yiicel, 2013: 13). Kimlik
gelistirme, bireyin diger kimselerin goziindeki sosyal kimligini gelistirmeye veya ilerletmeye
yonelik strateji ve davraniglarindan olusmaktadir. Kimlik gelistirme faaliyetlerine, bir amirin
astlarinin goziinde olusturmak istediginden daha farkli bir izlenim olusturdugunu fark ettigi
durumda, bunu dizeltmek igin gergeklestirdigi izlenim gelistirme faaliyetleri Ornek
verilebilmektedir. "Bu durumda kimlik gelistirme, Ornek olma, kendini yiiceltme,
yetkilendirme veya gelistirme taktiklerini i¢erebilmektedir." Kimlik koruma, bireyin diger
kimselerin go6ziindeki sosyal kimliginin zarar gormesini Onlemeye yonelik strateji ve
davraniglarindan olusmaktadir. Kimlik koruma faaliyetlerine, bireyin ¢alisma arkadasinin,
bireyin olusturdugu kimlik gelistirme hedefini tehdit eden bir davranista bulunmasi
durumunda, bireyin olusturdugu bu sosyal imaji savunmak ve korumak i¢in gerceklestirdigi
davraniglar 6rnek verilebilmektedir. Kimlige wuyum, aktoriin mevcut ve istenen sosyal

kimlikleri arasindaki pozitif tutarsizliklar1 icermektedir. izlenim ydnetimi agisindan, bireyin
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Olusturmak istedigi izlenim hedefinin asilmast yani istenenden daha ileri bir izlenim
olusturulmasi durumunda bu gibi bir pozitif tutarsizlik gerceklesmektedir. Boyle bir durumda

birey ya gerceklesen izlenimi memnuniyetle karsilamakta ya da izlenim hedefini bu

dogrultuda yeniden sekillendirmektedir (Bozeman ve Kacmar, 1997: 18-19).

Tablo 1.1 Stratejik Kimlik islevleri ve Karsihk Gelen Davrams Taktikleri

Karsit Izlenimler

Stratejik Basarisizlik

Stratejik Kimlik Islevi Igerik Odakli (Aktor) Iliski Odakli (Hedef)
Kimlik Geligtirme Kendini yiiceltme Yildirma
Vurgulama Kendini Sevdirme
Gelistirme Ovgii
Ornek Olma Goriis Birligi
Sahte Algakgoniilliiliik Iyilik Yapmak
Kendini Tanitma Pro-sosyal Davranig
Kimlik Koruma Yatsima Oziir Dileme
Engel Koyma Onarma
Aciklama Yapma Kendini Sevdirme
Mazeret Bildirme Iyilik Yapmak
Gerekgeler Goriis Birligi
Kimlige Uyum Kendini Kiigiimseme Uyumsuzluk

Karsit Izlenimler

Yardim Isteme

Engel Koyma

Kaynak: Bozeman ve Kacmar, 1997: 22

Ayrica izlenim yonetimi literatiiriinde agiklanan baslica taktikler "igerik" ve "iliski"
odakli olarak iki grupta ele alinmstir. Icerik odakl mesajlar, bireye odaklanmakta ve bireyin
kendi nitelikleri ve davranislari iizerine bilgileri igermektedir. /iski odakl: mesajlar ise daha
¢ok hedef kimseye veya aktor ile hedef arasindaki iliskiye odaklanmaktadir (Bozeman ve
Kacmar, 1997: 22).

Schiitz (1998), izlenim yonetimi taktiklerini “kendini tanitmaya yonelik, saldirgan,
korunmaya yonelik ve savunmaya yonelik" olarak dort grup altinda siralamaktadir (Cetin ve
Basim, 2010: 257-258). Schiitz'e gore izlenim yonetimi taktiklerinde genel siniflandirma
savunmact ve saldirgan taktiklerdir. Kendini tanitmaya yonelik ve korunmaya yonelik
taktikler ise bunlara destek taktiklerdir (Demiral, 2013: 27). Kendini tanmitmaya yonelik
taktikler, olumlu bir izlenim olusturmak i¢in aktif ancak agresif olmayan davraniglardan

olugmaktadir. Bu davraniglar soézlii olarak iddia edilebilir ya da davranislarla desteklenerek
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kanitlanabilir. Ornegin bir ¢alisanin "iyi derecede excell kullanabiliyorum" demesi sozlii bir
iddia, excell'de zor bir formiil kurup c¢alistirmast bu iddiayr davranisla kanitlamadir.
Saldirgan  taktikler, olusturulmak istenen imajin  daha agresif davranislarla
gerceklestirilmesidir. Bu yontemde bireyler kendilerini iyi gostermek i¢in baskalarina baski
ve asagilama davranislar1 sergilemekte ve kendilerini {istiin olarak gostererek kendileri
hakkinda istenen izlenimi aktarmaya ¢alismaktadirlar. Korunmaya yonelik taktikler, bireyin
iyi veya olumlu bir izlenim olusturmaya ¢alismadigi, sadece koétii bir imaj olusturmamaya
calistig1 davraniglardir. Birey var olan toplumsal kimliginin zarar gérmemesi igin ¢aba sarf
etmektedir. Savunmaya yonelik taktikler, olusturulmak istenen kimlik zarar gérdiigli zaman bu
zarar1 en aza indirmek icin gergeklestirilen davranislardir. Bireyin kendi eylemleri ya da baska
bir olayda kendisine dair istenmeyen bir imaj olustugu durumlarda, bu olaylarin olumsuz
etkilerini azaltmak i¢in savunmaci taktikler kullanilabilmektedir (Schiitz, 1998: 614-620).

Schiitz'iin (1998: 621-622) ¢alismasinda belirttigi iizere, belirli bir izlenim yonetimi
taktiginin asirtya kacar bir sekilde kullanilmasi belirli kisilik bozukluklari ile benzerlik
gosterebilmektedir. Korunmaya yonelik taktiklerin asir1 kullanimi, ¢ekingen kisilik tipinin bir
ozelligi olabilmekte; saldirgan taktiklerin asir1 kullanimi ise asosyal kisilik tipinin bir 6zelligi
olabilmektedir. Savunmaya yonelik taktiklerin asir1 kullanimi, paranoid kisilik tipinin bir
0zelligi olabilecegi gibi kendini tanitmaya yonelik taktiklerin asir1 kullanimi narsistik kisilik
tipinin bir 6zelligi olabilmektedir.

Literatiirde goriildiigii lizere farkli aragtirmacilar tarafindan bir¢ok farkli taktik
siniflamas1 yapilmistir. Yapilan alan yazin arastirmasinda daha ¢ok saldirgan ve savunmaci
izlenim yonetimi taktiklerinin incelendigi goriilmiistir. Bu calismada, yaygmn olarak
kullanilmasi ve performans degerlendirmeyi agiklamak i¢in yeterli kapsam sunmasi nedeniyle
Jones ve Pittman (1982)"'in bes asamadan olugmakta olan saldirgan izlenim yonetimi taktigi

siniflamasi ele alinacaktir.

1.5.1. Kendini Sevdirme (Ingratiation)

Bireyin diger kimselere sevimli goriinmek ve onlarin takdirini kazanmak amaciyla
gerceklestirdigi bir takim davraniglardan olusan kendini sevdirme ayni zamanda yagcilik
olarak da isimlendirilmekte ve c¢ekicilik yonetimi olarak da nitelendirilmektedir. Bu taktik
kapsaminda birey, karsisindaki diger kimseleri siirekli 6vme, onlarla ayni fikirleri
paylasiyormus gibi davranma gibi hosa gidecek davranislar sergilemektedir (Demiral, 2013:
29-30). Birey bu taktigi kullanarak diger kimselere nazik davraniglar sergilemekte ve onlara

yardimer olarak kendisinden hoslanmalarini saglamaya ¢alismaktadir. Kendini sevdirme en
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stk basvurulan izlenim yonetimi taktigi olarak degerlendirilmektedir. Bunun nedeni,
insanlarin nazik ve giiler yiizlii insanlar1 soguk ve mesafeli insanlara tercih etmeleri ve onlara
daha yakin hissetmeleridir (Yildiz vd., 2016: 105).

Karakus ve Alev (2016)'in, Gaziantep'te iki ilgede bulunan ilkokul ve ortaokullarda
gorev yapan Ogretmenler tiizerinde gerceklestirdikleri c¢aligmada; ilkokul ve ortaokul
Ogretmenlerinin bireysel ve orgiitsel degerleri ile izlenim yonetimi taktik secimleri arasindaki
iliski incelenmistir. Arastirma bulgularinda, bireysel degerlerden uyum degerine sahip
Ogretmenlerin daha c¢ok kendini sevdirme taktigini kullandiklar1 tespit edilmistir.
Ogretmenlerin okullarda diger kimseler ile uyum iginde galismak igin caba gosterdikleri ve bu
sekilde gevresindeki kimselerin sevgisini kazanmay1 amagladiklar1 goriilmektedir.

Aksay ve Giigercin (2016), beyaz yakali ¢alisanlar iizerinde gerceklestirmis olduklari
calismada; izlenim yonetimi taktiklerinin, yoneticilerin astlarina karsi fiziksel olmayan
diismanca davraniglart seklinde tanimlanan yikic1 yonetimi algilama diizeyine gore farklilik
gosterip gostermedigini incelemistir. Calismada, yikici yonetime orta diizeyde maruz
kaldigim1 diistinen calisanlarin, yikici yonetime yiiksek diizeyde maruz kaldigini diisiinen

calisanlara gore daha fazla kendini sevdirme taktigi kullandiklar tespit edilmistir.

1.5.2. Kendini Yiiceltme (Self-Promotion)

Bireyin, kendisinde diger bireylerden farkli olarak gordiigi niteliklerini abartarak 6n
plana ¢ikarmasi bireysel reklam olarak da adlandirilan kendini yiiceltme taktigi ile
gergeklesmektedir. Bu taktik ile birey, becerikli, yetenekli ve bilgili olarak algilanmayi
amaglamaktadir (Acaray ve Giinsel, 2017: 529).

Kendini yiiceltme taktigi, istenen ve beklenen yeterlilikte olan bireyin, sahip oldugu
bilgi, beceri ve yeterlilikler konusunda diger kimseleri etkileme cabasini ifade etmektedir.
Genellikle 6nemli pozisyonlarda olan ¢alisanlarin bu taktigi kullanarak digerleri iizerindeki
etkilerini artirmay1 amagladiklan diistiniilmektedir (Oguzhan vd., 2015: 92).

Bu taktik, basarili ¢alisanlarin diger calisanlar tizerinde etkisini artirabilmek, onlarin
saygisin1t kazanabilmek ve sahip olduklari iyi algiyr artirabilmek i¢in kullandiklar1 bir
taktiktir. Bu sekilde olusturulan imaj, yoneticiler ve diger ¢alisanlarin bunu gérmelerini ve bu
konuda performans beklentilerinin olusmasini saglamaktadir (Oguzhan ve Sigr1, 2014: 357).

Bireylerin giiclii yonlerini, 6nemli becerilerini, sahip olduklar1 yeteneklerini 6n plana
cikardigr kendini yiiceltme taktigi, bireylerin is goriismesi, sosyal aglar, online sunumlar gibi
kendi reklamlarini yapmalar gereken durumlarda kendilerini tercih sebebi yapmak amaciyla

da bagvurduklar1 bir taktik olmaktadir (Kavut, 2021: 273).
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Hasceltik ve Ozmen (2019), cesitli tekstil fabrikalarinda mavi yakali calisanlar
tizerinde gerceklestirmis olduklar1 g¢alismada, niteliklerini tanitarak kendini sevdirmeye
caligma taktigi ile yasam doyumu arasinda anlamli bir iliski oldugu bulgusuna ulagsmislardir.
Arastirma sonucuna gore fabrikada calisan kisilerin en fazla kendini yiiceltme taktigini
kullandiklart sonucuna ulasilmistir. Bu taktik ile calisanlar, diger bireylere yeteneklerini ve
sahip oldugu nitelikleri gostermekte ve bu sekilde her isin iistesinden gelebilecekleri izlenimi
olusturmay1 amaclamaktadirlar.

Binay ve Yildiz (2017), kamu calisanlar iizerinde gerceklestirmis olduklar1 ¢alismada,
orgiitsel adalet algis1 ve izlenim yonetimi davranislart arasindaki iligkileri incelemisler ve
ayrica demografik degiskenler agisindan farklilasma olup olmadigini test etmislerdir.
Calismada, 30 yas alt1, 31-35 yas aralig1 ve 36 yas ve iistii olarak gruplar incelenmis; 36 yas
ve lizeri ¢alisanlarin diger yas gruplarina gore daha yliksek diizeyde kendini yiiceltme taktigi

kullanma egiliminde olduklari tespit edilmistir.

1.5.3. Ornek Olma (Exemplification)

Ornek olma taktigi kullanan bireyler, diger kimselere kendisini 6zverili, erdem sahibi
bir kimse olarak gdstermeye calismaktadir. Calisma ortaminda isi ile 6zdeslesmis, mesai
saatlerini gézetmeksizin galisan, zor islerde kendisini 6n plana atan birey, digerlerine yardim
etmeye yonelik davraniglarini da vurgulamak suretiyle kendisini 6zverili bir ¢alisan olarak
tanitmay1 hedeflemektedir (Tabak vd., 2011: 25).

Bireyler bu taktigi kullanarak kendilerini fazlasiyla igine ve kuruma adamis olarak
gostermek suretiyle, diger ¢alisanlara 6rnek olmayr hedeflemektedir. Ornek olarak, ise erken
gelip ge¢ cikma, yetismemesi durumunda eve is gotiirme, zorlu bir durumda kendini 6n plana
atma ve fedakarlik yapma gibi davranislar gosterilebilir (Binay ve Yildiz, 2017: 103).

Oguzhan ve Sigr1 (2014) Ankara'da resmi egitim veren ilkokul, ortaokul ve liselerde
gorev yapan Ogretmenler iizerinde yapmis olduklar1 ¢alismada, orgiitte algilanan etik iklim
tipinin izlenim yonetimi taktiklerinin kullanimini nasil etkiledigi ve lider-iiye etkilesiminin
aracilik rollinii arastirmiglardir. Calismada, yoneticilik beklentisinin tiim izlenim yonetimi
taktikleri ile pozitif iligkili oldugu ancak en fazla etkinin 6rnek olma taktiginde oldugu
goriilmistiir. Bu durum 6gretmenlerin yoneticilik pozisyonuna atanabilmek igin erdemli,
faziletli davranislar sergileyebildiklerini ifade etmektedir.

Binay ve Yildiz (2017)'in, kamu c¢alisanlar1 iizerinde gergeklestirmis olduklar
calismada, evli calisanlarin bekar calisanlara gore Ornek olma taktigini daha fazla

kullandiklar1 belirlenmis, evli ¢alisanlarin kendilerini daha yiiksek diizeyde 6rnek personel
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gibi gosterme egiliminde olduklar tespit edilmistir. Ayrica bu ¢alismada, lisansiistii egitim
diizeyine sahip calisanlarin lisans egitim seviyesindeki ¢aliganlara gore 6rnek olma taktigini
daha fazla kullandig1 ve kendilerini drnek ¢alisan olarak gosterme egiliminin, acindirma ve

gozdag verme taktikleri ile iligkili oldugu tespit edilmistir.

1.5.4. Acindirma (Supplication)

Acindirma taktigi, yardim isteme olarak da isimlendirilmektedir. Bu taktigi kullanan
bireyler, zayif yonlerini ve eksikliklerini 6n plana ¢ikarip diger kimselerin acima ve yardim
etme duygularim1 harekete gecirmeyi ve bu sekilde onlardan istedikleri yardimi ve destegi
almayr amaclamaktadirlar. Bireyler bu sekilde agir is sorumluluklarindan kagimmayi ve
gostermis olduklar1 basarisizliklara da birer gerekge olusturmayi hedeflemektedirler (Tabak
vd., 2010: 542). Eksikliklerini siirekli olarak dile getiren bir ¢alisan kisa vadede islerden
kurtulmus olsa da bir siire sonra yetersiz ve tembel olarak degerlendirilebilmekte ve orgiit
icinde sevimsiz bir imaj yaratmis olup giivenilirligini kaybedebilmektedir (Acaray ve Giinsel,
2017: 530). Lai vd. (2010: 552)'nin ifadesine gore, acindirma taktigi {izerine yapilmis olan az
sayida ¢alisma, genel olarak acindirma taktigi kullananlarin muhtag bir goriintiiden ziyade
tembel bir imaj sergileme olasiliklarinin daha yiliksek oldugunu ve bu durumun ilerleyen
zaman i¢inde c¢alisanin is performansinin zarar gérmesine neden olacagini vurgulamaktadir.

Tabak vd. (2010)'nin, Ankara'da savunma sanayi isletmelerinde c¢alisan kisiler
tizerinde gerceklestirmis olduklar1 arastirmada, kisilerin géstermis olduklari izlenim yonetimi
taktikleriyle, kisilik ozellikleri arasindaki iliski incelenmis; uyumluluk, sorumluluk ve
duygusal denge kisilik 6zelliklerinin, acindirma taktigi ile ters yonlii ve anlamli iliskisi oldugu
tespit edilmistir. Buna gore, "uyumlulugu diisiik, sorumluluk duygusu gelismemis ve norotik
kisilerin izlenim yoOnetimi taktiklerinden kendini acindirmaya calismay1 tercih ettikleri”
sonucuna ulasilmistir (Tabak vd., 2010: 548).

Yildiz vd. (2016), Istanbul'da A sinifi olarak nitelendirilen hastanelerde calisanlarla,
sosyal kaytarma davranisinda izlenim yonetimi taktiklerinin etkisini ortaya koymak amaciyla
bir arastirma gergeklestirmis; izlenim yonetimi taktikleri ile sosyal kaytarma davranisi
arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu sonucuna ulasmislardir. Calismada, izlenim yonetimi
taktik kullaniminin sosyal kaytarma davranisi lizerinde cinsiyete gore anlamli bir farklilik

olusturmadigi bulunmustur (Yildiz vd., 2016: 116).
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1.5.5. Gozdag Verme (Intimidation)

Gozdag verme taktigini kullanan birey, korkulan bir kisi olarak algilanmak istemekte
ve bu sekilde sosyal gii¢ ve basar1 elde etmeye ¢alismaktadir (Tabak vd., 2011: 25). Sindirme
ve bezdirme amacl olarak kullanilan bu taktik tehdit etme ve karsidakini korkutma olarak
kendisini gostermektedir (Oguzhan vd., 2015: 93). Binay ve Yildiz'a (2017: 103) gore,
gozdagi verme taktigi, Orgiitlerde genel olarak giicii elinde bulunduran kimselerce
kullanilmaktadir. YoOnetici ¢alisanin  performansini  degerlendirme, odil ve maas
degerlendirmeleri yapiyorsa bu taktige basvurabilmektedir. Birey diger kimselere psikolojik
ve ekonomik bask1 yaparak gozdagi vermeye calismaktadir.

Goffman (2021: 24-25), Ginlik Yasamda Benligin Sunumu kitabinda, "ilk
izlenimler'in ayn1 katilimcilar tarafindan gergeklestirilen etkilesimler dizisinin yalnizca ilk
halkas1 oldugundan bahsetmekte ve "dogru bir baslangi¢ yapma'"nin énemini vurgulamaktadir.
Ornek olarak, bazi1 6gretmenlerin smiftaki ilk giinlerinden dgrencilerine sert davrandigini ve
bunu bilingli olarak yaptigini belirtmistir. Bir dgretmenin dgrencileri iizerindeki bu tutumu
siifta kimin soziliniin gegeceginin karsi tarafa en bastan gosterilmesidir. Bu tutum daha sonra
zamanla yumusayabilmektedir.

Bolino ve Turnley (2003), ABD'de biiyiik bir eyalette kolluk kuvvetlerinde idari ve
arastirmaci kadrolarinda ¢alisan personel iizerinde gergeklestirmis olduklar1 ¢alismada, kadin
ve erkek calisanlarin gozdagi verme taktik kullanimina amir tepkilerini arastirmiglardir.
Arastirma sonuclarinda, gézdagi verme taktigi kullanan kadin c¢alisanlarin erkek calisanlara
gore daha az begenilebilirlik derecesi aldigi bulunmustur. Ayni zamanda arastirmada gézdag:
verme taktigi kullaniminin kadin ¢alisanlar i¢in olumsuz performans degerlendirme sonuglari
verdigi ancak erkek calisanlar i¢in olumlu performans degerlendirme sonuglari verdigi
sonucuna ulagilmistir.

Mumcu vd. (2016), Tokat ilinde faaliyet gosteren 8 banka subesinde ¢alisanlara,
izlenim yonetimi taktiklerinin lider-liye etkilesimi {izerindeki etkisini belirlemek {izere bir
arastirma gerceklestirmis; gézdagi verme taktigi ile lider-iiye etkilesimi arasinda pozitif yonlii
bir iliski tespit etmisledir. Buna gore, calisanlar kendilerine verilen gorevi tamamlayabilmek
icin gerekiyorsa is arkadaglar1 ile giliclii bir sekilde miicadele edebilmekte, bu gorevi
tamamlamasina engel herhangi bir durumla karsilastig1 taktirde buna sert bir sekilde miidahale
edebilmekte ve bu gorevi tamamlayabilmek icin ¢alisma arkadaslarina gerektiginde gbzdagi

verebilecek davraniglar sergileyebilmektedir.
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IKINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME

Calismanin bu boliimii performans degerlendirme ve izlenim yonetimi hakkinda bilgi
veren 5 boliimden olusmaktadir. Ik iki boliim kavramsal cergeve ve performans
degerlendirme ve izlenim yonetimi amaglarint igermekte, {iglincli boliimde performans
degerlendirme yoOntemleri anlatilmakta, dordiincii bolimde performans degerlendirme
stirecinde yapilan hatalar ve izlenim yonetimi konusu incelenmekte ve son bolim izlenim

yOnetimi, ige alim ve performans degerlendirme iliskisini gostermektedir.

2.1.  Performans Degerlendirme Kavram

Performans degerlendirme kavramini agiklamadan Once performans kavramini
tanimlamak gerekmektedir. Bingol'e gore (2019: 386) performans, bireyin belirlenen kosullar
dogrultusunda bir isi gerceklestirme diizeyini veya c¢alisanin bu isi yaparkenki davranig
bi¢imini ifade etmektedir. Bir baska tanimlamaya gore, "isgorenin, kendisi ig¢in tanimlanan
ozellik ve yeteneklerine wuygun olan isi, kabul edilebilir smirlar igerisinde
gerceklestirmesidir." (Erdogan, 1991'den akt. Bayram, 2006: 48). Dalmis'a gore ise,
"performans kavrami orgiit liyelerinin 6nceden belirlenmis olan amaglara ulasip ulasmamasi
ve ulasti@1 durumda hangi kosullar altinda ve ne kadar kaynak kullanarak ulastig: ile ilgili bir
kavramdir." (Dalmis, 2021: 52).

Performans degerlendirme, bir yoneticinin, 6nceden belirlenmis birtakim standartlarla
karsilagtirma ve 6lgme yoluyla, calisanlarin isteki performansini degerlendirmesi siireci olarak
tanimlanabilmektedir (Onelge, 2007: 36). Performans degerlendirme, drgiitlerdeki ¢alisanlarin
taninmasi, gozlemlenmesi, gostermis olduklar1 performansin Olgiilmesi ve gelistirilmesi
stirecidir (Bingol, 2019: 392). Bingdl (2019) performans degerlendirmeyi, "kisinin
yeteneklerini, gizil giliciini, is aligkanliklarini, davranislarini ve benzeri niteliklerini diger
kisilerle karsilastirmak suretiyle yapilan sistematik bir dlgmedir." seklinde tanimlamaktadir
(Bingol, 2019: 393).

Performans degerlendirme kavraminin tarihsel gelisimine bakildiginda, orgiitlerde
calisanlarin performans Ol¢iimlerinin sistematik bir bi¢imde yapilmasinin 190014 yillarin
baglarinda ABD'de kamu kurumlarinda oldugu goriilmektedir. Frederick Taylor'un is etiidi
Uygulamalar1 araciligiyla calisanlarin  performansimi = dlgmesi ile c¢alisan  verimliligi
degerlendirilmis ve bu da performans degerlendirme kavraminin orgiitlerde bilimsel olarak

kullanilmaya baslamasmin temelini olusturmustur (Onelge, 2007: 37). Nemutlu'ya gére
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(2017: 6), performans degerlendirme anlaminda ilk uygulama 1920 yilinda Amerikan ordusu
biiro personelinin degerlendirilmesi ile gerceklestirilmis ve sonraki yillarda ingiltere'de bazi
fabrikalarda uygulama alan1 bulmustur. Amerika ve Ingiltere'de 1950 ve 1960'l1 yillarda basit
bir uygulama bigimi ile baslayan performans degerlendirme, 1970 yilinda sonu¢ odakli
performans degerlendirme sistemi olarak ortaya ¢ikmis, 1980 yili itibari ile bu sonu¢ odakli
sistem uygulanmaya baslanmistir. Tiirkiye'de de performans degerlendirme ilk kez kamu
sektoriinde baslamis olup ilk defa 1948 yilinda Karabiik Demir Celik Fabrikasinda uygulama
alan1 bulmustur. 1960 yili itibariyle bazi 6zel sektor kuruluslarinda da uygulanmaya
baslanmistir (Seneldir, 2008: 14).

Performans degerlendirme siireci orgiitler icin son derece dnemli bir sistemdir. Bu
siirecin dogru bir sekilde yonetilebilmesi ve performans degerlendirme hatalarindan
kacinilabilmesi siirecin gegerliligini belirlemektedir. Siirecin sistemli bir sekilde isleyebilmesi
icin Oncelikle bir plan olusturulmasi ve ardindan bunun igin kriterler ve standartlar
belirlenmesi gerekmektedir. Uygulamay:1 kimin yapacagi ve bu konuda ne kadar yetkin
oldugu da siirecin giivenilirligi agisindan belirleyici olmaktadir. Degerlendiricinin 6rgiit
acisindan sonuglarinin en gecerli olacagi yontemi ya da ydntemleri dogru se¢mesi
gerekmektedir. Siire¢ bu dogrultuda isledigi takdirde verimli bir sonug¢ alinabilmesi miimkiin
olmaktadir. Son olarak degerlendiricinin bir performans degerlendirme sonucu ¢ikarmasi ve
bu sonuglari ¢alisanin kendisi ile paylagsmasi fayda saglamaktadir.

Orgiitlerde gergeklestirilen performans degerlendirme sonuglari, birgok alanda veri
niteligi tasimaktadir. Giivenilir performans degerlendirme sonuglar1 elde edildigi taktirde bu
sonuclar Orgiit icin Oonem arz eden insan kaynaklari planlamasi, egitim ve gelistirme
ihtiyaglarinin belirlenmesi, kariyer planlamasi, licret ve maas diizenlemeleri ve isten ¢ikarma
karalar1 gibi son derece 6nemli kararlarin alinmasinda kullanilabilmektedir.

Bayir ve Harmanci (2021), Kayseri'de bulunan 6zel hastanelerde insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin calisan performansina anlamli bir etkisinin olup olmadigini tespit
etmek Ttlizere saglik calisanlar1 {izerinde bir aragtirma gergeklestirmislerdir. Arastirma
kapsaminda, insan kaynaklari uygulamalar1 olan; planlama ve is analizi, ise alim, egitim ve
gelistirme, performans degerlendirme, kariyer yonetimi, licret ve ddiillendirme ve is saglig1 ve
giivenligi uygulamalarinin ¢alisan performans: iizerindeki etkisi incelenmistir. Arastirma
sonucunda, insan kaynagi bulma ve se¢cme, egitim ve gelistirme, licret ve Odiillendirme
boyutlarinin performans iizerinde anlamli bir etkisi oldugu ancak, planlama ve is analizi

boyutunun performans iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 sonucuna varilmistir. Ote
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yandan performans degerlendirme ve kariyer yonetimi ile is saghigt ve giivenligi
uygulamalarinin performans tizerinde anlamli bir etkisi bulunmadig: tespit edilmistir.

Bingol'e (2019: 400) gore, ¢ok iyi planlanmis bir performans degerlendirme sisteminin
orglit blinyesinde ¢alisan bireylerin giiglii ve zayif yanlarin1 ortaya ¢ikarmak suretiyle terfi
hedefleri i¢in yol gosterici olmast beklenmektedir. Bu noktada performans degerlendirme
sonuglar1 insan kaynaklar1 planlamasinda etkin veri olarak kullanilmaktadir. Orgiitlerde hangi
calisanin nasil bir egitime ihtiyaci oldugunu belirleyebilmek adina performans degerlendirme
yapilmast gerekmektedir. Yapilan performans degerlendirme sayesinde calisanin giiclii
yonleri ve gelisime agik yonleri belirlenebilmektedir. Bir ¢alisanin bulundugu pozisyondaki
basaris1 daha iist bir pozisyonda gosterebilecegi performansa iliskin Onemli ipuglar
vermektedir. Performans degerlendirme sonuclar1 kullanilarak yapilan kariyer planlamalari
calisanlar arasinda olusabilecek adaletsizlik algisini ortadan kaldirabilmektedir (Ibicioglu,
2011: 130).

Orgiitlerin cogunda dogrudan ya da dolayl olarak performans degerlendirme sonuglar
icretlerin belirlenmesinde etkin rol oynamaktadir. Performans degerlendirme sonuglarinin
ticret ve oOdiil sistemlerinde etkin bir sekilde kullanilabilmesi personelin bu sistemi
benimsemesi ve kabul etmesi ile miimkiin olabilmektedir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 108).
Cetinkaya (2016) arastirmasinda, yapilan isin degerlendiriliyor olmasinin ve bu
degerlendirme sonuclarmin iicrete yansiyor olmasinin ¢aligsanlar i¢in bir stres kaynagi oldugu
ancak; sistematik bir performans degerlendirme sistemi kurmay1 basarmis ve bu siireci agik ve
seffaf bir sekilde yiiriitmeyi basaran oOrgiitlerde ¢alisanlarin ticrete bagl stres diizeylerini
diislirdigli  sonucuna varmistir. Performans degerlendirme sonuglar1 isten ¢ikarma
kararlarinda da kullanilmaktadir. Isten cikarma Kkararlarinin  verilmesinde personelin
performans ¢iktilarinin adil bir bicimde degerlendirilmesi gerekmektedir. Diisiik performans
gosteren ¢alisanin hemen isten ¢ikarilmasi yerine Oncelikle bireye 6zgii bir egitim plani
olusturulmas1 ve c¢alisanin acgiklarimin  kapatilmas1 iizerine bir calisma yapilmasi
gerekmektedir (Nemutlu, 2017: 15).

Gavcar vd. (2006), yapmis olduklar1 arastirmada, uygulanmakta olan performans
degerlendirme c¢aligmalarinin ne derece etkin oldugunun tespiti amaciyla Mugla ilinde
konaklama isletmelerinde bir ¢alisma gerceklestirmiglerdir. Calismada, yoneticilerin egitim
seviyesi ile performans degerlendirme siirecinin adil bir sekilde yapildig: fikri arasinda dogru

orantil1 bir iligki oldugu sonucuna varilmistir.
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2.2.  Performans Degerlendirme Amagclari

Performans degerlendirmenin iki temel amaci bulunmaktadir (Palmer, 1993'ten akt.
Bakan ve Kelleroglu, 2003: 106). Bunlardan ilki, calisanin gdstermis oldugu is performansi
hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi, orgiit i¢inde alinan terfi, iicret artisi, isten ¢ikarma
kararlar1 gibi yonetsel kararlarin alinmasinda etkili olmaktadir. Ikinci amag ise, calisana
performansi hakkinda geri bildirim saglanmasidir. Bu geri bildirim calisanin eksi ve arti
yonlerini gérmesini saglamakta ve yapmasi gerekenler hakkinda fikir vermektedir.

Nemutlu da (2017: 7), performans degerlendirmeyi ¢alisanlara ve yoneticilere yonelik
amaglart bakimindan tanimlamistir. Calisanlara yonelik amaglar, "licret, terfi, egitim ve isten
cikarma kararlart gibi kisisel kazanimlarla ilgili uygulamalardir”. Yoneticilere yonelik
amaglar ise, ¢alisanlarla ilgili kararlarin alinmasinda gerekli olan bilgilerin toplanmasi ve bu
bilgiler 151¢1nda kararlarin dayandirilacag: dlciitlerin elde edilmesidir.

Seneldir'e gore (2008: 6), degerlendirme calismalarinda temel amag, geri bildirim
saglamaktir. Calisanlara donemsel olarak belirlenmis is hedeflerine ne 6lgiide ulasabildikleri
ile ilgili bir geribildirim saglanmas1 yararli olacaktir. Bu geri bildirimler {icret artigi, egitim

ihtiyaglarinin karsilanmasi ve terfiler gibi kararlarin alinmasinda fayda saglamaktadir.

2.3.  Performans Degerlendirme Yontemleri

Orgiitlerde uygulanabilecek genel geger tek bir performans degerlendirme ydntemi
bulunmamaktadir. Kurumlarin yapilarina, personel sayilarina, faaliyet alanlarina vs. gore
kullanilabilecek farkli ve performans degerlendirme sisteminin amacina yonelik olarak ¢esitli
yontemler bulunmaktadir (Aktiirk ve Harmanci, 2014: 230). Orgiitler kendi amaglar
dogrultusunda bir ya da birden fazla performans degerlendirme yontemi ile siireclerini
yiirtitmektedirler. Bu ¢aligmada performans degerlendirme yontemleri; "bireysel performansa
dayali yontemler", "kisileraras1 karsilagtirmaya dayali yontemler" ve "ortak Kriter ve

standartlara dayali yontemler" olarak {i¢ grup altinda incelenmektedir.

2.3.1. Bireysel Performansa Dayal Yontemler
Bireysel performansa dayali yontemlerde, bireyler belirlenmis olan hedef ve kriterlere
ulagsma diizeylerine gore degerlendirilmektedir. Direkt indeks ve standartlar yontemi ve

amaglara gore yonetim bireysel performansa dayali performans degerlendirme yontemleridir.
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2.3.1.1. Direkt indeks ve Standartlar Yéntemi

Direkt indeks ve standartlar yonteminde performans standartlart yalnizca yonetici
tarafindan ya da yonetici ve ¢alisanin fikir aligverisi ile belirlenmektedir. Bu 0lgiitler objektif
sonuglar vermesi beklenen hatali iiriin adedi, miisteri sikayetleri, iretim miktar1 gibi
Olciitlerden olusmaktadir. Hedeflere ulagsma derecesi puanlama ile ifade edilmekte ve bir
performans degerlendirme puani elde edilmektedir. Bu belirlenmis olan kriterlere ulagma

diizeyi puanlarla belirlenmis oldugundan, sayisal degerlerin toplami genel performansin

sayisal indeksini vermektedir (Aktiirk ve Harmanci, 2014: 234; Akgiin, 2009: 56).

2.3.1.2. Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetimde, degerlendirme sistemini daha nesnel 6lgiitlere dayandirmak
hedeflenmektedir. Bu yontem basariyi kisinin kisilik 6zelliklerine gore degil, belirlenmis olan
ama¢ ve sonuglarin gerceklestirilme diizeylerine gore degerlendirmektedir (Ferecov, 2015:
16). Bu yontemde, donem basinda g¢alisandan bir amag listesi hazirlamasi istenmektedir.
Calisan yeni donem igin amag, kriter ve standartlarin yer aldigi listeyi yoneticisine sunmakta
ve bundan sonra bu ama¢ dogrultusunda calismaktadir. Performans gidisati 6nceden
belirlenmis olan araliklarla kontrol edilmektedir. D6nem sonunda performans degerlendirmesi
gergeklestirilmekte ve bu sistem dongiisel olarak siirdiiriilmektedir (Karagiil, 2019: 28).

Weng ve Chang (2015)'in ifadesine gore, yoneticilerin izlenim yonetimi davraniginin
etkilerini hafifletmesine yardimci olan, ¢alisanin performansinin degerlendirilmesinin iki
yontemi vardir. Amaglara gore yonetim bu yontemlerden birisidir. "Amaglara gore yonetim,
yoneticilerin ve calisanlarin ¢alisanlar i¢in belirli bir amag belirledikleri ve performanslarini
periyodik olarak degerlendirdikleri, bir ¢alisanin performansini degerlendirmek igin en iyi
yontemlerden biridir."  Weng ve Chang (2015), bu yontemin 6zellikle performans
degerlendirme siirecinde yoneticilere yardimer olacagini ve izlenim ydnetimi davranisinin

etkilerini azaltacagini belirtmektedir (2015: 9).

2.3.2. Kisileraras1 Karsilastirmaya Dayal Yontemler

Orgiit biinyesinde c¢alisan bireylerin birbirleri ile karsilastirilmalarina dayanan bu
yonteme kisilerarasi karsilastirmaya dayali yontemler adi verilmektedir. Siralama ve ikili
karsilagtirma yontemi Ve zorunlu dagilim yontemi XKisilerarast karsilastirmaya dayali

performans degerlendirme yontemleridir.
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2.3.2.1. Siralama ve Ikili Karsilastirma Yéntemi

Siralama yonteminde degerlendirmeyi yapan kisi esas olarak kisileri ve performansi
bir biitlin olarak ele almak suretiyle bir ¢alisan1 digeriyle karsilastirmaktadir. Calisanlar
arasinda, bir veya birden fazla nitelik bakimindan en iyi olandan en zayif olana dogru bir
siralama yapilmaktadir (Ferecov, 2015: 2-3). Degerlendirmeyi yapan kisi bir g¢izelge
olusturmakta, en basarili gordiigii calisani cizelgede ilk siraya, en basarisiz gordiigii calisani
cizelgede son siraya yazmaktadir. Siralamada kisilerin 6zellik ve basar1 durumlar1 veya
yapilan iste tasimalar1 gereken birkag 6zellik ya da nitelik dikkate alinmaktadir. Yontemde
esas olan, yoneticinin astlarini genel basari durumuna ya da ¢alisanin birakmis oldugu genel
izlenime gore bir degerlendirme yapmasidir. Bu siralama bazen genel basar1 ya da izlenime
gore degil, o iste gegerli olan birtakim 6zel nitelige gore de yapilabilmektedir (Bil Cigek,
2010: 15). Tim ¢alisanlar basarili iiste, basarisiz alta seklinde ¢izelgenin ortasina dogru
yazilmaktadir. Bu yontemde kurum biinyesinde calisan kisi sayis1 fazla ise kisilerarasi
karsilastirma yapmak oldukca zor olmaktadir. Personel sayisinin az oldugu kurumlarda
uygulamasi daha kolay olmaktadir (Ardig¢ ve Ozdemir, 2017: 285; Aktiirk ve Harmanci, 2014:
230). Siralama yonteminde bireylerin birbirlerinden ne derece istiin oldugunu sdylemek
miimkiin olmamaktadir, bu nedenle de kariyer planlamaya ve yetistirmeye 151k
tutamamaktadir (Akgiin, 2009: 51).

Ikili karsilastirma yonteminde her bir kisi bir diger kisiyle tek tek karsilastirilmaktadir
(Ferecov, 2015: 3). Calisanlarin isimleri tek tek iki ayr1 karta yazilmaktadir. Kartlardaki
isimler her bir kisiyle tek tek karsilastirilmakta ve daha i1yi oldugu diisiiniilen kisinin isminin
yanina art1 koyulmaktadir. Bu islem tiim kartlar karsilastirilincaya kadar siirdiiriilmekte ve son
olarak kisilerin artilar1 sayilmaktadir. En c¢ok artisi olan isim en basarili olarak
degerlendirilmektedir. Diger isimler de toplam arti sayisina gore siralanip bir liste
olusturulmaktadir. ikili karsilastirma yonteminde calisanlar basar1 yoniinden bir biitiin olarak
ele alinmaktadir. Kurum biinyesinde ¢alisan kisi sayisi fazla ise yapilan islem sayisi da fazla

olmakta ve siire¢ uzun siirmektedir (Ardi¢ ve Ozdemir, 2017: 285-286).

2.3.2.2. Zorunlu Dagilhim Yontemi

Orgiitlerde, ¢alisanlarin performansinin bir normal dagilim egrisine gére dagilim
gostermesi gerektigi varsayilmaktadir. Zorunlu dagilim yonteminde, degerlendirmeyi yapacak
olan kisiler, degerlendirilen kisileri gézlemlemekte ve 6znel yargilarina gore, bir besli skalaya
uygun olarak odlgekte bir noktaya yerlestirmektedir. Yapilan degerlendirme sonucunda

calisanlarin %10'u Olcegin en diisiik boliimiinde, %20'si sonraki boliimiinde, %401 orta
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boliimiinde, %20'si sonraki boliimiinde, %10 en yiiksek boliimiinde yer almaktadir (Ardig ve
Ozdemir, 2017: 286-287; Bingdl, 2019: 418; Goktas, 2014: 43). Zorunlu dagilim ydntemi
olarak isimlendirilmesinin nedeni, degerlendiricinin calisanlar1 gruplara gore siralamasidir.
Bu sekilde degerlendiricinin siirekli aym1 yonde puan verme egilimi Onlenebilmektedir
(Karagiil, 2019: 30).

Bu yontem, bir c¢alisanin performans degerlendirme sonucunun diger c¢alisan igin
referans olmasi yoniinden diger performans degerlendirme yontemlerine gore farkli bir
yontemdir. Yontemde ise yeni baslayan kimseler dezavantajli durumda olabilmektedirler
(Akgtin, 2009: 52).

Villanova ve Bernardin (1989)'in ifadesine gore, zorunlu dagilim yontemi, yoneticilere
performans degerlendirme siirecinde izlenim yonetimini azaltma firsatt sunmaktadir. Bu
yontem, degerlendiricilerin bazi1 dagitim standartlarina uyan performans degerlendirme

puanlamasi olusturmasini gerektirmektedir (1989: 310).

2.3.3. Ortak Kriterlere ve Standartlara Dayah Yontemler

Ortak kriterlere ve standartlara dayali yontemlerde, bireylerin performans: "kendi is
tanimlarinin icerdigi gorev ve sorumluluklar cercevesinde ele alinip cesitli boyutlarda
degerlendirilmektedir." (Nemutlu, 2017: 34-35). Davranissal degerleme skalalari, Kritik olay
yontemi, grafik derecelendirme yontemi, degerleme merkezi yontemi, takim bazli performans
degerlendirme yontemi, kontrol listesi yontemi ve 360 derece performans degerlendirme

sistemi ortak kriterlere ve standartlara dayali performans degerlendirme yontemleridir.

2.3.3.1. Davramissal Degerleme Skalalari

"Davranigsal degerlendirme skalalar1 ile ¢alisanlarin is veya gorevlerini yaparlarken
sergiledikleri davranis bicimleri Olgiilmeye calisilmaktadir. Yontem, c¢alisanlarin
davraniglarint ve davranig sonuglarini degerlemeye doniik faktorlere agirlik vermektedir."
(Ardig ve Ozdemir, 2017: 291). Bu yéntem, etkili veya etkisiz performansin gostergeleri
olarak belirli davraniglara veya gruplara odaklanan bir performans degerlendirmeyi
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Yontem, calisan performans degerlendirme 6lcegi ve kritik

olay yonteminin bir birlesimidir (Arora ve Kanojia, 2017: 211).

2.3.3.1.A. Davramissal Beklenti Skalalar:
Davranigsal beklenti skalalari, calisanlarin performansini gesitli kriterler acisindan
olgmektedir. Bireyin kisilik ozelliklerine gore degil, yapilan isin gerekliliklerini ne 6l¢iide

yerine getirebildiklerine gore degerlendirme yapilmaktadir. "Belirli kriterler igin gelistirilmis
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alternatif cevap ifadeleri aym1 zamanda skalada cesitli performans diizeylerini temsil
etmektedir." Bu yontemde calisanlardan kritik durumlar karsisinda cesitli performans
boyutlarinda bir takim davraniglar beklenmektedir ve bu davramislar skalada

degerlendirilmektedir (Ferecov, 2015: 8-9).

2.3.3.1.B. Davramissal Gozlem Skalalar

Ferecov'a gore (2015: 9), "davramigsal gozlem skalalari, davranigsal beklenti
skalalarinin sakincali yonlerini ortadan kaldirmak, giiclii yonlerinden yararlanmak ig¢in
gelistirilmis bir yontemdir." Bu skalada, davranigsal beklenti skalalarinda oldugu gibi, gesitli
kritik olaylardan yararlanilmaktadir. Degerlendirici bu olaylar karsisindaki davraniglari
gozlemlemekte ve bu dogrultuda bir degerlendirme yapmaktadir (Ferecov, 2015: 9).

Davranigsal degerleme skalalarinin en 6nemli avantaji, degerlendirmenin dogruluk
oraninin yiiksek olmasi ve degerlenen kisi tarafindan kabul gérmesidir. Yontemin dezavantaji
ise; gelistirilmesinin zaman ve kararlilik gerektirmesidir. Ayrica farkli isler ve gruplar icin
farkli formlarin gerekli olmasi yontemin gelistirilmesini zorlastirmakta ve ek bir maliyet

unsurunu ortaya ¢ikarmaktadir (Akgiin, 2009: 54).

2.3.3.2. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yonteminde, degerlendirmeyi yapacak olan kisi ya da kisilerin, ¢alisanin
donem i¢indeki kritik olan basarili ve basarisiz yonlerini bir forma kaydetmesi gerekmektedir.
Yontemin basarili bir sekilde isleyebilmesi i¢in yoneticinin astin1 donem boyunca dikkatli bir
sekilde izlemesi ve denetlemesi gerekmektedir. Denetleme siireci kontrollii bir sekilde
yiriitiilmedigi takdirde ast, Ustii tarafindan her davranmisinin not edildigi diisiincesinden
rahatsiz olabilmekte ve bu durum verimlilik diisiisiine neden olabilmektedir (Ferecov, 2015:
10). Bu yontemde kritik olaylarin ¢alisanin performansi iizerinde ne derecede bir etkiye sahip
oldugu belirlenememekte ve kisilerarasi performans farkliliklari gézlemlenememektedir
(Akgiin, 2009: 53). Bu da sistemi karsilastirma yoniinden yetersiz kilmaktadir.

Weng ve Chang (2015)'a gore, yoneticilerin izlenim y6netimi davranisinin etkilerini
hafifletmesine yardimci olan, ¢alisanin performansinin degerlendirilmesinin ikinci yontemi
ise kritik olay yontemidir. Kritik olay yOntemi, "yoOneticinin performans siiresi boyunca
calisanlarin olumlu ve olumsuz davranigsal performansini kaydetmesi i¢in kullanilmakta ve
sonu¢ raporu calisanin degerlendirmesi olarak sunulmaktadir." Bu yontem de o6zellikle
performans ydnetiminde yoneticilere yardimci olmakta ve izlenim yonetimi davranisinin

etkilerini azaltmaktadir (2015: 9).
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2.3.3.3. Grafik Derecelendirme Yéntemi

Grafik derecelendirme yontemi, kullanimi en yaygin olan ve en eski performans
degerlendirme yontemidir. Aktiirk ve Harmanci'ya gore (2014: 231), yaygin kullanilmasinin
nedeni kolay diizenlenmesi ve sonuglarin puanlarla ifade edilmesidir. Calisanlar belirli bir
donemin sonunda yoneticisi tarafindan "is bilgisi, insan iliskileri, ise uyum ve sorumluluk"
gibi kriterler bazinda tarafsiz ve sistematik olarak degerlendirilmektedir. "Bu degerlendirmede
birey, diger degerlendirme yontemlerinden farkli olarak bir biitiin yerine Kriterlere yani genel
izlenim ve basar1 durumlarina gore oOnceden belirlenmis yeterlilik derecelerine gore
degerlendirilmektedir." (Bil Cigek, 2010: 16).

Bu yontemde bir tablo olusturulmakta ve bu tabloda yatay ve diisey eksende
degerlendirme faktorleri ve degerlendirme dereceleri yer almaktadir. Dikey eksende
degerlendirme faktorleri yani belirlenmis olan degerleme kriterleri yer almaktadir. Yatay
eksende ise genellikle; 1 ¢ok koti, 2 koti, 3 orta, 4 iyi ve 5 ¢ok iyi olmak iizere
derecelendirmeler yer almaktadir. Kriterler 8-12 madde araliginda belirlenebilmektedir.

Grafik derecelendirme yontemi ¢ok yaygin olarak kullanilmasina ragmen, gecerlilik ve
giivenilirligi diisiik olan bir yontemdir ve degerlendirmeyi yapan kisinin degerlendirme
hatasina diismesine neden olan bir yontem olarak goriilmektedir (Uyargil, 2008'den akt.
Aktiirk ve Harmanci, 2014: 231).

2.3.3.4. Degerleme Merkezi Yontemi

Degerleme merkezi yontemi, ¢alisanin gergeklestirmis oldugu performansinin degil,
gelecekteki performans potansiyelinin analiz edildigi bir yontemdir. Daha ¢ok yoneticilere
uygulanmaktadir. "Bir kesim yoneticinin, birka¢ giin i¢in bir degerleme merkezinde ve uzman
gozetiminde bireysel ya da grup olarak yiiriitiilen bir programa katilmasi biciminde

diizenlenmektedir." Grup olarak gerceklestirilmekte olan faaliyetler gozlemlenmektedir.
Kisilere ornek olaylar verilmekte, bu olaylar karsisinda gostermis olduklari performans
degerlendirilmektedir (Ardi¢ ve Ozdemir, 2017: 303).

Yontem, "lidersiz grup tartigmalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on dakika
tartisma" gibi birtakim etkinliklerden olusmaktadir. Kisiler disaridan soyutlanabilecekleri bir
merkeze getirilip 1-3 giin aras1 bu etkinliklere katilabilmektedirler. Degerlendiriciler, kisileri
bu siire zarfinda gézlemlemekte ve degerlendirmektedirler (Oztiirk, 2009: 61).

Degerleme merkezleri genellikle adaylarin, yakin donemde kariyer planlamalarinda

kritik 6neme sahip bir se¢cim veya terfi kararinin desteklenmesi adina, ¢alisganin maksimum

verim gosterebilecegi yiliksek motivasyona sahip olduklar1 rekabet¢i bir ortam olusturulmast



33

ile yonetilmektedir (Yazar, 2016: 10). Etkili izlenim yonetimi taktiklerini kullanan ¢alisanlar,
degerlendiricide olumlu izlenim yaratacak davranig tiirlerini belirleyebilmekte ve istenen
davraniglar1  gostermelik  olarak  sergileyebilmektedir. "Bir degerleme merkezinde,
degerlendirilen kisi, baz1 temel performans yapilarindaki (6rnegin, 6zgecilik) 'gercek puanlart’
nedeniyle baskalarina yardim edebilmektedir." Ancak, aslinda, degerleme merkezinin kisa
stireli ve yogun tempolu performans deneyimi nedeniyle motive olup normal performansinin
disinda davranislar sergileyebilmektedir. Degerleme merkezinde, degerlendiriliyor olma fikri
bireyler i¢in ¢ok belirgin olmaktadir. Bu nedenle, bireyler olumlu degerlendirme sonuglari
icin kaygi duyabilmekte ve bu durum bireyi izlenim yonetimi davranislari sergilemeye

yoneltebilmektedir (Chan, 1996: 180).

2.3.3.5. Takim Bazh Performans Degerlendirme Yontemi

Takim bazli performans degerlendirme yontemi, c¢alisanlarin bireysel olarak
degerlendirilebilmesinin miimkiin olmadigi durumlarda kullanilabilmektedir. Bu yontem
calisanlar arasinda rekabeti degil isbirligini tesvik etmekte ve dayanigsma saglamaktadir
(Oztiirk, 2009: 65).

Bu degerlendirme yonteminde, "takimin siire¢ gelistirme miktari, bu siire¢ gelistirme
miktarmma bireyin katkis1 ve takima katki sunabilmek adina bireyin gelistirmis oldugu
yeteneklerin diizeyi" faktorlerinden yararlanilmaktadir. Bu durumda, takim bazli performans
degerlendirme yonteminde, hem takimin performans: hem de bireyin performansi ayri ayri
dikkate alinarak bir degerlendirme yapilmaktadir (Goktas, 2014: 52). Takim bazlh bir orgiitte
performans degerlendirme siireci yonetmek olduk¢a karmasik olmaktadir. Degerlendirme
sisteminin bireyi takima karsi dengelemesi gerekmektedir. Bireyin performansi ve takimin
performansi ayr1 ayr1 olduk¢a 6nemlidir ve birini digerine kars1 6nemsiz kilmak etkisiz bir
performans degerlendirme sistemi ile sonuglanabilmektedir (Boachie-Mensah ve Seidu, 2012:
77).

2.3.3.6. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde, c¢alisanin is performansim1 ve davraniglarini 6lgmek
amaciyla {iizerinde sorularin bulundugu bir liste kullanilmaktadir. Genellikle sorularin
cevaplart "evet" ve "hayir" seklinde olmaktadir. Degerlendirici, bir ¢aligan1 degerlendirirken
formun iizerindeki ilgili evet ya da hayir kutucuguna isaretleme yapmaktadir. Sonrasinda bu
isaretlemeler ve ifadelerin puan karsiliklar1 toplanip ortalamalar1 alinmaktadir (Ferecov, 2015:

14).
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2.3.3.7. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi

360 derece performans degerlendirme yoOntemi, c¢alisanin performansinin; ¢alisanin
kendisi, ¢alisma arkadaslari, iistleri, astlari ve miisteriler tarafindan degerlendirilmesidir
(Arora ve Kanojia, 2017: 211). Oztiirk'e gore (2009: 66-67), bu ydntem, "cok yonlii
derecelemeye sahip olmakta, degerleme siirecini daha yasal ve savunulabilir yapmaktadir."
Bunun yaninda, bir degerlendirme sisteminin ¢ok sayida degerlendirici igermesi daha fazla
zaman almakta ve ek maliyetler ortaya ¢ikarmaktadir.

360 derece degerlendirme sistemi birgok farkli amag i¢in tercih edilebilmektedir ancak
en yaygin neden, c¢alisanlarin performanslarinin daha objektif ve kapsamli bir sekilde
Ol¢iilebilmesi ve calisana bu sekilde geribildirim saglanabilmesidir. Temel olarak 360 derece
degerlendirme sisteminin ayirict yonii geribildirim olmakla birlikte, geribildirim ¢ok yonlii ve
gercekei olmaktadir (Bayram, 2006: 53).

Bu sistemde, calisanlarin is performanslari igin tasimalari gereken becerileri ve
davraniglar1 gosteren bir beceri modeli gelistirilmekte ve buna gore bir anket
olusturulmaktadir. Calisan, degerlendirici olarak 8-12 kisilik bir isim listesi belirlemektedir.
Calisanin yoneticisi bu listeden 6-10 isim belirlemekte ve bu kisiler o ¢alisan i¢in olusturulan
anketi doldurmaktadirlar. Son olarak anket cevaplart analiz edilmekte, bir sonug
cikarilmaktadir. Calisana giiclii ve gelisime acik yonlerinin belirtildigi bir geribildirim raporu
sunulmaktadir (Bayram, 2006: 58-59).

Performans degerlendirme yontemi secilirken son derece titizlikle c¢alisilmasi
gerekmektedir. "Her yontemin diger bir yonteme goOre avantajli ve dezavantajli yoOnleri
bulunmaktadir." Yontem se¢ilirken, amaclara uygunluk, ekonomik olarak isletmeye uygunluk
ve performans degerlendirme hatalarindan korunabilme gibi Olciitler dikkate alinmaktadir
(Oztiirk, 2009: 51).

Goker ve Sagsan (2019: 32), otel calisanlar1 ile yapmis olduklar1 ¢alismada, turizm
sektoriinde is yiikiinlin agir olmasi nedeniyle erkek calisanlarin kadinlara oranla daha fazla
oldugu ve erkek calisanlarin is performansinin kadin c¢alisanlara gore daha yiiksek oldugunu
belirtmistir. Otel misafirlerine gosterilen kisisel ve davranigsal Ozellikler departmanlar
arasinda farklilik gostermektedir. Bu durum neticesinde ¢aligsmada, otel yoneticilerine, farkli
departmanlarda ¢alisan gruplar i¢in farkli performans degerlendirme yontemi seg¢ilmesi

gerektigi belirtilmistir.
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2.4.  Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar ve Izlenim Yonetimi

Orgiitler, orgiit biinyesinde calisan kimselerden yiiksek performans alabilmeyi
amaclamaktadirlar. Farkli yontemlerle 6l¢timlenebilen is performansi, orgiitler i¢in, ¢alisanin
etkin ve verimli bir ¢alisma gerceklestirip gergeklestiremediginin goriilmesinde belirleyici
olmaktadir. Ancak performans kavrami yalnizca verimlilik ile ilgili bir kavram olarak basite
indirgenmemektedir. Performans ayni zamanda calisanin, calisma arkadaslariyla ve is
cevresiyle kurmus oldugu iletisim ve davranis sekli ile de ilgili olmaktadir (Dalmis, 2021: 51-
52). Bireylerarasi iletisimde kisi birtakim etkileme davranislar1 sergileyebilmektedir. Bu
davraniglarda amag izlenimleri yonetmek ve bir etki olusturmaktir.

Yagar (2016: 71)"n ifadesine gore, izlenim yOnetimi bireyler icin bir itibar artigina
neden olmakta ve bu itibar artist da yonetici i¢in performans verimliligi artisina yol
acabilmektedir. Thacker ve Wayne (1995), izlenim yonetimi taktiklerinin bireyin
performansin1 artirdigini ve bu sayede bireyin terfi edebilirliginin degerlendirilmesini
etkilemede 6nemli bir rolii oldugunu belirtmislerdir (Thacker ve Wayne, 1995'ten akt. Yagar,
2016: 71). Bireyin izlenim yonetimi taktiklerini kullanmadaki amaci, diger kimseleri olumlu
yonde etkilemektir. Gergeklestirilmis olan arastirmalar, daha diisiik statiilii ¢alisanlarin, daha
yiiksek statiilii olanlar1 etkilemek icin siklikla izlenim yonetimi davranisi sergilediklerini
gostermektedir (Wayne ve Liden, 1995: 235).

Orgiitlerde &zellikle performans degerlendirme siirecinin adil bir sekilde yiiriitiilmesi
calisanlarin tutumlar1 agisindan 6nemli olmaktadir. Adalet konusunu dnemseyen calisanlar
performans degerlendirme sonuglarinda objektif olunmasini beklemektedirler. Siire¢ her ne
kadar objektif olarak yiiriitiiliiyor olsa da yonetici ve ¢alisan arasinda bazi faktorler
degerlendirme sonucuna etki edebilmektedir. "Yonetici ve ¢alisan arasindaki demografik
benzerlikler ile is iliskilerinin niteligi, yoneticinin ¢alisana yonelik gegmis tecriibeleri, ¢alisant
sevip sevmemesi, calisanin i performansini gozlemleme sansinin olup olmamasi" gibi
faktorler performans degerlendirme sonucunu etkileyebilmektedir (Demiral, 2013: 66-67).

Calisanin basarili izlenim yonetimi davranislar1 sergilemesi, o ¢alisanin yonetici
niteliklerini olumlu ydnde etkileyebilmektedir. Bu nitelikler, yoneticinin astin1 bir
smiflandirmaya tabi tutmasi durumunda siniflandirma sonucunu etkileyebilmektedir.
Genellikle amirler, yeni bir ast hakkindaki bilgileri bireyin ilk is giiniinde hatta heniiz birey
ise baslamamisken islemeye baslamaktadir. Birey daha aday konumundayken sunmus oldugu
0zgeemis lizerinden bir izlenim yOnetimi sergilemeye baslamaktadir. Yapilan is goriismeleri
sirasinda gosterilen izlenim yonetimi, goriismecinin bilgi edinme siirecini olumlu ya da

olumsuz olarak etkileyebilmektedir (Wayne ve Liden, 1995: 236). Gilmore ve Ferris (1989),
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caligmasinda, izlenim yonetimi taktiklerini kullanan adaylarin gériismede daha iyi performans
gosterdiklerinin ve goriigmecilerin bu tiir bagvuru sahiplerini ise almaya daha meyilli
olduklarimi tespit etmislerdir (Gilmore ve Ferris, 1989'dan akt. Kacmar ve Carlson, 1999:
1296).

Bayraktutar (2009), yapmis oldugu calismada, izlenim yonetimi taktikleri ile yonetici
performans degerlendirmesi arasindaki iliskilerde bireyin politik becerisinin roliinii
arastirmigtir. Arastirma sonucunda, amirlerin astlarinin izlenim yonetimi taktiklerinden ve

politik beceriye sahip olmalarindan etkilenmedigi tespit edilmistir.

Degerlendirilenlerin Bireysel [zlenim  Y®netimi-Begenme
Farkliliklar Baglantisinin Belirleyicileri
(Ornegin,  denetim  yeri, (Durumsal ve degerlendirici
Makyavelcilik, is becerisi bireysel farkliliklar)
benzersizligi)

. Performans
Izlenim  YOnetimi Begenme Degerlendlrme
Taktikleri/Stratejileri \ L Sonuglari
Durumsal  Degerlendirme

Begenme Belirleyicileri- Performarh
Degerlendirme Sonucu Baglantisi

Baglami Degerlendirilenin

. Performans Gegmisi
(Ornegin, degerlendirmenin

amaci, kaynak  kithgi,

(Ornegin,  iicretli ~ performans

yonetim stili) belirsizligi, izlenim yonetimi

davraniginin  tiiri, degerlendirici
giidiileri ile catigma, degerlendirici
bireysel farkliliklar)

- J

HIZLI SOSYAL ETKI STRATEJI STRATEJI STRATEJININ
STRATEJILERININ KULLANIMI KULLANIMININ AMACI
ONLEMLERI ARA SONUCLARI

Sekil 2.1 Performans Degerlendirme Baglaminda Degerlendirilen izlenim Yonetimi Modeli

Kaynak: Villanova ve Bernardin, 1989: 301

Sekil 2.1'de performans degerlendirme baglaminda degerlendirilen izlenim y6netimi

modeli  goriilmektedir. Hizli  sosyal etki stratejilerinin = Onlemleri  baglaminda,
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degerlendirilenlerin bireysel farkliliklari ile degerlendirmenin amaci, kaynak kithigi, yonetim
stili gibi durumsal degerlendirme baglami etkin olmaktadir. Bireyin izlenim yonetimi taktik
kullanim1 degerlendiricinin begeni algisina etki etmektedir. Bu noktada, degerlendirilen
calisanin performans ge¢misi ile durumsal ve degerlendirici bireysel farkliliklar siirece etki
etmektedir. Burada begenme, strateji kullaniminin ara sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Semaya gore, izlenim yoOnetimi taktik/strateji kullanimmin esas amaci performans
degerlendirme sonuglarini pozitif yonde etkilemektir. Begenme belirleyicileri ve performans
degerlendirme sonucu baglantis1 burada siirece bir ara etki yapmaktadir.

Villanova ve Bernardin (1989) modelde, performans degerlendirme sonuglarinin;
degerlendirme yapan kisinin degerlendirdigi ¢alisan1 begenmesinin, degerlendirilen ¢aliganin
izlenim yOnetimi taktiklerini kullanmasinin, degerlendirilen ¢alisanlar arasindaki bireysel
farkliliklarin, degerlendirmenin durumla ilgili baglammin, degerlendirilen c¢alisanin
performans ge¢misinin bir fonksiyonu oldugunu belirtmektedirler (Baltaci, 2009: 58).

Wayne ve Liden (1995) calismasinda, bir calisan ile yoneticisinin is iliskisinin
baslarinda izlenim yonetimi kullanilmasinin, daha sonra gerceklestirilen performans
degerlendirme sonuglarini etkileyen begeni ve benzerlik algilarina neden oldugunu ve
demografik benzerligin ise algilanan benzerlik yoluyla performans degerlendirme iizerinde
bagimsiz bir etkisi oldugunu tespit etmislerdir.

Agina (2020), izlenim yOnetimi davranisinin otellerde ¢alisan performansi tizerindeki
uzun vadeli etkilerini anlamak {izere, Kahire'de bes yildizli otellerde bir arastirma
gerceklestirmistir. Calisma sonucunda, izlenim yonetimi ile ¢alisanlarin performansi arasinda
anlaml bir iliski olmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Dalmis (2021), bireysel performans algisinin izlenim yonetimi taktikleri lizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla bir arastirma gergeklestirmistir. Aragtirma sonucuna gore, bireysel
performans algisi, 6rnek olma, kendini sevdirme ve kendini yliceltme taktiklerini anlamli ve
pozitif yonde etkilemektedir.

Kan (2011), yapmis oldugu calismada 4-5 yildizli otel isletmelerinde izlenim
yonetiminin performans degerlendirme {izerindeki etkisini incelemistir. Calisma sonuglarina
gore niteliklerini tanitarak kendini sevdirmenin en sik kullanilan taktik oldugu ve goézdagi
vermenin en az bagvurulan izlenim yonetimi taktigi oldugu tespit edilmistir.

Kacmar ve Carlson (1999: 1295-1296), tiim izlenim yonetimi taktiklerinin her kosulda
uygun ve etkili olmayacagini belirtmislerdir. Ornegin, kendini yiiceltme taktigi bir is
goriismesi ortaminda olumlu sonuglara yol agmaktadir ancak, performans degerlendirme

baglaminda ayni taktik olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Bu baglamda, izlenim yonetimi
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taktiklerinin se¢cimi ve kullanimi, ¢ogunlukla basariya elverisli durumlarda ortaya
¢ikmaktadir. Yazarlarin ifadesine gore, birey hedef kimseden daha diislik bir statiiye sahip
oldugunda izlenim yonetimi davranisi gésterme egilimi daha fazla olmaktadir.

Kacmar ve Carlson (1999), Amerika'da yer alan iki giiney eyaletinde Insan Kaynaklari
Yonetimi Dernegi (SHRM) iiyesi 178 kisi tizerinde gerceklestirdikleri arastirmada, izlenim
yonetimi taktiklerinin kullaniminin ve bireyin yerlestirildigi durumun, hedef tarafindan
saglanan performans degerlendirme sonuglarini etkilemek i¢in etkilesime girdigi bulunmustur.
Kendine odakli izlenim yonetimi taktikleri yerine bagkalarina odakli izlenim yoOnetimi
taktikleri kullaniminin daha olumlu tepkiler olusturdugu tespit edilmistir.

Jones ve Pittman (1982), bireylerin genellikle yardimsever, kibar ve diisiinceli olarak
goriilmek i¢in kendini sevdirme davranislar1 sergilediklerini belirtmektedir. Bolino vd.
(2006)'ne gore bu taktikler genellikle etkili olmaktadir. Gordon (1996), kendini sevdirme
taktiklerinin genellikle performans degerlendirme sonuglar iizerinde olumlu bir etkiye sahip
oldugunu belirtmektedir (Bolino vd., 2006: 283). Bolino vd. (2006), Ispanya'da 35 farkli
sirkette yOnetici ve astlar lizerinde gergeklestirmis olduklar1 ¢alismada, izlenim yOnetimi
taktiklerinin, Orgiitsel vatandaslik davraniginin yonetici degerlendirmelerinde 6nemli bir
gostergesi oldugunu tespit etmislerdir. Calismada, orgiitsel vatandaslik davranisinin yonetici
degerlendirmelerinin, daha yiiksek calisan sevilebilirligi ve genel is performansi
degerlendirmeleri ile iliskili oldugu sonucuna varilmistir.

Insan sosyal ve psikolojik olarak karmasik bir varliktir. Orgiitlerde 6zellikle insan
kaynaklar1 departmani performans degerlendirme siirecinde bu baglamda daha dikkatli olmak
durumundadir. Bireyler sosyal hayatlarinda oldugu gibi calisma hayatinda da kendilerini
olduklarindan daha farkli gosterme egilimde olabilmektedirler. Bu durum degerlendiriciyi
birtakim performans degerlendirme hatalarma yonlendirebilmektedir. Performans
degerlendirme hatalar1 calisandan kaynaklanabilecegi gibi degerlendirici hatali da
olabilmektedir. Bu kisimda performans degerlendirme siirecinde yapilan hatalar1 tanimlayarak

bunlarin izlenim yonetimi davranislari ile olan iliskisi tizerinde durulacaktir.

2.4.1. Hale ve Boynuz Etkisi

Bu hata, performans degerlendirme siirecinde degerlendiricinin, ¢alisanin tek bir
ozelliginden etkilenip kisiyi iyi ya da kotii olarak degerlendirmesidir. Calisanin bir 6zelligi
nedeniyle genel olarak olumlu degerlendirilmesi "hale (halo) etkisi”, ¢alisanin bir 6zelligi
nedeniyle olumsuz olarak degerlendirilmesi "boynuz etkisi" olarak isimlendirilmektedir.

Ornegin iletisim yetenegi giiclii olan bir ¢alisanin is planlamasmin zayif olmasinin goz ard
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edilip kisinin genel anlamda olumlu degerlendirilmesi hale etkisi olarak isimlendirilmektedir.
Bunun tersi olarak, ige sik sik gec kalan bir ¢aligsanin isteki performansi ¢ok iyi olsa bile genel
anlamda olumsuz degerlendirilmesi boynuz etkisi olarak isimlendirilmektedir. Bu hatalarin
yapilmasinin oniine gecilebilmesi i¢in degerlendiricinin, ¢aligan1 bir biitiin olarak ele almasi
gerekmektedir (Onelge, 2007: 71).

Degerlendiricinin bireyi belirli bir faktorde yiiksek veya diisiik olarak algilamasi
nedeniyle bir kisiyi bir¢ok faktorde yiiksek veya diisiik olarak derecelendiren hale etkisi, bir
calisanin izlenim yoOnetimi davranmisi gostermesinden etkilenebilmektedir. Calisanin,
degerlendiricinin goziinde iyi bir imaj yaratmak ve begenisini kazanmak i¢in iyilik yapma
veya iletisimini artirma gibi izlenim yonetimi davraniglarini kullanmada basarili olmasi
durumunda bu etki degerlendirici tarafindan yapilan degerlendirme sonuglarina
aktarilabilmektedir (Wayne ve Kacmar, 1991: 72).

Bolino vd. (2006)'nin yapmis olduklar1 ¢alismada orgiitsel vatandaslik davraniginin
yonetici degerlendirmelerini nasil etkiledigi arastirilmistir. Bolino vd. (2006: 283)'nin
ifadesine gore, olumlu izlenimler yaratan calisanlarin orgiitsel vatandaslik davranigi gibi
olumlu davranislarda bulunma ihtimali daha yiiksek olmaktadir. Calisanlar olumlu davranislar
sergilediginde yoneticiler astlarinin bu olumlu davranislarina odaklanmakta ve bu davranislari
hatirlama egilimde olmaktadir. Ayni sekilde, calisanlar olumsuz davranislar sergilediginde,
yoneticiler calisanin daha az olumlu olan davranislarina odaklanmakta ve bu davranislari
hatirlamaktadirlar. Buradan hareketle; olumlu izlenimler yaratmak {izere ¢aba gdsteren
calisanlarin Orgiitsel vatandashik davranisi gibi davramiglarda daha sik yer aliyor olarak
goriilebilecegi, degerlendirme silirecinde bir hale etkisinin meydana gelebilecegi
tartigilmaktadir. Benzer sekilde, daha az olumlu imajlar yaratan ¢alisanlarin daha az orgiitsel
vatandashik davranigi gosterecegi bir boynuz etkisi de ortaya ¢ikabilmektedir. Dolayisiyla,
calisanlarin izlenim yonetimi davraniglart sergilemeleri degerlendirici lizerinde bir hale etkisi

yahut boynuz etkisi yaratabilir.

2.4.2. Belli Derecelere Yonelme (Tolerans-Katilik-Ortalama)

Degerlendiriciler, calisanlara performanslarinin {istiinde ya da altinda puan verme
egilimde olabilmektedirler. Kisiyi oldugundan diisiik ya da yliksek degerlendirmenin birgok
nedeni bulunmaktadir. Bunlar;

Tolerans (fazla hosgorii), ¢alisanin performansinin gergekte oldugundan daha yiiksek
degerlendirilmesidir. Bu hatada degerlendirici, calisan1 daha {ist bir basar1 diizeyinde

gosterme egilimindedir. Bunun nedeni, degerlendiricinin sevilme arzusu, degerlendirilen
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kimse ile c¢atisma yasamamak, calisan motivasyonunun artacagi inanct gibi nedenler
olabilmektedir (Aktiirk ve Harmanci, 2014: 242; Ardig ve Ozdemir, 2017: 308). Gegmis bazi
ampirik caligsmalar, tolerans hatasinin, performans degerlendirme sonuclariin 6diil ve terfi
gibi kararlarin {izerinde etkisinin oldugu durumlarda kritik bir konu oldugunu goéstermektedir
(Javidmehr ve Ebrahimpour, 2015: 291).

Katilik, degerlendiricinin ¢alisant oldugundan daha diisiik performans diizeyinde
gormesinden kaynaklanmaktadir. Bazi degerlendiriciler, "degerlendirme yaparken genellikle
hatalar ve eksikler tizerinde fazla durarak™ personelin olumlu yonlerini gormezden gelmekte
veya bu yonlere dikkat etmemektedirler. Bunun sonucu olarak personeli daha diisiik
performans diizeyinde degerlendirmektedirler (Aktiirk ve Harmanci, 2014: 243). Bu durum
"katilik" olarak ifade edilmektedir. Ustiin, basarili bir astin kendi yerine gegecegi inanci,
mitkemmeliyetgi bir imaj ¢izilmek istenmesi, isletme standartlarinin yiikseltilmek istenmesi
gibi nedenler katilik nedeni olarak sayilabilmektedir (Ardig ve Ozdemir, 2017: 308).

Ortalama egilim, degerlendiricinin u¢ noktalardaki derecelere yoOnelmek yerine
ortalama bir puan vermesi durumudur. Bu sekilde degerlendirme yapilmasi da sistemi
olumsuz olarak etkilemektedir. Degerlendirme sonuglarinin terfi, licret diizenlemeleri ve isten
cikarma vs. kararlarinda kullanilmasinmi giiglestirmektedir. Degerlendirici, degerlendirme
yetenegine yeterince gilivenemiyorsa ve alacaglr tepkilerden c¢ekiniyorsa bu hataya
diisebilmektedir (Aktiirk ve Harmanci, 2014: 243; Ardi¢ ve Ozdemir, 2017: 308).

Dessler (2000)'e gore, bu hata genellikle iki ana nedenden dolayi yapilmaktadir.
Birincisi, degerlendirici, degerlendirmis oldugu calisan hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse,
bu nedenden dolayr yanlis karar verme ihtimalini azaltmaya ¢alisabilmektedir. Ikincisi ise,
degerlendirici, performans degerlendirmeyi zaman kaybi olarak gordiigiinde, c¢aligsana
ortalama bir puan verme egiliminde olabilmektedir (Dessler, 2000'den akt. Boachie-Mensah
ve Seidu, 2012: 78).

Wayne ve Liden (1995) calismasinda, bir amirin astin1 sevmesinin, performans
degerlendirme sonuglari tizerinde pozitif etkisi oldugunu belirtmektedir. Bir astin yOneticisi
tarafindan begenilmesinin ise, ¢alisanin miisteriler ve ¢aligsma arkadaslarina karsi tutumlar1 ve
is performansi iizerinde olumlu etkileri olabilmektedir. "Bununla birlikte, begenme
performans eksikliklerini maskeleyebilmekte ve tarafli performans degerlendirmelerine yol
acabilmektedir." (Wayne ve Liden, 1995: 240).

Wayne ve Kacmar (1991: 72-73)"n ifadesine gore, astlar, amirlerine benzer goriinme
cabast iginde izlenim yoOnetimi taktikleri kullanabilmektedirler. Yapilan c¢alismalarda

algilanan benzerligin performans degerlendirme sonuglarinda onemli bir belirleyici oldugu
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bulunmustur. Algilanan benzerligin performans degerlendirme siireci {izerindeki etkiyi
artirmasit durumunda, daha hosgoriili ve daha yiliksek degerlendirme sonuglari elde
edilebilmektedir. Buradan yola ¢ikarak c¢alisanlarin izlenim yoOnetimi davraniglari
sergilemesinin  degerlendiriciyi belli derecelere yonelme hatasina siiriikleyebilecegi

diisiiniilebilir.

2.4.3. Tek Yonlii Olciim Hatasi

Calisanin sadece bir yonden degerlendirilmesi bu hataya yol agmaktadir. Ornegin
sadece c¢alisanin ilk amirinin goriislerinin dikkate alinmasi ya da sadece is arkadaslarinin
gdriislerinin alinmasi bu hataya sebep olabilmektedir (Onelge, 2007: 72).

Bir isin gerceklestirilmesinde isi olusturan bir¢ok unsur bulunmakta ve bu unsurlar
gbrevin biitlinlinii olusturmaktadir. Degerlendirici, performans degerlendirme sirasinda bu
unsurlarin biitiiniine odaklanmak yerine unsurlardan sadece bir tanesini dikkate alabilmekte
ve bu durum da tek yonlii dl¢iim hatasina neden olabilmektedir (Ardi¢ ve Ozdemir, 2017:
308). Buradan yola ¢ikarak, bir ¢alisanin olumlu bir imaj yaratmak i¢in izlenim yonetimi
davraniglarinda bulundugu durumlarda degerlendiricinin ¢alisanin olumlu izlenim yaratmak

istedigi ozelligine odaklanarak tek yonlii 6l¢iim hatas1 yapabilecegi diisiiniilebilir.

2.4.4. Pozisyonlardan Etkilenme

Degerlendirici, ¢alisanin bulundugu pozisyondan etkilenerek kisileri olumlu ya da
olumsuz olarak degerlendirebilmektedir. Performansi degerlendirilen kisi orgiit icin onemli
olarak algilanan bir kimse ise performansi yiiksek olarak degerlendirilmekte, onemsiz olarak
algilanan bir kimse ise diisiik olarak degerlendirilebilmektedir (Keskin, 2017: 22).

Lai vd. (2010), Cin'de biiylik bir sehirdeki ii¢ otomotiv bayisinin ¢alisanlar ile
gerceklestirmis olduklar1 ¢alismada, acindirma taktigi kullaniminin is performansi ile negatif
iligkili oldugunu ve bu taktigi kullanan kidemsiz kadin c¢alisanlarin olumsuz is performansi
puanlar1 almadiklarini bulmuslardir. Lai vd. (2010: 552)'nin ifadesine gore, diisiik kidemli ve
yiiksek kidemli ¢alisanlarin farkli isler yiiriitiiyor olma olasiliklar1 yiiksektir. Diisiik kadrolu
calisanlarin Ongoriilen rolleri yiiksek kadrolu calisanlara kiyasla yiiksek ihtimalle daha az
talepkar olmakta ve diisiik kadrolu calisanlarin acindirma taktik kullanimi kabul edilemez
olarak goriilmektedir. Degerlendiricilerin daha kidemli olduklar1 varsayilmaktadir ve bu
dogrultuda, disiik kadrolu c¢alisanlara karsi daha hosgoriilii olabilmekte ve acindirma
davranigini kabul edilebilir bulma ihtimalleri daha yiiksek olmaktadir. Buradan yola ¢ikarak,

degerlendiricinin kendisinden daha diisiik pozisyon ve beceriye sahip olan ¢alisanin acindirma
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davranigi gibi izlenim yonetimi taktiklerinden etkilenerek performans degerlendirme hatasina

diisme olasilig1 6ngoriilebilir.

2.4.5. Kisisel Onyargilar

Aktiirk ve Harmanci'ya gore (2014: 240), "performans degerlendirmede en 6nemli
sorun, olumlu ya da olumsuz Onyargilarin sistemi etkilemesidir." Bu hatanin 6nlenebilmesi
icin yonetici ve calisanlara performans degerlendirme sisteminin 6nemi ve gerekliliginin
kabul ettirilmesi gerekmektedir. Ardic ve Ozdemir'e gére (2017: 309), degerlendiricinin
performans degerlendirme yaptigi kisiye karsi Onyargiya sahip olmasi degerlendirmenin
seyrini degistirmektedir. Bu durum etkili bir degerlendirme siireci yiiriitiilmesinin Oniine
gegmektedir. "Degerleyici ile degerlendirilen kisi arasinda ge¢miste yasanan olumlu ya da
olumsuz iligki, yas, cinsiyet, din, diisiince ve 1rka iligkin Onyargilar kisisel Onyargilara
verilebilecek Ornekler arasindadir." Boachie-Mensah ve Seidu (2012: 74) c¢alismasinda, bir
performans degerlendirme sisteminin adil olarak algilanabilmesi i¢in Onyargisiz olmasi
gerektigini vurgulamistir.

Wayne ve Kacmar (1991) calismasinda, izlenim yonetiminin amirin performans
degerlendirme sonucunu olumlu yonde etkileyebilecegi ve bunun, fark edilmesi ve kontrol
edilmesi gereken bir 6nyargi bi¢imi oldugunu ifade etmektedir. Yoneticileri, performans
degerlendirme sonuglarini etkileyebilecek izlenim yonetimi tiirleri hakkinda bilgilendirecek
bir egitimin Onyargi sorununu azaltma konusunda faydali olabilecegini ileri siirmektedirler.
Dolayisiyla, ¢alisanin izlenim yonetimi taktiklerine bagvurmasinin degerlendiricinin kisisel

onyargilarini etkileme olasilig1 s6z konusudur.

2.4.6. Kontrast Hatasi

Kontrast hatasi, degerlendirici bir ¢alisanin performansini sirket standard: yerine diger
calisanlarla karsilastirdiginda ortaya g¢ikmaktadir. Bir performans degerlendirme dénemi
icinde arka arkaya ¢ok sayida g¢alisan1 degerlendiren kimse, bir siire sonra degerlendirdigi
kisileri birbiri ile kiyaslamaya baslamaktadir. Bu durum objektif standartlardan
uzaklasilmasina neden olmaktadir. Ornegin ortalama bir ¢alisan, basarisiz bir ¢alisandan sonra
degerlendiriliyorsa "basarili" olarak algilanabilmekte, basarili bir ¢alisandan sonra
degerlendirildiginde ise oldugundan daha basarisiz olarak algilanabilmektedir. Javidmehr ve
Ebrahimpour (2015)'un ifadesine gore, bu yontemde bir siralama etkisi vardir ve ilk
degerlendirilen kisiler son degerlendirilenlerden daha yiiksek puan almaktadir (Keskin, 2017:
22; Javidmehr ve Ebrahimpour, 2015: 292). Dolayisiyla, benzer is performansina sahip
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calisanlardan izlenim yoOnetimi davranisi sergilemekte olanin performans degerlendirme

stirecinde 6ne gegmesi s6z konusu olabilir.

2.4.7. Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme hatasi, degerlendiricinin, c¢alisanin
davraniglarina iligkin yakin donem olaylarin performans degerlendirme siirecine ¢ok fazla etki
etmesine izin vermesi durumunda ortaya c¢ikmaktadir (Javidmehr ve Ebrahimpour, 2015:
293). Bu hata, degerlendiricinin siireci diizenli ve dogru takip etmemesinden
kaynaklanmaktadir. Degerlendirici, ¢alisanin donem boyunca gostermis oldugu performansa
degil, degerlendirme zamani gostermis oldugu performansa odaklandig: taktirde bu durum ile
karsilasilmaktadir. Ornegin bir galisan dénem boyunca tembellik etmis, isten kaytarmis ancak
degerlendirme donemine yaklasildigi zaman isine 6zen gostermisse ve degerlendirici, kisiyi
iyl performans gostermis olarak degerlendirmisse bu hataya diismiis bulunmaktadir.

Boachie-Mensah ve Seidu (2012), Gana'da bir teknik okulda, ¢alisanlarin performans
degerlendirme Onyargilari ve hatalar1 hakkindaki algilarini incelemek {izere, kurumda en az
iki y1l gorev yapmis olan akademik ve idari personel ile bir arastirma gergeklestirmistir.
Arastirmada, arastirmaya katilanlarin  yaklasik  %45'inin, bazi  degerlendiricilerin,
degerlendirme zamani yaklasirken baz1 astlarin  begendikleri davraniglart stk sik
sergilemesinden etkilendigine inandiklarini gdzlemlemislerdir. Ayrica, katilimcilarin yaklagik
%17,1'i, degerlendiricilerin ¢gogunun, genel is performanslari hakkinda yetersiz bilgiye sahip
olduklart astlarini degerlendirirken bu hatay1 yaptiklari goriigiinde olmustur. Ancak, %17,9'u
kurumdaki degerlendiricilerden higbirinin yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme hatasi
yapmadigina inandigimmi bulmuslardir. Calismanin gergeklestirilmis oldugu kurumda,
performans degerlendirme yillik olarak gerceklestirilmektedir. Yazarlarin ifadesine gore,
degerlendiriciler, tim degerlendirme siireci boyunca calisanlarin basar1 ve basarisizliklarini
rutin olarak belgelemedikleri taktirde, degerlendirme doneminde calisanin son donem
performansina gore bir degerlendirme yapmak durumunda kalmakta ve boylece yakin
gecmisteki olaylardan etkilenme hatasina diismektedirler. Buna ek olarak, ¢alisanlar yalnizca
degerlendirme zamani yaklastiginda performanslarini iyilestirerek daha yiiksek performans
degerlendirme sonuclar1 almaya calisabilmekte ve derecelendirmeler daha da yaniltici hale
gelebilmektedir (2012: 80). Dolayisiyla, performans degerlendirme doéneminde kendini
sevdirme, kendini yiiceltme ve O6rnek olma gibi izlenim yonetimi davranisi sergileyen
calisanin, degerlendiriciyi yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme hatasina siiriikleyebilecegi

Ongoriilebilir.
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UCUNCU BOLUM
iZLENIiM YONETIMi VE PERFORMANS DEGERLENDIRME: ANTALYA
ORGANIZE SANAYI BOLGESI'NDE NITEL BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Problemi

Bu aragtirmanin amaci, c¢alisanlarin gdstermis olduklar1 izlenim yOnetimi
davraniglarinin performans degerlendirme siirecine olan etkisinin ortaya ¢ikarilmasidir.

Arastirma, Antalya Organize Sanayi Bolgesi'nde faaliyet gosteren farkli sektorlerdeki
firmalarda c¢alisan ve performans degerlendirme siireclerine dahil olan insan kaynaklari
yetkilileri ile stirdiiriilmiistiir. Calismada, ¢alisanlarin izlenim yonetimi taktik kullanimi, insan
kaynaklar1 yetkililerinin bu taktiklere karsi tutumu ve performans degerlendirme hatalarina
diisme durumu yorumlanmustir.

Literatiir incelendiginde, izlenim yonetimi ve performans degerlendirme {izerine farkli
alanlarda caligmalar yapilmis olmasina ragmen konuyu performans degerlendirme hatalar
yoniiyle sorgulayan nitel bir ¢aligmaya rastlanmamastir.

Arastirmanin ana problemi c¢alisanlarin izlenim yonetimi davraniglari ve bu davranislar
ile insan kaynaklarini performans degerlendirme hatalarma siiriikkleyebilme durumunu
anlamaktir. Bu amacla arastirma kapsaminda su sorulara cevap aranmustir:

e Yaygin kullanilan performans degerlendirme yontemleri ve performans degerlendirme
sonu¢larinin kullanim alanlar1 nelerdir?

e (Calisanlarin gostermis olduklari izlenim yonetimi davraniglar1 ve insan kaynaklari
yetkililerinin bu davranislara karsi tutumlar1 nasil olmaktadir?

e Insan kaynaklar1 yetkilileri performans degerlendirme siireclerinde ¢alisanlarin

izlenim yonetimi davranislarindan nasil etkilenmektedir?

3.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin amaci dogrultusunda izlenim yonetimi ve performans degerlendirme
arasindaki iliskiyi anlamak {izere daha detayl1 veri saglamasi nedeniyle nitel aragtirma teknigi
tercih edilmistir. Nitel arastirma, bakis agisi, algi ve olaylarin, gergek¢i ve biitiinciil bir
bicimde kendi ortaminda ortaya konulmasma yonelik nitel bir siirecin izlendigi bir
aragtirmadir (Tekindal ve Uguz Arsu, 2020: 156). "Nitel aragtirma, inceledigi probleme iliskin
sorgulayici, yorumlayict ve problemin dogal ortamindaki bi¢imini anlama ugrasi i¢inde olan

bir yontemdir." (Baltaci, 2019: 369). Nitel arastirmalar, bir olayin veya olgunun neden ve
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nasil olustuguna iliskin agiklamalar ortaya koymakta ve bu anlamda arastirmaciya
derinlemesine ve agiklayici bir anlayis kazandirmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2021: 50).

Nitel arastirmalarda, gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi farkli nitel veri
toplama yontemleri kullanilabilmektedir (Tekindal ve Uguz Arsu, 2020: 156). "Insanlarin
olay ve olgular hakkindaki goriisleri, kendi tecriibeleri, duygusal birikimleri ile algi ve
degerlerinin belirlenmeye calisildigi durumlarda bagvurulan goriisme yontemi, detayl bilgi
saglamas1 ve uygulama kolaylig1 agisindan tercih edilmektedir." (Baltaci, 2019: 370-371). Bu
arastirma kapsaminda kurum insan kaynaklar1 yetkilileri ile yapilan ¢evrimigi ve yiiz ylize
goriismelerde, yart yapilandirilmis goriisme teknigi tercih edilmistir. Yar1t yapilandirilmig
goriigme yoOntemi, hazirlanmig olan sorular1 sorma ve goriismenin akisina gore hazirlanmis
olan goriisme formunda yer alan sorularin disinda ek sorular sorma imkani sunmaktadir
(Yildirim ve Simsek, 2021: 130).

Arastirmanin evreni olan Antalya Organize Sanayi Bolgesi'nde yer alan firmalar ile
telefon araciligiyla iletisime gegilerek randevu talep edilmis. Gorlisme talebine iliskin olumlu
yanit alinan firmalar ile randevu olusturulmustur. Telefon ile ulagilamayan firmalara da direkt
olarak gidilip goriisme talep edilmis, kabul eden firmalar ile yiiz yiize goriismeler
gerceklestirilmistir. S0z konusu arastirmanin verileri, 2023 yili Mart ve Nisan aylari
igerisinde, Antalya Organize Sanayi Boélgesi'nde bulunan ve performans degerlendirme
yapilan firmalarin insan kaynaklar yetkilisi olan 16 katilimci ile gergeklestirilen goriismeler
neticesinde elde edilmistir. Gorligsmeler sirasinda katilimeilardan ses kaydi alma konusunda
izin istenmis, kabul eden katilimcilar ile yapilan goriismeler kayit altina alinmis, ses kaydi
alinmasini kabul etmeyen katilimeilar ile yapilan goriismelerde notlar alinmistir.

S6z konusu Orneklem dahilinde katilimcilara yoneltilen miilakat sorularmin igerigi;
katilmcimin  mesleki bilgileri, kurum hakkinda bilgilendirme, kullanilan performans
degerlendirme yontemi ve c¢iktilarin kullanim alanlari, calisanlarin sergilemis olduklari
izlenim yoOnetimi davraniglart ve insan kaynaklarin bu davranislara karst tutumlari, insan
kaynaklarinin performans degerlendirme hatalarina diisme egilimi ve calisanlarin izlenim
yonetimi taktik kullanimi ile mesleki anlamda bir yerlere gelip gelemeyecegi ile ilgili ¢esitli
sorulardan olusmakta olup, izlenim yonetimi ve performans degerlendirme arasindaki neden-
sonug iligkisine cevap aranmistir. Buradan hareketle s6z konusu miilakat sorularinin detayli

hali Ek 1'de yer almaktadir.
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3.2.1. Arastirma Deseni

"Nitel arastirma deseni, arastirma yaklagimini belirleyen ve c¢esitli asamalarin bu
yaklasim  ¢ergevesinde tutarli olmasmna rehberlik eden  bir strateji  olarak
tanimlanabilmektedir”. Nitel arastirma desenleri; kiiltiir analizi, olgubilim, kuram olusturma,
durum calismasi ve eylem arastirmasi olarak sayilabilmektedir. Bu desenler farkl
yaklagimlar1 yansitmaktadir ancak birbirlerinden ¢ok net bir bi¢cimde ayrigsmamaktadir
(Yildirnm ve Simsek, 2021: 63-70). Arastirma kapsaminda izlenim y6netimi ve performans
degerlendirme hakkinda katilimcilarin  deneyimlerinin  sorgulanmasi  nedeniyle ve
derinlemesine bilgi elde etmek amaciyla olgubilim deseni tercih edilmistir.

"Olgubilim (fenomenoloji) deseni, farkinda oldugumuz ancak derinlemesine ve
ayrintili bir anlayisa sahip olmadigimiz olgulara odaklanmaktadir." Olgular, giinliik hayatta
karsimiza ¢ikabilecek olan olay, deneyim, yonelim, kavram ve durumlardan olusabilmektedir.
S6z konusu olgular, aslinda yabanci olmadigimiz ancak anlamimi tam olarak
kavrayamadigimiz konular1 kapsamaktadir. "Olgubilim arastirmalarinda veri kaynaklar,
arastirmanin odaklandigi olguyu yasayan ve bu olguyu disa vurabilecek veya yansitabilecek

bireyler ya da gruplardir." (Yildirim ve Simsek, 2021: 66-67).

3.2.2. Arastirmanin Orneklemi

Orneklem, belirli bir evrenin tiimiinden bilgi toplanamayacagi durumlarda
kullanilmaktadir. Nitel aragtirmalar belirli bir 6rneklemin detayina odaklanmaktadir. Nitel
aragtirmalarda, arastirilan konuyu en iyi agiklayacak ve problemin ¢oziimiine en iyi katki
saglayacak olan 6rnekleme ulasilmaya calisilmaktadir (Baltaci, 2019: 373). Amagcli 6rnekleme
yontemleri olgu ve olaylarin kesfedilmesinde ve acgiklanmasinda yararli olmaktadir. Bu
yontem zengin bilgiye sahip oldugu diisiiniilen durumlarin derinlemesine ¢alisilmasina imkan
tanimaktadir (Yildirim ve Simsek, 2021: 116).

Nitel aragtirmalar, genellikle gozlem ve goriismeler yoluyla yiiriitiilmekte ve bu
sebeple bliylik ve genis orneklemlere ihtiyag duymamaktadir. Belirli bir asamadan sonra
gozlem ve gorlismeler kendini tekrar etmeye baslamaktadir (Baltaci, 2019: 373). Arastirmanin
evrenini Antalya Organize Sanayi Bolgesi'nde insan kaynaklar1 departmaninda calisan kisiler
olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklem grubunu ise Antalya Organize Sanayi Bolgesi'nde
yer alan, farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin performans degerlendirme siirecine
katilan insan kaynaklar1 yetkilisi 16 katilimci olusturmaktadir. Antalya OSB'de ahsap, gida,
kagit, makine, plastik, tarim, tekstil ve yap1 sektorlerinde faaliyet gosteren firmalarda esit

dagilim olusturmaya 6zen gosterilmistir.
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3.2.3. Arastirmanin Gegerligi ve Giivenirligi

Gegerlik ve giivenirlik, bilimsel arastirmalarda en onemli oOlgiitlerden biri olan
inandiriciligl saglamada en yaygin olarak kullanilan iki 6lgiittiir. Nitel arastirmalarda gegerlik,
arastirilan olgunun, oldugu bi¢imiyle ve miimkiin oldugunca tarafsiz olarak gozlenmesi
anlamina gelmektedir. Arastirmada gegerlik giivenirligi belirleyen Onemli bir etken
olmaktadir. "Bir aragtirmada toplanan bilgiler gecerli ise ayn1 tiirden baska bir aragtirmada
ayni olmasa bile benzer bilgiler elde etme olasilig1 yiiksektir." Bu sebeple nitel arastirmalarda
gecerlik, glivenirlikten daha oncelikli bir hal almaktadir (Yildirim ve Simsek, 2021: 281-282).

Nitel arastirmalarda aragtirmacinin esnek olmasi, arastirma alanina yakin olmasi,
ayrintili ve derinlemesine bilgi toplama, toplanan verilerin teyidi i¢in alana geri gidebilme ve
ek bilgi toplama imkani saglamasi gecerligi olusturmay1 saglayan Onemli 6zelliklerdir.
Verilerin ayrintili olarak rapor edilmesi ve sonuclara nasil ulagildiginin agiklanmasi, gériisme
yapilan bireylerden dogrudan alintilar verilip buradan hareketle sonuglar1 agiklamak da yine
gecerligi olusturmayi saglayan 6zelliklerdir (Yildirim ve Simsek, 2021: 282).

Nitel aragtirmanin gilivenirligi ise, aragtirma sonuglariin tekrar edilebilirligi ile iliskili
olmaktadir. Insan davranis ve tutumlarinin degisken olmasi nedeniyle aymi ¢alisma ikinci kez
tekrarlanamamakta fakat farkli 6lgme durumlari ile inandiriciligi artirilabilmektedir.
Arastirmada dig gilivenirligin saglanabilmesi icin, seffaf bir raporlama yapilmasi,
katilimcilarin ve veri kaynaklarinin agik bir sekilde belirtilmis olmasi gerekmektedir (Baltaci,
2019: 381).

Arastirma sorular1 tamamen tarafsiz bir sekilde olusturulmustur. Arastirma
kapsaminda detayli ele alinmis olan izlenim yOnetimi taktikleri ve literatiirde yaygin olarak
yapildig1 belirtilen performans degerlendirme hatalarindan hareketle arastirma sorulari
olusturulmustur. Arastirma kapsaminda tiim katilimcilardan alinan yanitlar karsisinda tarafsiz
kalinmig ve arastirmanin amacina yonelik sorular sorulmustur. Bulgular aktarilirken dogrudan

alintilara yer verilmis ve buradan hareketle sonu¢lar yorumlanmastir.

3.2.4. Verilerin Toplanmasi

"Nitel arastirmalarda genellikle goriisme, gézlem ve dokiiman inceleme olmak {izere
tic veri toplama teknigi kullanilmaktadir." (Baltaci, 2019: 374). Bu calismada goriisme
yontemi tercih edilmistir. Gorlisme, aktarilan konu hakkinda katilimcinin deneyimlerine,
tutumlarina, diisiincelerine, konuya iliskin yorumlarma ve =zihinsel algi ve tepki gibi
gozlemlenemeyen bilgilere erigilebilmesine imkan tanimaktadir. "Yapilandirilmis, yari

yapilandirilmis, yapilandirilmamis ve odak grup goriismesi seklinde farkli goriisme teknikleri
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vardir" (Baltaci, 2019: 374). Bu ¢alismada yar1 yapilandirilmig goriisme yontemi kullanilarak
katilimcilara, daha Onceden olusturulmus olan agik uglu sorular yoneltilmistir. Yari
yapilandirilmig goriismede, goriismenin akisina gore, katilimciya onceden hazirlanmis olan
sorulara ek olarak farkli sorular da yoneltilebilmektedir.

Yart yapilandirilmig goriisme formu, danigsman &gretim iiyesi tarafindan incelenerek
dil ve anlatim agisindan diizeltilmistir. Boylelikle goriisme formu igerik ve sekil ag¢isindan son
halini almistir.

S6z konusu Orneklem dahilinde katilimcilarla gergeklestirilen toplam goriismeler 259
dakika olmak iizere, yaklasik 4,5 saatte tamamlanmistir. Gorlismeler neticesinde 65 sayfa ham
veri elde edilmistir. Arastirmaya katki saglayacagi disiiniilerek goriismeciler farkli
sektorlerde faaliyet gosteren firmalarda calisan kimselerden secilmistir. Katilimcilar kimlik ve
calistiklar1 kurum bilgisinin kullanilmayacagi konusunda bilgilendirilmistir. Bunu saglamak
amacityla c¢alismada bulgular aktarilirken katilimcilarin  isimleri  kodlanarak yaziya

gecirilmistir.

3.2.5. Verilerin Analizi

Nitel arastirmalarda veri analizi, verilerin betimlenmesi ve dogrudan alintilar yoluyla
zenginlestirilmesi agamasidir. Bu agsamada hedef, olay ve olgularin yiizeyselligin 6tesine, arka
plana odaklanmak ve bulgularin anlamli bir yapiya kavusturulmasidir (Yildirrm ve Simsek,
2021: 240). Elde edilen verilerin analizi i¢in timevarimci bir analiz tiiri olan igerik analizi
yontemi segilmistir. Icerik analizi, toplanan verilerin ayrintili bir sekilde incelenmesini ve bu
verilerin agiklanmasini saglayan kod, kategori ve temalara ulasilmasini gerektirmektedir.
Toplanan verilerde siklikla tekrar edilen ve lizerinde durulan olay ve olgulardan kodlar
cikarilmaktadir. Kodlardan kategoriler ve kategorilerden de temalar elde edilmektedir
(Baltaci, 2019: 377). Bu analiz yonteminde veriler; "verilerin kodlanmasi”, "temalarin
bulunmasi”, "kodlarin ve temalarin diizenlenmesi” ve "bulgularin tanimlanmasi ve
yorumlanmas1" olmak iizere dort asamada analiz edilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2021:
251).

Icerik analizinin ilk asamasini verilerin kodlanmasi olusturmaktadir. Bu arastirma
kapsaminda, literatiir taramas1 sirasinda elde edilen bilgilerden yola ¢ikilarak ¢esitli kavramlar
belirlenmistir. Gergeklestirilmis olan goriismeler neticesinde katilimcilardan alinan yanitlar
ilgili soru altinda bir araya getirilmis ve detayli bir sekilde okunmustur. Arastirmanin sorusu

kapsaminda 6nemli olan noktalar saptanmig ve buradan hareketle kodlar olusturulmustur.
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Kodlar kategorilere gore tablolastirllmig ve bulgular bdliimiinde temalarin altinda
sunulmustur.
Arastirma kapsaminda olusturulmus olan temalar su sekildedir:

e Insan Kaynaklan Yetkilisine Dair Genel Bilgiler

e Goriisme Yapilan Kurum le ilgili Genel Bilgiler

e Performans Degerlendirme Yontemleri ve Sonuglarin Kullanim Alanlar

e Izlenim Yonetimi Davranislar1 ve Insan Kaynaklar1 Yetkililerinin Tutumu

e Performans Degerlendirme Hatalar

e Izlenim Yonetimi Taktik Kullanimi ve Kariyerde Ilerleme

3.2.6. Arastirmanin Simirhiliklar:

e Arastirma Sahasi, Antalya Organize Sanayi Bolgesi'nde bulunan ve arastirmaya
katilmay1 kabul eden 16 farkli insan kaynaklar1 yetkilisi ile sinirlidir. Bu nedenle
aragtirma, bu insan kaynaklar yetkililerinin deneyim ve goriislerini yansitan bulgulara
sahiptir.

e Miilakatlar sirasinda bazi katilimcilar, sorulara kisa cevaplar verme egiliminde
olmuslardir.

e Arastirma sonuglarinin degerlendirilmesi miilakat sorular1 kapsaminda ve toplanan

bilgilerle sinirl kalmaktadir.

3.3. Arastirma Bulgular1 ve Analizi

Arastirmanin  bulgular boliimii, 6 basliktan olusmaktadir. Bu basliklar; [nsan
Kaynaklar: Yetkilisine Dair Genel Bulgular, Gériisme Yapilan Kurum ile Iigili Genel
Bulgular, Kullaniimakta Olan Performans Degerlendirme Yontemleri ve Sonuglarin Kullanim
Alanlar ile Ilgili Bulgular, Calisanlarin Izlenim Yonetimi Davranislar: ve Insan Kaynaklar:
Yetkililerinin Tutumlar:, Insan Kaynaklar: Yetkililerinin Diismiis Oldugu Performans
Degerlendirme Hatalari, Izlenim Yonetimi Taktik Kullammi ve Kariyerde [lerleme
seklindedir. Katilimcilarin, c¢alisanlarin sergilemis olduklari izlenim yonetimi davranigina
iliskin tutumlar1 ve performans degerlendirme hatalarina diisme durumlar1 hakkinda cevap
aranmig, bu dogrultuda sorular yoneltilmistir. Katilimcilarin ifadeleri dogrudan alintilar
yoluyla verilerek yorumlanmustir.

Ayrica katilimcilarin gorisleri, gizlilik esasindan otiirii firma ve katilimemin ismi
verilmeden, kodlanarak aktarilmistir. S6z konusu katilimcilar "Katilimer” - "K" olarak

kodlanmis ve kodlarin yaninda K1, K2, K3, ... , K16 seklinde numaralandirilmstir.
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K1 Ahsap 1984 IK Uzmani Calisma 6 yil
(panel, parke, Ekonomisi  ve
profil) Endiistri
[liskileri-Lisans
K2 Ahsap | Mobilya 1998 85-90 | IK ve Idari | Iktisat-Lisans 19yil | 1,5yl | 30dk
Tasarim  ve Isler Miidiirii
Uretim
K3 Kagit | Oluklu 2002 900 IK Miidiir | Isletme-Lisans | 10yil | 2,5yil | 16 dk
Mukavva- Yardimcisi
Kutu Uretim
K4 Kagit Kutu, koli, | 2003 128 IK Sefi Muhasebe-On 23 yil 17 yil 21 dk
matbaa lisans
iizerine
K5 Makine | Giines enerji | 2014 78 IK Sorumlusu | Isletme-On 4 yil 15yl | 25dk
sistemleri lisans
iizerine panel
tiretimi
K6 Makine | Ledli 1991 280 Idari TIslerden | Yonetim ve | 15 yil 10 y1l 30 dk
Aydmlatma Sorumlu Organizasyon-
Genel Miidiir | Yiksek lisans
Yardimcisi
K7 Plastik | Arge ve | 2016 111 IK ve Idari | Isletme-Lisans | 26 yil | 3 yil 30 dk
Miihendislik Isler Miidiirii
K8 Plastik | Havuz ve filtre | 2004 62 IK Sorumlusu | Caligma 3yl 3yl 25 dk
tiretimi Ekonomisi  ve
Endiistri
Iliskileri-Lisans
K9 Tarim | Giibre iiretimi | 2013 45 IK Sorumlusu | Muhasebe-On 5yl 6 ay 15 dk
lisans
K10 | Tarnm | Havuz 1989 70 IK Sefi Isletme-On 20yil [ 18yl | 18dk
kimyasallari lisans
iretimi
K11 | Tekstil | Camagirhane 2004 290 IK Uzmani Calisma 5yl 8 ay 24 dk
Ekonomisi-
Lisans




K12

K13

K14

K15

K16
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Yap1 Dogal tas ve | 2007 400 IK  Kidemli | Isletme-Lisans 7yl 7yl 20 dk
Mermer Uzmani
Yapi Cam iiretimi 2004 115 IK Uzmani Sosyoloji- Syl 2 yil 20 dk
Yiiksek lisans
Yap1 Cam 1990 110- IK Sorumlusu | Insan 6 yil Syl 20 dk
150 Kaynaklart
Y 6netimi-On
lisans
Yap1 Boya ve yap1 | 2004 110 IK Sorumlusu | Muhasebe-On 1Byil |7yl 18 dk
kimyasallari lisans
iretimi
Gida Siit Uriinleri 1996 635 IK Miidiirii Isletme-Lisans 16 yil 6 yil 35 dk

(Firma sektor siniflamasi https://www.antalyaosb.org.tr/tr/firmalar adresi verilerine gore yapilmistir.)

3.3.1. insan Kaynaklanr Yetkilisine Dair Genel Bulgular

Arastirma kapsaminda cesitli sektorlerde c¢alisan insan kaynaklart yetkilileri ile
goriisme yapilmistir. Katilimeilarin ¢ogu lisans mezunu olmakla birlikte 8'i lisans, 6's1 6n
lisans, 2'si yiiksek lisans mezunudur. Katilimcilarin meslek dagilimi ise su sekildedir; 1 idari
islerden sorumlu genel miidiir yardimcisi, 2 IK ve idari isler miidiirii, 1 IK miidiiri, 1 1K
miidiir yardimcisi, 2 IK sefi, 5 IK sorumlusu, 1 IK kidemli uzmanm ve 3 IK uzmamdir.
Katilimeilarin - mesleki  deneyimleri 3-26 yi1l arasinda degiskenlik gdstermektedir.
Katilimcilarin  goériisme saglanan kurumdaki is deneyimleri ise 6 ay-18 yil arasinda

degiskenlik gostermektedir.

3.3.2. Goriisme Yapilan Kurum ile ilgili Genel Bulgular

Goriisme yapilan firmalarin 2'si ahsap, 2'si kagit, 2'si makine, 2'si plastik, 2'si tarim, 1'i
tekstil, 4'i yap1 ve 1'i gida sektoriinde faaliyet gostermektedir. Kurumlarin ¢alisan sayilart 45-
1400 arasinda degiskenlik gostermektedir. Firmalar hakkinda alinan bilgiler su sekildedir:

K1, Antalya merkezli MDF iiretimi yapan yerel bir iiretim firmasinda insan kaynaklari
uzmani olarak caligmaktadir. 1984 yilinda kurulan firmada hammaddesi aga¢ olmak fizere,
ahsap, panel, parke, profil liretimi yapilmaktadir. Firmanin ¢alisan dagilimi ortalama olarak
1000'1 mavi yaka, 400'i beyaz yaka olmak iizere 1400 ¢alisandir. Kurum insan kaynaklari
departmaninda 18 kisi ¢calismaktadir. Bu ¢alisma kapsaminda insan kaynaklari uzmani ile 25
dakikalik bir ¢evrimici gériisme gerceklestirilmistir.

K2, iki ortakli bir sirket olarak 1998 yilinda kurulmus olan bir tasarim ve tiretim

firmasinda insan kaynaklari ve idari isler miidiirii olarak ¢alismaktadir. Firma ahsap
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sektoriinde yer almakta ve mobilya tasarimi ve iiretimi yapmaktadir. Biiyiik otellerin ve
aligveris merkezlerinin, biiylik projelerin tasarimlarini ve o tasarimlarin iretimlerini
yapmaktadir. Firmanin calisan sayis1 85-90 araliginda degismekle birlikte, donemsel olarak
150'yi bulmaktadir. Cogunlukla, turizm sektoriindeki firmalar igin tiretim yaptiklarindan 6tiirii
kis déneminde firmadaki ¢alisan sayis1 artmaktadir. Insan kaynaklari ve idari isler miidiirii ile
30 dakikalik bir yiiz yiize goriisme gergeklestirilmistir.

K3, 2002 yilinda Antalya Altinova'da kurulmus, daha sonra Antalya Organize Sanayi
Boélgesi'ne tasinmis olan bir iiretim firmasinda insan kaynaklari miidiir yardimcisi olarak
calismaktadir. Firma zaman igerisinde Mersin, CerkezkOy, Ankara ve Adana'da yeni
fabrikalar kurmus olup su anda 5 fabrika ve Istanbul'da merkez ofisi bulunmaktadir. Firma
kagit sektoriinde yer almakta olup oluklu mukavva liretimi yapmaktadir. Oluklu mukavvadan
yas sebze meyve ve pizza Kutusu iretimi yapilmaktadir. Toplamda 900 ¢alisani
bulunmaktadir. Katilimei ile 16 dakikalik bir ¢evrimigi goriisme gergeklestirilmistir.

K4, 2003 yilinda kurulmus olan bir iiretim firmasinda insan kaynaklar1 sefi olarak
calismaktadir. Firma ilk kurulusta iki ayr1 firma iken 2005 yilinda simdiki isim altinda
birlesmislerdir. Kutu, koli ve matbaa {izerine iiretim yapilmaktadir. Firmanin mevcut ¢alisan
sayis1 128'dir. Insan kaynaklari sefi ile 21 dakikalik bir yiiz yiize gdriisme gerceklestirilmistir.

K5, 2007 yilinda kurulmus olan bir iiretim firmasinda insan kaynaklar1 sorumlusu
olarak c¢aligmaktadir. Firma, Antalya merkezde bir atlye olarak iiretim hayatina baslamis,
2014 yilinda Antalya Organize Sanayi Bolgesi'ne taginmug, fabrika olarak iiretim hayatina
devam etmektedir. Glines enerji sistemleri lizerine caligmakta, panel tiretimi yapmaktadir.
Firmanin mevcut calisan sayis1 78'dir. Katilimcr ile 25 dakikalik bir yiiz yiize goriisme
gerceklestirilmistir.

K6, 1991 yilinda kurulmus olan bir aydinlatma firmasinda idari iglerden sorumlu genel
miidiir yardimeisi olarak calismaktadir. Profesyonel ses ve 1sik sistemleri alaninda sektore
giren firma daha sonra fiber optik aydinlatma uygulamalar1 alanindaki c¢alismalarina
yogunlagmistir. Mevcut ¢alisan sayis1 280'dir. Katilimci ile 30 dakikalik bir yiiz yilize goriisme
gerceklestirilmistir. Katilimei, insan kaynaklar1 uzmanlik alanina sahip oldugunu ve ekibin
kendisine bagli oldugunu belirtmistir.

K7, bir miihendislik ve Ar-Ge firmasinda insan kaynaklar1 ve idari isler miidiirii olarak
calismaktadir. Sirketin kurulus tarihi 2016 olup 2019 yili sonunda bir doniisiime girmistir.
Sektor ve yapilan is degisikligine gidilmistir. Mevcut ¢alisan sayisi 111'dir. Katilimei ile 30
dakikalik bir yiiz ylize goriisme gerceklestirilmistir.
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K8, 2004 yilinda kurulmus olan bir iiretim firmasinda insan kaynaklari sorumlusu
olarak galismaktadir. Firma yat ve havuz tiretimi ile sektore giris yapmis daha sonra yalnizca
havuz ve filtre iiretimine odaklanmistir. Mevcut calisan sayist 62'dir. Insan kaynaklar
sorumlusu ile 25 dakikalik bir yiiz ylize goriisme gergeklestirilmistir. Katilimei, ilk mesleki
deneyiminin bu kurumda oldugunu belirtmistir.

K9, 2013 yilinda Antalya Organize Sanayi Bolgesi'nde kurulmus olup giibre iiretimi
yapan bir firmada insan kaynaklari sorumlusu olarak c¢alismaktadir. Mevcut calisan sayisi
45'tir. Insan kaynaklar1 sorumlusu ile 15 dakikalik bir yiiz yiize gdriisme gerceklestirilmistir.

K10, 1989 yilinda kurulmus olup havuz kimyasallar1 iiretimi yapan bir firmada insan
kaynaklar1 sefi olarak ¢alismaktadir. Mevcut calisan sayis1 70'tir. Insan kaynaklan sefi ile 15
dakikalik bir yiiz yiize goriisme gerceklestirilmistir.

K11, 2004 yilinda kurulmus olup tekstil sektoriinde yer alan bir firmada insan
kaynaklart uzmani olarak c¢aligmaktadir. Firma turizmle entegre olarak c¢alismaktadir.
Otellerin havlu ve carsaflarinin yikanmasi, kurulama, iitileme ve kokulandirma islemi
yapilmaktadir. Firmanin Antalya Organize Sanayi Bolgesi disinda, Mugla ve Manavgat'ta da
fabrikalar1 bulunmaktadir. Mevcut ¢alisan sayis1 290 olmakla birlikte, yaz aylarinda bu say1
600'e kadar ¢cikmaktadir. Katilimer ile 24 dakikalik bir yiiz yiize goriisme gerceklestirilmistir.

K12, 2007 yilinda kurulmus olup yap1 sektdriinde yer alan bir firmada insan
kaynaklar1 kidemli uzmani olarak c¢alismaktadir. Firma dogal tas ve mermer {iretimi
yapmaktadir. 5 fabrika ve 9 maden ocag ile faaliyetine devam etmektedir. Mevcut ¢aligan
sayist 400 olmakla birlikte mevsimsel olarak degisiklik gostermektedir. Mevsim sartlar
nedeniyle aralik ve subat aylar1 arasinda bazi subeler kapanmakta ve o donemde calisan sayisi
degisiklik gostermektedir. Ek olarak, Katilimci, ilk insan kaynaklari is deneyiminin mevcut
firmada oldugunu belirtmistir. Katilime1 ile 20 dakikalik bir yiliz ylize goriisme
gerceklestirilmistir.

K13, 2004 yilinda kurulmus olan bir cam iiretim firmasinda insan kaynaklart uzmani
olarak calismaktadir. Firma Antalya Organize Sanayi Bolgesi'nde kurulmus ancak 40 yildir
cam sektoriinde yer almaktadir. Yapi sektoriinde yer alan firma, cam iiretimi yapmaktadir.
Camlar firmaya kalip olarak gelip fabrikada miisteri talepleri dogrultusunda iiretim
gergeklestirilmektedir. Mevcut calisan sayis1 115'tir. Insan kaynaklar1 uzmani ile 20 dakikalik
yiiz yiize bir goriigme gerceklestirilmistir.

K14, 1990 yilinda kurulmus olan bir cam {iretim firmasinda insan kaynaklari

sorumlusu olarak caligmaktadir. Firma yap1 sektoriinde yer almakta olup cam iiretimi
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gerceklestirmektedir. Calisan sayisiin  110-150 arasinda degistigi  belirtilmistir. Insan
kaynaklar1 sorumlusu ile 20 dakikalik bir yiiz yiize goriisme gerceklestirilmistir.

K15, 2004 yilinda kurulmus olup yap1 sektdriinde yer alan bir firmada insan
kaynaklar1 sorumlusu olarak c¢alismaktadir. Fabrikada boya ve yapi kimyasallar1 tiretimi
yapilmaktadir. Istanbul, Ankara ve Elazig'da subeleri bulunmakta ve buralarda yap1
kimyasallar1 iiretimi yapilmaktadir. Mevcut ¢alisan sayist 110'dur. Insan kaynaklari
sorumlusu ile 18 dakikalik bir gériisme gerceklestirilmistir.

K16, 1996 yilinda kurulmus olan bir firmada insan kaynaklar1 miidiirii olarak
calismaktadir. Firma Antalya Organize Sanayi Bolgesi'nde kurulmus olup daha oncesinde
mandira olarak faaliyetine baslamistir. Antalya'nin en biiyiik siit firmasi olmakla birlikte
Tiirkiye'de de en biiyiik ilk 5 siit ve siit tiriinleri firmasi arasinda yer almaktadir. Firma ayrica
Tiirkiye'nin en biiyiik ilk 500 sanayi kurulusu arasinda da yer almaktadir. Calisan sayisi
Tiirkiye genelinde ortalama 1000 olup Antalya fabrikasi biinyesinde 635 kisi ¢aligmaktadir.
Insan kaynaklar1 miidiirii ile 35 dakikalik bir yiiz yiize goriisme gerceklestirilmistir.

3.3.3. Kullanilmakta Olan Performans Degerlendirme Yontemleri ve Sonuclarin
Kullanim Alanlan ile Tlgili Bulgular

Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi i¢in farkli yontemler bulunmaktadir.
Her orgiit kendi Ozelinde bir isleyise sahiptir ve bu durum her oOrgiitiin kendine has
performans degerlendirme yontemi uygulamasini gerekli kilmaktadir. "Degerlendirme
yontemlerinden hangisinin secilecegi; orgiitlin yapisina, isgdrenlerin beklentilerine, yonetimin
amacina, c¢evreye, teknolojik faktorlere ve terfi planlarma gore degisiklik gdosterebilir."
(Ozdemir, 2021: 32).

Katilimecilara kullanmakta olduklari performans degerlendirme yontemlerini 6grenmek
adina "Hangi performans degerlendirme yontemi ya da yontemlerini kullaniyorsunuz, stireci
nasil yiiriittiyorsunuz? Tiim ¢alisanlariniz i¢in ayni performans degerlendirme yontemini mi
kullaniyorsunuz?"” sorusu yoneltilmistir. Katilimcilarin ¢ogu bir matbu form {izerinde
isaretleme yapildigim1 ve bir puanlama yapildigini belirtmistir. Katilimeilardan alinan
yanitlara gore, kurumlarin biiylik ¢ogunlugu ortak kriterlere ve standartlara dayali yontemler
kullanmakta ve iki kurum ise bireysel performansa dayali yontemler kullanmaktadir.
Katilimcilardan alinan bazi yanitlar su sekildedir:

K1 ve K3, calisan ve miidiiriiniin karsilikli olarak oturup bir form iizerinden

degerlendirme yaptiklarini, geribildirim vererek bu siirecin yiiriitiildiigiinii belirtmistir. K1,
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bunun disinda ayrica bir de hedef bazli olarak degerlendirme yapildigini ve yilda 4 kez bu

hedefleri tutturma oranina bakildigini1 ve buna gore terfi vs. alindigini belirtmistir.

"Tam olarak 360 derece degil ama geribildirim aliyoruz kendimizle alakali. Karsilikli bir form
iizerinden giderek, yoneticinin ¢alisana geribildirim verdigi sekilde bir performans sistemimiz var.
Harici olarak, hedeflerle olgiiliiyoruz. Hedefler iizerinden de prim aliyoruz. Asil performansimizi da
hedefler gosteriyor aslinda, hedef gergeklesmelerimiz. 3 aylik hedeflerimiz var, yilda 4 ¢eyrek. 3 aylik
hedeflerimizin gergeklesme oranlarina bakiyoruz. Terfide daha ¢ok bu baz aliniyor. Diger karsilikli
goriismelerde bu hedeflerin gerceklesmesiyle alakali aslinda daha c¢ok konusuluyor. Hedefle
Olgiilityoruz." (K1)
K3 ayrica, ise yeni basglayan ¢alisanin 2 aylik deneme siiresi sonunda ve 6. ayda bir

degerlendirmesinin  yapildigini, ¢alisanla devam edilirse yil bazinda performans

degerlendirmesinin yapilmaya devam edildigini su ctimlelerle belirtmistir:

"2 ay ve 6 aylik degerlendirme siiregleri disinda yilda bir kere yapiyoruz. 6 ay1 doldurmus tiim
¢alisanlara uyguluyoruz. Yoneticileri ile birlikte birebir yapiyorlar. 360 derece olmuyor burada. Calisant
sadece yoneticisi degerlendiriyor, yonetici degerlendirme sonug¢larini insan kaynaklarina iletiyor
formlar1. Sonra biz de kontrol ediyoruz yapilan performans puanlarini..."”

Katilimcilarin, 360 derece performans degerlendirme yontemini kullanmadiklarini
ozellikle belirtmeleri dikkat cekicidir. Olgek olarak biiyiik olan bu iki firmada IK
yetkililerinin 360 derece performans degerlendirme yontemini gerekli gordiigii diistiniilebilir.

K2, ustabasgt, {iretim miidiirii ve IK'nin bir form iizerinde gdriis bildirdigini, bu formun
yonetime iletildigini su sekilde belirtmistir:

"Performanslari biz ustabaslarindan ve fabrika tiretim miidiiriinden 6greniyoruz. Yonetim daha
dogrusu Ogreniyor. Biz de diisiince ve goézlemlerimizi bildiriyoruz. Bir formumuz var, amirleri

isaretleme yapiyor degerlendirme doneminde, IK olarak biz de diisiincelerimizi not ediyoruz forma,

yonetime bildiriyoruz."

K7, birim amirleri ve miidiirlerinin bir form {izerinden isaretleme yapip IK'ya
bildirdigini; K8, ¢alisanin ve IK'nmn bir form iizerinden isaretleme yaptigini; K10 iK'nin bir
form tlizenden isaretleme yaptigini ve yonetim i¢in ayri bir form kullanildigini belirtmistir.
Katilimcilardan alinan yanitlar su sekildedir:

"Yilda 2 kez, 6 aylik periyotlarla geri bildirim aliyoruz. Birim amirleri form iizerinde
degerlendirme yapiyor, birim midiirleri de. Bize bildiriyorlar." (K7)

"Anket gibi bir formumuz var bizim. Biz dolduruyoruz, ¢alisanin birim miidiirii dolduruyor."
(K8)

"Uzerinde egitim durumu, ise zamaninda gelip gitme gibi kriterlerin yer aldigi, puanlama
sistemi olan bir form kullaniyoruz. Dénem sonlarinda ¢alisanlari1 degerlendiriyoruz. Calisanlar i¢in ayr1

yonetim i¢in ayr1 form kullantyoruz." (K10)
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K4, K5, K9, K13, K14, K15 ve K16, ¢alisanlarin birim amirleri tarafindan bir form
lizerinden puanlanarak degerlendirildigini belirtmistir. Katilimcilardan alinan bazi yanitlar su

sekildedir:

"Amirlerden geri doniis aliyoruz. Calisanin basarilari, sirkete katkilar1 vs. bilgilerin oldugu bir
formumuz var. Yilda bir yapiyoruz." (K4)

"Birim amirlerinden geri bildirim aliyoruz..." (K5)

"Form iizerinden puanlama yapiliyor. Birim amirleri doldurup bize iletiyor." (K9)

"...calisanin sefi amiri ile bir anket dolduruluyor. Calisanin ise adaptasyonu, ¢alisma ortamina
uyumu, davranislari, performans diizeyi gibi sorularin yer aldig1 bir anket formu bu." (K13)

"Uretim tarafinda bir formumuz var, amirleri dolduruyor, bize veriyor. Dosyaliyoruz. Yénetim

icin boyle bir uygulamamiz yok." (K14)

K15, satis departmani i¢in farkli bir degerlendirme yontemi yapildigini, onun disindaki
calisanlar i¢in standart form lizerinden isaretleme yapildigin1 "Sadece Satis Pazarlamaya
alinan kisilere bir haftalik bir egitim veriliyor iirin tanitimiyla alakali. Onlarda da satigi
tutturup tutturmamayla alakali bir performans degerlendirme yapiliyor. Onun disindaki
personeli form tizerinde amiri degerlendiriyor.” seklinde belirtmistir.

K11, ¢alisanin birim amirinin, miidiiriiniin, IK'nin ve ydnetimin dahil oldugu bir
degerlendirme yapildigin1 "Bir anket formu kullaniyoruz. Soru cevap olarak bir form bu,
puanlama sistemimiz var. ilk énce kisinin kendi ekip amiri, sonra boliim miidiirii, sonra IK ve
en son yonetim degerlendiriyor." seklinde belirtmistir.

K12, beyaz yaka icin ydnetim ve IK'nin birlikte degerlendirme yaptigini ancak mavi
yaka calisanlar1 IK'nin gdzlemleme sansi olmadig1 icin amirleri tarafindan degerlendirildigini
belirtmistir. Katilimer ayrica satig departmani ve muhasebe departmani i¢in degerlendirme

kriterlerinden 6rnekler vermistir. Katilimcidan alinan yanitlar su sekildedir:

"Beyaz yakada performans degerlendirmeyi yonetim kurulumuzla birlikte yapiyoruz. Satis
departmaninda miisteri kazandirma, satig potansiyeli, i¢c piyasa ve ihracat seklinde bu ilerliyor.
Muhasebe departmaninda, yenilikler ve mevzuata hakimlik, bunlarin uygulama durumu seklinde
yapiliyor. Onun diginda subelerimiz oldugu i¢in subelerde performans degerlendirme agirlikli mavi
yaka, onlar1 biz gidip birebir performans degerlendirmesini yapamiyoruz. Onlar1 vardiya amirleri, kendi
sefleri kendi gdzlemleri ile yapryorlar. Biz de degerlendirmeyi onlarin verdigi bilgiler iizerinden
yaptyoruz."

Ayrica K12, performans degerlendirmelerin 6 aylik periyotla yilda 2 kez yapildigini,
bunun son 2 yildir bu sekilde yapildigini, 6ncesinde yilda bir kez yapildigin1 belirtmistir.

K6, performans degerlendirme i¢in Dengeli Hedefler Yonetimi ve Yildiz Calisan

Yontemi kullanildigini belirtmistir. Katilimei kullanilan yontemleri su sekilde agiklamistir:

"Kaplan ve Norton'un bir strateji kavrami var. Bu kavram performansi yeniliyor. Sirketin bir

tist stratejisi olur diyor. Sirketlerin bir stratejisi olmali diyor. Zaten bu stratejiye vizyon diyoruz biz.
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Bizim bir vizyonumuz var, vizyonumuzu ger¢eklestirmek ig¢in ne yapmamiz lazim. Bir stratejimiz
olmasi lazim. Bir stratejimiz belirlenmesi lazim. Neler yapacagim, mesela ben 2026 yilinda Tiirkiye'nin
ilk 1000 sirketi arasinda %25 ihracatta yer alacagim. Bu bizim vizyonumuz. Peki stratejimiz ne. Inovatif
iiriinlerle stirdiiriilebilir karli biiylime saglamak. Peki simdi bu stratejiyi gerceklestirmek icin ne
yapmam lazim. Evet simdi hedefler belirlemem lazim. Bunlara KPI'lar diyoruz. Risk hedeflerine
KRI'lar diyoruz. Bir strateji haritasi ¢ikariyoruz. Strateji haritasina yerlestiriyoruz. Mesela, calisan
stirdiiriilebilirligini nasil saglayabilirim. Calisan memnunsa, ¢alisan memnuniyet Sl¢limii sonucuyla,
¢alisanin turnover oraniyla, ben bunlar1 destekleyebiliyorum. Bunlar benim aksiyonlarim. Yani simdi
ben neden sorumluyum, bu benim hedef kartim, hedef kartimda, mesela buradaki benim kartim, ¢aligan
memnuniyetini artirmak benim hedefim. Bunu nasil izleyecegim, ¢alisgan memnuniyet endeksiyle.
Calisan memnuniyet endeksini nasil ¢ikaririm, ¢aligana uygulanacak memnuniyet anketi sonucundan.
Ben bu anketi ne zaman uyguluyorum, 2023'tin Aralik ayinda, daha 6nce de 2022 Aralik ayinda
uygulamisim. Bu ikisi arasindaki degisim ne, benim hedefim ne bu sene i¢in, %75 calisan
memnuniyetini  saglamak, sagladim mi saglayamadim mi. Sagladiysam, o st hedefimi
gergeklestirecegim alt aksiyonumu tamamlamig oluyorum. Simdi ¢alisan memnuniyetini saglamak i¢in
alanimda ne yapmam lazim, bir takim aksiyonlarim daha olacak, taktik aksiyon bunlar. Ne yapabilirim,
8 mart diinya kadinlar giiniinde burada bir sempozyum gerceklestirebilirim, bugiin rahim agzi
kanseriyle alakali bir sempozyum var mesela burada. Iste ne yapabilirim, bir y1ldiz kaymastyla alakali
ekibi alip izlemeye gotiiriiriim. Egitim etkinlikler gerceklestirebilirim. Bunlarin bdyle listeleri oluyor, o

listeler de taktik aksiyonlar oluyor."

Bu cevabin tlizerine katilimciya "Bunlari peki mavi yaka ve idari taraf igin ayni sekilde
uygulayabiliyor musunuz?" sorusu yoneltilmistir. Katilimc1 beyaz yaka i¢in bu yontemin
kullanildigini, mavi yaka i¢in yildiz ¢alisan yonteminin kullanildigini belirtmis ve yontemi su

sekilde aciklamistir:

"Bizde mavi ve beyaz yaka kavrami benim ¢ok kabul ettigim bir kavram degil. Ama ne yazik
ki teoride ya da herhangi bir denetim esnasinda sorulan seyler oluyor. Bizimki kapsayicidir herkesi i¢ine
alir. Bizde maviye ayri1, beyaza ayri olmaz. Ama performansta ayridir. Bu bahsettigim hedef kart1 yapisi
beyaz yaka personellere uygulaniyor. Mavi yakaya Yildiz Calisan var, onlarla alakali yildiz sayist 1
olan var, 2 olan var, 3 olan var. Bunun giizel 6rneklerini biraz hizmet sektoriinde goriiyorsun, mesela
McDonaldsvari seyler. Mesela galisan, 30 takvim giinii igerisinde 22 giinliikk mesaisine ne kadar devam
etmis, %98 mi devam etmis %100 mii devam etmis, bu bir gosterge. Polivalans dedigimiz g¢aliganin
yetkinliklerinin 6l¢iildigii bir yap1 var. Bu anlattiklarimin tamamini miikemmel yapiyoruz anlamina
gelmiyor ama bunlarla alakali ¢aligmalar var. Polivalans tablosunda mesela ben ... olarak tiretimde CNC
torna makinesini kullantyorum, bu benim birinci yetkinligim ama yaninda {iniversal tornayr da
kullanmaya basladim, bu benim ikinci yetkinligim. Hadi kalktim gittim yaninda bir de metal lazer
makinesi kullanmaya bagladim, bu da {i¢iincii yetkinligim. Bu yetkinliklerim girdi olarak teskil ediyor.
Biz sirket igerisinde Oneri sistemini kullamiyoruz. Bu da biraz Toyota'dan gelen, aslinda Japon
felsefesiyle gelen Kaizen dedigimiz yapi. Bu Kaizen yapisinda calisan igeriye bir dneri sunuyor, bu
oneri komite tarafindan degerlendiriliyor. Komite degerlendirdikten sonra bu kisi siirecini iyilestirmis

mi, bu siireg iyilestirmesinden kaynakli, fikrinden kaynakli sirkete bir gelir elde ettirmis mi, elde
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ettirmis. Bir yillik gelirinin %3'"l oraninda taktir ediyoruz, biz ona ikramiye olarak maasina yatirtyoruz.
Ama bizim i¢in burada performans sisteminde yildiz ¢alisan siteminde bu kisi ka¢ tane Oneri vermis,
verdigi ka¢ oneriden kag¢i kaizene doniismiis. Yani kullanilabilir hale gelmis. Bunu da girdi olarak

altyoruz. Bu hesaplamalar sonunda onun da bir performanst ¢ikryor."

Performans degerlendirme sonuglar1 genel olarak kariyer yOnetimi, iicret yonetimi,
motivasyon uygulamalari, terfi, rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme, isten ¢ikarma
kararlar1 ve egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi bircok alanda kullanilabilmektedir (Oztiirk,
2009: 33). Katilimcilara uygulamis olduklari performans degerlendirmenin sonuglarini hangi
alanlarda kullandiklarin1 6grenmek adina "Performans degerlendirme sonuglarini nasil
kullaniyorsunuz?" sorusu yoneltilmistir. Katilimcilarin ¢ogu terfi ve maas diizeltmelerinde
veri olarak kullanildigini belirtmistir. Bazi katilimeilar egitim ihtiyacinin belirlenmesi ve
motivasyon uygulamalar1 i¢in kullanilabildigini belirtmistir. Bazi katilimcilar da farkl

kullanim alanlarindan bahsetmistir. Katilimcilardan alinan bazi yanitlar su sekildedir:

Tablo 3.2 Performans Degerlendirme Sonuclar: Kullanim Alanlar: Bulgulari

PD Sonuglar1 Kullanim Alanlar1 Terfi

Maas

Egitim

Motivasyon

Prim

Statii

Rotasyon

Psikolojik destek

Ikramiye

Tesekkiir belgesi

Sikayet ve memnuniyet 6lgme

Rl R Rk R R Rk NN W w o o

Isten ¢ikarma karar1

K1 ve K6 performans degerlendirme sonuglarinin terfi, maas gibi bir¢ok alanda veri

olarak kullanildigini su sekilde dile getirmistir:

"Terfi, maag ve rotasyon etkiliyor. Calisan motivasyonunu da oradan Olg¢liyoruz. Almast
gereken bir egitim varsa, bununla alakali desteklenmesi gerekiyorsa psikolojik olarak oradan yola
¢ikiliyor." (K1)

"Bunlarin sonucunda ikramiye olur, bunlarin sonucunda tesekkiir belgesi olabilir, bunlarin

sonucunda maasa zam olabilir, terfi olabilir." (K6)

K2 ve K16 galisanin statii atlama kararlar1 verilirken ve yine farkli alanlarda da

kullanildigint su sekilde belirtmistir:
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"Maaslarda, statiilerde. A sinifi, B sinifi, C smifi gibi statiilerimiz var ¢aliganlar arasinda.
Ornek veriyorum, calisan proje okumaya vs. baslamistir, performansi yiikselmistir, onu B ya da A
smifina yiikseltiyoruz." (K2)

"Maas, terfi, egitim. Bizde belli skalalarimiz var. Mavi yaka 3ten baslar, 3iin igerisinde de iki

dal var. Ag seklinde ¢izebilirsin. Beyaz yaka, mavi yaka diye geger..." (K16)

K7, sonuglarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi i¢in kullanildigin1 belirtmistir.
Katilimc1 performans degerlendirme sonuglar1 ile c¢alisanin eksik yonlerinin tespit
edilebildigini ve hangi noktalarin tamamlanmasi gerektigi ile ilgili adim atilabildigini su

sekilde belirtmistir:
"Egitim. Personelin gelisimi i¢in kullaniliyor. Ciinkii zaten performans degerlendirmesinin
amaci bu olmali. Adam neden eksik, neleri tamamlamamiz gerekiyor. Egitim ihtiyaclar1 nelerdir.

Motivasyon ihtiyaclari neler."”

K9, calisanlarin performans degisikligine neden olan sikayet ve memnuniyetlerinin
tespiti i¢cin degerlendirme yapildigint "Calisan sikayet ve memnuniyetlerini Olgmeye
calistyoruz." ciimlesi ile belirtmistir. K11 ise, prim oranlarinin belirlenmesi igin performans
degerlendirme sonuglarinin kullanildigini "Prim sistemi var burada. 85 puanin iistiinde alanlar
%35 %10 aras1 prim aliyor." ctimlesi ile dile getirmistir.

K35, calisanlarin motivasyon ihtiyacinin tespiti i¢in kullanildigin1 "Motivasyon artist
i¢in bir seyler yapilmasi gerekiyorsa onun {istiine oluyoruz." climlesi ile belirtmistir.

K13, deneme siiresi bitiminde c¢alisanla yola devam etme karar1 verilirken bir
degerlendirme yapildigint "Deneme siireci sonunda c¢alisanin kalip gitmesine karar vermek
tizere kullaniyoruz sonuglari." ciimlesi ile belirtmistir

Performans degerlendirme sonuglarinin maas diizenlemeleri ve terfi kararlarinda veri
olarak kullanildigin1 K14, "Maas diizenlemelerinde kullantyoruz. Ve terfide." seklinde; K15,

"Sonuglar terfi, maas alanlarinda kullanilabiliyor." seklinde belirtmistir.

3.3.4. Cahsanlarin Izlenim Yonetimi Davramslar1 ve insan Kaynaklan Yetkililerinin
Tutumlarn

Izlenim y®netimi, bireylerin, diger kimselerin kendisine iliskin algilarini etkilemeyi
amagladig1 davraniglardir. Bu davraniglarda bir kontrol etme amaci giidiilmektedir. Ancak bu
davraniglar her zaman bilingli olarak yapilmamaktadir. Genel bir tanimla izlenim yonetimi,
"bireylerin, diger bireylerin kendilerine iligkin algilamalarini, bilingli ya da bilingsiz olarak
kontrol etme ve yonlendirme davranislar1" olarak tanimlanabilmektedir (Akdogan ve Aykan,
2008: 7-8). Bu calismada, Jones ve Pittman (1982)'in izlenim yonetimi taktik siniflamasi ele
alimmistir. Bu siniflamaya gore izlenim yonetimi taktikleri; kendini sevdirme, kendini

yiiceltme, 6rnek olma, acindirma ve gozdagi verme oOlarak bes grupta ele alinmaktadir.
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Bireylerin ¢aligma yagaminda izlenim yonetimi taktik kullaniminin heniiz ise baslamadan
Once, i goriigmeleri sirasinda basladigr diisiiniilmektedir. Bireyler daha is goriismesine
gelmeden oOnce, CV'ye yazmis olduklar ifadelerle bir izlenim yOnetimi siirecini
baslatmaktadirlar. Is gériismesi sirasinda bireyin kendini anlatma sekli de genel anlamda
olumlu izlenimler olusturmak iizerine olmaktadir. Bu izlenim yonetimi davranislarinin insan
kaynaklarmi degerlendirme hatalarma siiriikleyebilecegi disiiniilmektedir. Bununla alakali
olarak katilimcilara izlenim yonetimi taktikleri ile ilgili ilk olarak “Daha yiiksek ya da daha
diisiik performans gostererek kendisinden beklediginiz performans konusunda sizi sagirtan
veni ¢alisanlariniz oldu mu? Evetse tahminlerinizdeki bu yanilmanin sebepleri nelerdi,
deneyimlerinizden 6rneklerle anlatir misiniz?"” sorusu yoneltilmistir. Katilimcilardan alinan

bazi cevaplar su sekildedir:

Tablo 3.3 Adayin Yiiksek Performans Beklentisi Olusturma Nedenleri

Is goriismesi sirasinda | Kendini farkli lanse etme
iiksek fi
Z:kls gnti Si performans Adayda bir 151k gérme

Adayn kendini yiiceltmesi

Geng adaydan fiziksel olarak yiiksek performans beklentisi

Gecemis is tecriibeleri

Profesyonel imaj

Mezun olunan okul/boliim

fkna kabiliyeti

S I S B N )

Katilimcilarin bir¢ogu is goriigmesi sirasinda adayin kendisini farkli lanse etmesi
nedeniyle insan kaynaklarinin performans beklentisini yiikselttigini belirtmistir. Bazi
katilimcilar goriisme sirasinda adayda bir potansiyel gordiiklerini ve ise alim yaptiklarin
belirtmistir. Adaym kendini yliceltme taktik kullanimi da gorligmeler sirasinda yaniltict
olmaktadir. Mavi yaka ise alimlarinda vasifli vasifsiz ise alimlarda adayin fiziksel 6zellikleri
de insan kaynaklarinin performans beklentisini etkilemektedir. Goriisme yapilan pozisyona
gore, adayin gecmis is tecriibeleri, mezuniyeti, profesyonel imaji heniiz is gorlismesi
yapilmadan oOnce bile aday hakkinda bir beklenti olusmasina neden olmaktadir. Bazi
durumlarda adayin ise cok ihtiyact oldugu yoniindeki ifadeleri de insan kaynaklariin

personel seciminde etkili olmaktadir.
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Tablo 3.4 Adayin Diisiik Performans Beklentisi Olusturma Nedenleri

Is goriismesi sirasinda  diisiik | Deneyimsiz ¢alisan 3
performans beklentisi .
Goriismeci dnyargisi 2
Kendini dogru aktaramama 1
Beklentiyi diisiik tutma 1
Fiziksel degerlendirme 1

Katilimeilar bazi donemlerde deneyimsiz adaylara sans verdiklerini ve boyle bir
calisan icin yiiksek bir performans beklentisi olusmadigini belirtmistir. Bazi adaylar igin
goriigmeci Onyargist olusabilmekte ve bu da diisiik performans beklentisi ile ise alim
yapilmasina neden olmaktadir. Adaylarin ¢esitli nedenlerle kendisini dogru aktaramadigi ya
da kendisinin performansi hakkinda beklentiyi diisiik tuttugu ancak calismaya basladiktan
sonra yiiksek performans gosterdigi durumlarla da karsilasilmistir. Fiziksel o6zelliklerin
yiiksek performans beklentisi olusturabildigi gibi tam tersi olarak diisiik performans beklentisi
de olusturabildigi baska bir katilimci tarafindan aktarilmigtir. Bazi katilimeilar disiik
performans gosteren ¢alisanlarin egitim gibi uygulamalarla desteklenmeye ¢alisildigini dile
getirmistir.

K1, bu yanilmanin nedeninin, adayin miilakat sirasinda kendisini ¢ok 1yi
aktaramamasindan veya deneyimsiz olmasindan kaynaklanabildigini belirtmistir. Ozellikle
deneyimsiz c¢alisanlarin beklentinin iistiinde performans gosterebildiklerini su climlelerle dile
getirmistir:

"Oluyor illaki. Eger bir ¢alisanin performansi bekledigimizden yiiksekse muhtemelen kendisini
miilakatta ¢cok net aktaramiyor. Bizde de bir dnyargi oluyor belki ama ise baslattigimiza gore bir 151k da
gormiisiizdiir diye diigiiniiyorum. Miilakatta kendisini tam aktaramamis veya deneyimsiz oluyor, ise
uygun mu bir deneyelim diye aliyoruz. Kisi egitime ve gelisime ¢ok acik olabiliyor, dogru ise dogru
kisiyi yerlestirdigimizi diisiinerek konusuyorum, bu durumda o kisi basarili oluyor. Yani sifir deneyimli

kisiler i¢cinde bu boyle. Oryantasyon siireci basarili gecince, o kisi de o ise uygunsa basarili olabiliyor

sifir insanlar i¢in."

Katilimcrya bunun tam tersi olarak olumsuz bir ornekle karsilasip karsilasmadigi
sorusu yoneltilmistir. Buna cevap olarak; "Evet 0 da var, ayn1 sekilde dylesi de var. Kendisini
cok farkli lanse edip ise girdikten sonra o iste olumsuz performans sergileyenler oluyor.
Olmuyor degil, su an bizim boliimiimiizde de var mesela." yaniti alinmistir. Boyle bir
durumda ¢alisana geribildirimde bulunuldugu ve sorunun birebir temas ile ¢oziilmeye
calisildig belirtilmistir. Kurum, yeni baslayan calisanlara mentor atama yolu ile g¢alisan

adaptasyonunu artirmay1 hedeflemektedir. Katilimci ek olarak, ... ilk etapta kaybetmemek
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icin mentor atayarak, siirekli bir ara gorlismeler yaparak, geribildirimler alarak vererek
ilerliyoruz." "Direkt olarak isten ¢ikaralim ya da rotasyon yapalim gibi bir sey olmuyor."
ifadelerini kullanmistir. Calisan1 kazanma yoluna gidildigi belirtilmistir.

K3, boyle bir calisanla karsilasmadigini ancak bu gibi durumlarda calisanin
desteklenmesi ve egitim gibi uygulamalarla performansinin iyilestirilmesi yoluna gidildigini
belirtmistir. Katilimet, 2 aylik ve 6 aylik performans degerlendirme sonrasi ise devam karar1
alinmis ve bir yilin1 tamamlamis olan bir c¢alisan ic¢in gelisim basamaklarinin
degerlendirildigini, calisanin bu noktada hala diisiik performans gostermesi durumunda

sOzlesme feshi yapilabilecegini su climlelerle belirtmistir:

"Oyle sasirtan bir calisan olmuyor. Performansi diisiik oldugu zaman egitim ihtiyac1 varsa
onlar belirleniyor yoneticisi tarafindan. Eger performansi iyilestirilecek diizeydeyse performans
iyilestirmek igin bir yol haritasi olusturuyoruz. Ya da 2 aylik ve 6 aylik degerlendirmeler de yol
haritamizda bizi yonlendiriyor. Eger 2 aylik ve 6 aylik degerlendirmenin sonunda bir yilin1 da
bekletmissek, herhangi bir gelisim gosterecek alant var mi1 orada degerlendiriyoruz. Eger burada da bir

performans sergileyememisse kisiyle yollarimizi ayirabiliyoruz."

K6, boyle yanilmalarin nedeninin, kurumun ¢alisam1 ve ¢alisanin  kurumu
tanimamasiyla ilgili olabilecegini belirtmistir. Calisanin yeni bir kuruma ve kiiltiire gelmis
olmast ve yeni sorumluluklar {istlenmis olmasinin c¢alisanin kendisi olmasinin Oniine

gecebilecegini, beklenen performanst hemen gosteremeyecegini su climlelerle belirtmistir:

"Tabi ki. Ciinkii tanimiyorsunuz. Mesela, performans degigsken bir gey. Sirkete yeni katilan
birinden kisa siirede ¢ok bir performans gostermesini bekleyemezsiniz. Ciinkii, yeni bir yere gelmis,
yeni kiiltiire gelmis, yeni sorumluluklar var. Bir de onun performansini ortaya ¢ikarabilecek bir
sorumluluk verdik mi, tanimiyoruz ki. Biz bu adamu istihdam ettik, iceriye yerlestirdik, bu isi yapabilir
diye niyet ettik. Kabiliyetine giivendik, yapiyorsa zaten bu beklentimizin dogru oldugunu gosterir. Ama
bazi insanlar var, ¢ok sasirtict bir sekilde, hi¢ beklemediginiz sekilde isini ¢ok iyi yapiyor, hizli
yiikselebiliyor."

Katilime1r konuyla alakali olumsuz bir 6rnek de verebilecegini belirtmis ve su

ciimleleri eklemistir:

"...Cok yeni bir 6rnek, Antalya'nin Tiirkiye'de ilk 500'de yer alan isletmelerden birinden bir
planlama ile alakali yonetici istihdam ettim. Alanina hakim, her seyi biliyor, durusuyla falan bu isi
mitkemmel yapabilir diye diisiindiigiimiiz biri, sonrasinda daha 2 ay1 dolmadi, acaba yollar1 ayirsak mu,
hi¢ diigiindiiglimiiz gibi ¢ikmadi, hi¢ de isi de sahiplenmiyor, sahada da gdrmiiyoruz diye bir
degerlendirmemiz oldu. Ya da gene bir 6rnek sdyleyeyim, ¢ok yeni, bir miidiir istihdam ettik kaliteyle
alakali, siire¢ mitkemmel, cidden Antalya'da en etiketli kalite miidiirii bizle ¢alismis olabilir. Ornek
vermem gerekirse, 8 y1l Toyota'da ¢alismis, Toyota'nin yurtdisinda caligsmis, baska tlkelerde ¢aligmus,
Tiirkiye'nin 6nemli kurumlarindan bir tanesinde, 6nemli bir boliimiin mezunu gibi baya sey yani, etiket

siiper, olmadi, 2 ay igerisinde yollar1 ayirdik."
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Burada adaymn profesyonel imajinin, ge¢mis i tecriibelerinin ve mezuniyet
durumunun insan kaynaklarmin yiiksek performans beklentisi ile ise alim yapmasina neden
oldugu ve olugsmus olan bu izlenimin hata yapilmasina neden oldugu anlasilmaktadir.

K7 boyle bir ¢alisanla karsilasmadigini belirtmistir. Bu durumunun dogru kisiyi
secememis olmaktan ya da calisana ilk etapta dogru bilgileri aktaramamis olmaktan

kaynaklanabilecegini su ciimlelerle belirtmistir:

"Yok hayir, dyle bir ¢alisanimiz olmadi. Ama bdyle bir durumla karsilasilacak olsa, dogru
adami se¢ememisizdir ya da biz adama ulagamamisizdir. Dogru bilgileri aktaramamisizdir. Yani su ana
kadar bdyle bir seyimiz ¢ok olmadi. Soyledigim gibi, bir insanin 6 aydan oOnce herhangi bir
degerlendirmesi s6z konusu olamaz. 6 ayda anca sirkete adapte olur, 1 sene hatta. Iceri girdi, anladi etti
yerini buldu, oturacagi yer belli kalkacagi yer belli, bilgisayarda ona bakti suna bakti bilmem ne
diyinceye kadar gegecek siire, buradaki arkadaglariyla diyaloglari, kendini kabul ettirmesi, kendini
kabul etmesi, bununla ilgili siire¢ zaten 6 ay. Ondan sonraki siiregte de eger hakikaten seyse, boyle bir

ilk zamanlarda bekledigimizin altinda dediler, sonra da tam tersi ¢ikt1 yani."

Katilimciya ise adapte olduktan sonra normale donebilecegini mi kastettii sorusu
yoneltilmis, buna karsilik olarak katilimei ise baslama siirecini evlilik metaforu ile
aciklamigtir. Bireylerin goriismeler sirasinda kisisel reklam konusunda basarili olabilecegini

ancak gercek performansinin ise almadan bilinemeyecegini su ctimleleri dile getirmistir:
"Siirecleri iyi degerlendirmek lazim. Yani deneme siiresi. Adami alirsiniz igeri girer, olmaz,
olmayabilir. Bu biraz evlilik gibi diyorum ben, ise baslama siireci de. Ayn1 eve girmeden bilemezsiniz.
Muazzam seyler sOyler, kimisi kendini ¢ok iyi pazarliyor. Reklamlar istiin derecede, yani onu
bilemezsiniz. Ayni evin igine girmeden evlilik olmuyor. Ayni sey is hayati i¢in de gecerli."
K8 deneyimsiz olarak ise alinan kisilerde performans beklentilerinin diisiik oldugunu

ve ilerleyen siirecte calisanin kabiliyeti dogrultusunda bu durumun yasanabildigini su

climlelerle belirtmistir:

"Soyle soyleyeyim, biz asagida vasifsiz eleman alabiliyoruz. Normalde biz ise alirken diyoruz
ki, polyesteri bilen, kimyasal kullanmasini bilen, en azindan kaynak yapmasini bilsin, boya yapmasini
bilsin diyoruz ama biz bunlar1 su an piyasada bulamadigimiz igin vasifsiz yani hi¢bir is deneyimi
olmayan geng¢ yastaki personeli alip iceride egitiyoruz. Oyle oldugu zaman dediginiz gibi oluyor.
Mesela diyoruz ki, egitecegiz falan higbir sey bilmiyor, ama bakiyoruz el is¢iligi ¢ok iyi, dokiimii ¢ok
iyi yapiyor, eli cabuk hizli, yani boyle seylerle karsilagiyoruz. Yani ilk basta vasifsiz olarak
aldigimizdan dolay1 beklentimiz olmuyor. Yani diyoruz ki zaten bunu alacagiz igeride egitecegiz, o
daha sonra isi 6grenerek yapacak, o savasacak. Ama gelen personel iyi ¢iktig1 zaman, aa ne giizel isi
¢abuk, isten kagmuyor, bu tarz seyler oluyor."

Fiziksel 6zellikler de yine ise alim yapilan pozisyona gore etkili olabilmektedir. K9 ve
K11, fiziksel ozellikler nedeniyle bir performans beklentisi olusabilecegini su ciimlelerle

belirtmistir:
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"Soyle bir sey olmustu, personel c¢ok kiloluydu, onu isi almak istemediler. Ama g¢ok
beklediklerinden yiiksek bir performans sergiliyor o kilosuna ragmen." (K9).

"Mutlaka oldu ama Orneklendirebilecegim hani, gozlemlerimize gore iyi calisir diye
distinmiistiik, ama mesela igeriye girince is agir geldi, zorlandi, o yilizden ayrilmak isteyen, 1 saat

icerisinde oluyor, 1 hafta ierisinde de oluyor. Isin agirhigma gore." (K11).

Bireyler is goriismesi sirasinda kendisi hakkinda yaniltic1 ifadeler kullanabilmekte,
izlenim yOnetimi taktiklerinden yararlanabilmekte ve bu sekilde insan kaynaklarini yanlis
degerlendirme yapmaya yonlendirebilmektedir. K10, is goriismesi sirasinda adayin yaniltici
ifadeler kullandigini ve c¢alisma siirecinde performansinin bu ciimleleri desteklemedigini su

climlelerle belirtmistir:

"Evet oldu. Daha 6nce bodrum subemize bir ¢aligan almistik, is goriismesi sirasinda sunu iyi
yaparim bunu iyi yaparim dedigi ¢ogu seyi yerine getiremedi. Bu gibi durumlarla karsilasinca deneme
stiresi iginde s6zlesmeyi feshediyoruz. Calisan yanlig beyanda bulunmus oluyor, bu da bizi yanlis karar

vermeye yoneltiyor."

3.3.4.1. Kendini Yiiceltme Taktigi ile Tlgili Bulgular

Kendini yiiceltme (self-promotion), bireylerin yetenekli olarak algilanmak i¢in sahip
oldugu becerilerini ve yetkinliklerini etrafindaki kimselere abartili bir sekilde anlatmasi ve
bunlar siirekli olarak vurgulamasi taktigidir. Calisanlar bu davranislar terfi, maasg zammi ve
kurum i¢inde sayginlik kazanmak vs. amaciyla sergilemektedir (Bozkurt Yildirim ve Ergun
Ozler: 2020: 64). Kendini yiiceltme taktigi, is yasaminda siklikla is gdriismesi sirasinda
kullanilmakla birlikte bu taktigin ¢aligma hayati boyunca da basvurulan bir taktik oldugu
diigiiniilmektedir. Buradan hareketle katilimcilara izlenim yonetimi taktiklerinden kendini
yiiceltme 1ile iliskili olarak "Bir ¢alisaniniz sahip oldugu yetkinlikleri ve basarilarin siklikla
dile getirip kendini on plana ¢ikarmaya c¢alistiginda bunu nasil karsiliyorsunuz?
Deneyimlerinizden orneklerle anlatir misimiz? Boyle bir ¢alisan igin performans beklentiniz

nasil etkileniyor?" sorusu yoneltilmistir. Katilimcilardan alinan bazi yanitlar su sekildedir:

Tablo 3.5 Kendini Yiiceltme Taktik Kullammina Kars: iK Yetkililerinin Tutumu

| Kendini yiiceltme taktik | Gorevini yaptig1 silirece sorun olusturmaz 8
| kullanimina karg1 IK yetkililerinin

tutumu Olumlu imaj 5
i Olumsuz imaj 3

Kendini yiiceltme taktik kullanimiyla ilgili olarak katilimcilarin genel olarak ¢ fikir
etrafinda ayristigi goriilmiistiir. Baz1 katilimcilar 6nemli olanin ¢alisanin gdstermis oldugu

performans ve sirkete katmis oldugu deger oldugunu belirtmistir. Calisanin isini yaptigi
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stirece kendisini 6n plana atiyor olmasinin ya da stirekli yetkinliklerinden ve sahip oldugu
basarilardan s6z ediyor olmasmin sorun olmayacagini belirtmistir. Bunun yaninda bazi
katilimcilar bu davranis bigiminin olumsuz bir imaj olusturdugunu, siirekli olmasi durumunda
rahatsiz edici olabilecegini belirtmistir. Baz1 katilimcilar ise bunun tam tersi olarak, bu
davraniglarin olumsuz degil aksine olumlu bir imaj olusturdugunu belirtmistir. Calisanin sahip
oldugu yetkinlikleri ve basarilar1 6n plana atiyor olmasmin is degisikli ya da terfi bekliyor
olmasi ile ilgili olabilecegini belirten katilimcilar da olmustur.

Bireyin sahip oldugu basarilar1 siirekli olarak dile getiriyor olmasi insan kaynaklarinin
goziinde olumsuz bir izlenim olugmasina neden olmaktadir. K1 ve K14, bu tarz bir galisanin

olumsuz bir imaj olugturacagini su ciimlelerle belirtmistir:

"Siirekli bahsediyorsa muhtemelen olumsuz oluyor. Su an bizim icerideki iki kisiden birisi
dyle, benim IK tecriibem var diye konusuyor ama performansina baktigimda ¢ok ters orantili. Biz daha
¢ok geribildirim yontemiyle gidiyoruz. Davranislarinin yanlishgini séyliiyoruz. Daha ¢ok sorumluluk
almasi1 gerektigini veya eksik kaldig1 noktalar1 gibi geribildirim veriyoruz ilk etapta. Ve dedigim gibi,
destekleyerek gitmeye calistyoruz o kisiyi." (K1)

"Siirekli kendini dviiyor olmas1 beni rahatsiz ederdi." (K14)

K3, K4, K6, K8, K9, K12 ve K13 olumsuz bir imaj olusturmayacagini aksine olumlu
bir intiba oldugunu belirtmistir.

Bireyin sik sik sahip oldugu yetkinlikleri dile getiriyor olmasi olumsuz bir etki
birakabildigi gibi, tam tersi olarak olumlu bir etki de yaratabilmektedir. Insan kaynaklari
boyle bir calisan1 gelisime acik, kendisini gelistirmek isteyen bir c¢alisan olarak da
degerlendirebilmektedir. K3, bdyle bir c¢alisan i¢in is zenginlestirme ya da terfi yoluna

gidilebilecegini su ciimlelerle belirtmistir:

"Yoneticisi insan kaynaklarina iletir. Daha fazla bir is yapmak istiyorsa ya da performansinin
mevcut halinin ona az geldigini diisiiniiyorsa daha fazla is verilebilir. Ilerleyen donemlerde agik kadro

varsa ya da bir iist pozisyona gegmesi gereken bir durum varsa bir iist pozisyona geger."

Katilimciya bu yanitina karsilik "Sizin i¢in olumlu ya da olumsuz bir intiba birakmiyor
mu bu sekilde siirekli kendini on plana atmasi?" sorusu yoneltilmis ve buna karsilik; "Y00,
aksine olumlu. Demek ki kendini gelistirmek isteyen bir ¢alisan diye bakiyoruz biz." yaniti
alinmastir.

K4, bu tarz bir ¢alisanin oldugunu ancak bu kendini yiiceltme davranigina karsilik
performansinin da iyi oldugunu su ciimlelerle belirtmistir: "Bu tarz bir personelimiz var. O
hem kendisini 6n plana atip, 6vilyor ama bunun karsiliginda calisma performansi da yiiksek,
hak ediyor bunu. Hem calisiyor hem kendini 6viiyor." Calisanin bu kendini yiiceltme
davraniginin katilimcinin goziinde olumsuz bir intiba birakip birakmadigi sorusu yoneltilmis

ve "Yoo, birakmiyor." yanit1 alinmagtir.
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Calisma hayatinda kusaklarin degisimi ile Y ve Z kusaklarinin yogun olarak ¢aligma
hayatina karismis olmasi ve yeni nesil kusaklarin beklentilerinin farkli olmasi nedeniyle is
yerlerinde yonetici tutumlarinda da bir takim degisiklikler meydana gelmistir. K6, kendini
yiiceltme taktigi kullanan bir ¢alisanin tesvik edilecegini su climlelerle belirtmistir: "Daha
fazla tesvik ederiz. Harikasin, daha iyisini yapabilirsin, bunlar zaten standart senden
beklentilerimiz, bunlar1 yapabilecegini biliyorduk." Katilimciya buna karsilik olarak, "Yani
kendini oviip, bu kadar on plana atmas sizin i¢in olumsuz bir imaj olusturmaz mi?" sorusu
yoneltilmis ve K6 buna karsilik olarak kusaklarin degistigi ve calisanlara bu dogrultuda
geribildirim verilmesi gerekliliginin dogdugunu su ciimlelerle dile getirmistir:

"Olumsuz degil, ¢iinkii sey yaptik. Son dénemde biliyorsunuz kusaklarin degisiminden dolay1
insanlarin taktir gérme beklentisi vb. seyler biraz daha 6n planda oluyor. Siirekli bir, eline saglik,

senden bunu bekliyordum zaten falan tarzinda bir motivasyon saglamaniz gerekiyor. Ama bir siire sonra

rahatsiz edici olmuyor mu, tabi ki rahatsiz edici oluyor. Yani ¢ok oldugunda rahatsiz edici oluyor."

Katilimcidan konuyla alakali bir ¢alisan profili 6rnek vermesi istenmis, katilimcidan
alinan yanit su sekilde olmustur:

"Var. Igeride bir ekip arkadagimiz yillardir siirekli, ben bunu yaptim ben bunu yaptim ben
sOyle yaptim, bak ben bunu da yapiyorum falan diye siirekli bir seyler sdyliyordu..."

Ek olarak katilimct; "... 1yi ¢alisan kendini belli ediyor. Boyle seylere de cidden ihtiyag
duymuyor." ifadelerini kullanmistir. Iyi ¢alisan izlenim ydnetimine ihtiyag duymaz ifadesi
onemli bir bulgudur.

K13, bdyle bir ¢alisanin performans beklentisini yiikseltecegini "Karsilasmadim daha
once. Bunun i¢in aksiyon almadim. Calisanin yetkinliklerini, basarilarin1 6n plana ¢ikarmaya
caligmast benim ic¢in olumsuz bir intiba birakmazdi. Performans beklentim elbette ki bu
caligan i¢in daha yiiksek olurdu." seklinde belirtmistir.

K2, K7, K10, K11, K16 olumlu ya da olumsuz bir intiba birakmadigin1 belirtmistir.
K2 ve K7 bu tarz bir ¢alisanin bu kendini yiiceltme davranisina karsilik performansinin
yiiksek olup olmadigina bakilmasi gerektigini vurgulamig, K10 performans beklentisinin bu
davraniglardan etkilenmeyecegini belirtmis ve K16 o personele duyulan ihtiya¢ durumuna
gore tutumunun degisecegini vurgulamistir. Katilimcilar su ciimleleri kullanmastir:

"Bunun altin1 dolduruyorsa sikinti yok. Calissin, istedigi kadar kendini 6vsiin. Burada da var
boyle yaptig1 isi dven, kendini dven, olabilir. Isini yapsimn yeterli." (K2)

"Bir kere yaptig1 iste, kendini istedigi kadar boyle dile getirsin, yaptigt ise doniip bakiyor
olmak lazim, yani burada ne yapiyor, ¢ikardigi is kalitesi ve gercekten bu noktada kendini mi parlatiyor,
yoksa gergekten bu konuda dogru mu ilerliyor. Bunlar1 karsilikli degerlendiriyor olmak lazim, yani

sadece sdz mii var, yoksa gercekten birbirini esitliyor mu. Cevher mi, yildiz mi1, onlara doniip bakmak

lazim. Bu zaman igerisinde anlasiliyor. Istedigi kadar yetkinliklerini parlatsin." (K7)
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"... calisanlar bagarilarini dile getirebilir. Gozlimiizde olumlu ya da olumsuz bir imaj birakmaz

bu durum. Performans beklentimizi etkilemez." (K10)

K16, zam donemlerinde calisanlar1 kendilerini patrona gostermeye calistiklarin
belirtmistir. Konuyla ilgili olarak boyle ¢alisanlar i¢in "mavi dosya personeli” isimlendirmesi

yapmis ve su climlelerle agiklamistir:

"... Personel siirekli daha fazla para kazanabilmek icin kendini 6n plana ¢ikarir. Bu her sirkette
vardir. Beyaz yakalarda da vardir bu mavi yakalilarda da vardir. Zam dénemlerinde kendilerini patrona
gosterirler. Almig oldugum egitimlerde de hep bu drnekler verilmistir. Bazi personeller ona sey derler,
mavi dosya personeli derler. Mavi dosyasini alir, i¢inde hicbir sey yoktur dosyanin. Ama patronlarin

oniinde elinde dosyayla gezer. Bu tamamen para odaklidir."

Ek olarak katilimci, ¢alisanin genel performansindan memnun olmalart durumunda bu

davraniglart gormezden gelebildiklerini su sekilde ifade etmistir:
"... Bu her firmada vardir ne yazik ki. Boyle bir personel oldugu zaman nasil tepki veriyoruz.
Personelin o anda, zam doneminde istedigi zammi vermesek de personelin genel olarak

performansindan memnunsak, o andaki yapmis oldugu davranist gérmezden geliyoruz."

Katilimciya bunlara ek olarak, "Sizin i¢in olumlu ya da olumsuz bir imaj olusturuyor
mu bu peki, kendini siirekli én plana atiyor olmasi, kendini 6viiyor olmasi?” sorusu
yoneltilmis, "Eger c¢ok personele ihtiyacim varsa, o pozisyon ic¢in daha 1iyisini
bulamayacagimi biliyorsam ¢ok 6nemli degil. Ama daha iyisini bulabilecegim bir pozisyonda

calisiyorsa personelle ilgili diisiincem olumsuz olur." cevabi alinmustir.

3.3.4.2. Acindirma Taktigi ile Tlgili Bulgular

Acindirma (supplication), bireylerin zayif ve eksik yonlerini 6n plana ¢ikararak, diger
kimselerin acima duygusunu harekete gecirmeyi hedefledigi izlenim yOnetimi taktigidir.
Birey bu sekilde digerlerinden yardim ve destek gormeyi beklemekte veyahut da
sorumluluktan kagcinma ya da basarisizliklarina kilif olarak kullanma amaci giitmektedir
(Bozkurt Yildinm ve Ergun Ozler, 2020: 64). Buradan hareketle izlenim yonetimi
taktiklerinden acindirma ile iliskili olarak katilimcilara "Eksikliklerini siirekli olarak dile
getiren bir ¢alisanin kisa ve uzun vadede goziiniizdeki imaji nasil olur?" sorusu yoneltilmistir.
Katilimcilarin  ¢ogunlugu boyle bir calisanin desteklenmesi gerektigi ve eksik yoOniin
giderilmesi yoniinde adim atilacagi yoniinde cevaplar vermistir. Katilimcilardan alinan bazi

yanitlar su sekildedir:
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Tablo 3.6 Eksikliklerini Siklikla Dile Getiren Cahsan i¢in iK Yetkililerinin Tutumu

Eksikliklerini dile getiren ¢alisan | Eksik olan yoniin giderilmesi i¢in ¢alisana destek olma 12
icin IK yetkililerinin tutumu Olumsuz imaj 3
Sozlesme feshi 3
Ozgiivensiz oldugunu diisiinme 2

Cogu katilmer ¢alisanin eksik olan yonlerinin giderilmesi i¢in ¢aligana destek
olunacagini belirtirken bazi katilimcilar da bu c¢alisan davranisinin olumsuz bir imaj ¢izdigini
belirtmistir. Bazi katilimcilar eksik  yonlerini dile getirmeyi 6zgiivensizlik olarak
degerlendirmis ve bazi katilimcilar da bunun stireklilik gostermesi durumunda calisanla
sOzlesme feshi yapilabilecegini belirtmistir.

K1, calisan1 destekleme yoluna gidildigini belirtmis ve boyle bir durumda eksikligi
once kendilerinde aradiklarini su ciimlelerle dile getirmistir:

"Egitimle desteklemeye calisiyoruz daha ¢ok. Veya eksik kaldig1 seyleri atiyorum bir benden

Ogreniyor, bir Ayse'den 6greniyor, bir Fatma'dan. Belki kisiler aktaramiyor olabilir diigiincesiyle. Ciinkii

aktarig sekli farkli, kullandig dil bile farkli. Kimisi pratik anlatir karsidaki ¢ok daha rahat anlasin diye.

Kisi degistiriyoruz daha ¢ok. Yani su an tam olarak bu siiregleri yasiyoruz bu arada ekip icerisinde biz.

Oyle yapiyoruz su an igin. Calistigi temasli kisileri degistiriyoruz, birebir mentor atiyoruz. Bir isi tek

ona vermiyoruz da iki kisiye veriyoruz mesela. Mutlaka dirsek dirsege gidecegi birisini koyuyoruz. Tek

baslarina siire¢ yiriittiirmiiyoruz ilk etapta. Eksikligi varsa once biraz da kendimizde ariyoruz. Ciinkii
bu insanlar okul bitirdiler, belli bir yetkinlikteler. Nasil kazaniriz, ¢izmeyelim istiinii gibi bir durum
oluyor."

K2, calisanin eksikliklerini dile getirmesinin iki taraf i¢cin de olumlu bir durum
oldugunu ve calisanin desteklenmesi yoluna gidildigini "Ben ger¢ek¢i bulurum bdyle birini.

nn

Gergekgi ve destekei bulurum." "...Geri bildirimleri ciddiye aliyoruz. Bunlarda da destek
oluyorum ben onlara. Daha dogrusu onlar bana destek oluyor. Iyi bir sey." ciimleleri ile
belirtmistir.
K3 boyle bir durumda egitim, oryantasyon tekrari, is degisikligi gibi uygulamalarla
calisanin desteklenmesi yoluna gidildigini su ciimlelerle belirtmistir:
"... yoneticisine ya da bizlere egitim ihtiyac1 varsa, bu eksiklik neden kaynaklaniyor bunu
bulduysa kendisi ya da biz tespit ettiysek ve kendisine sunduysak bunlarin gelisim yolunu sunariz
oncelikle. Herhangi bir konuda eksikse. Gelisim yollarinda herhangi bir egitim olabilir, kendisiyle

tekrar bir oryantasyon olabilir, bunlari tamamlayip hala tatmin olmuyorsa baska bir is onerilebilir."

K6, calisana eksik oldugunu belirttigi yoniiyle alakali sorumluluklar verilmesi,
birtakim gorevler ile c¢alisanin eksik yOniinlin iistiine gitmesinin saglanmasi gibi

uygulamalarla ¢alisanin desteklendigini su climlelerle dile getirmistir:
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"Genelde sey olur, biz bdyle ¢ok net yargilara varamayiz ama oturup konusuruz yani.

Eksiklikleri ile alakali kendisini destekleyebilecegimiz bir yonii olup olmadigini, bununla alakali ne

yapabilecegimizi birlikte miizakere ederiz. Onunla alakali bir takim sorumluluklar veririz, bir takim

gorevler veririz. Mesela, sey, insan kaynaklarinda genelde karsilastigimiz durum, iste ben topluluk

oniinde konusamam diyen insan kaynaklariyla alakali personel var. Ben de genelde, egitimlerde vb.

yerlerde onun s6z almasini, onun bir seyleri organize etmesini, onun o toplulugun 6niine ¢ikmasini

tesvik ederim. Ama yakininda bir yerinde olurum yani, siireci de takip ederim, kaldig1 yerde girerim
konunun igerisine."

K7, calisanin bu eksik yoniinii dile getirirken diger ¢alisanlarin motivasyonunu da

bozup bozmamasina gore bir siireg¢ belirlenecegini, ¢alisanin eksik yonlerinin desteklenmesi

gerekliligini su ciimlelerle belirtmistir:

"Destek bekliyordur. Desteklenmesi yoniinde ne yapilmas:t gerekiyorsa, yani kimsenin
enerjisini motivasyonunu vs. diisiirmedigi siirece desteklenmesi noktasinda ne yapilmasi gerektigine
doner bakariz. Bu kisi eksikliklerini belirtip de birilerinin motivasyonunu bozuyorsa o zaman
sececegimiz yola bakmamiz gerekir. iceride, kendini elestirmek noktasinda, kendisiyle alakaliysa siireg,
o zaman nasil gelistirebiliriz, neler yapmaliyiz diye bakariz. Ama yok bu, ben bunda eksigim beni
tamamlar misiniz diye geliyorsa. Ben sunda eksigim, sunu yapamiyorum deyip etrafinin motivasyonunu
da bozuyorsa o zaman belki o noktada, belki yollar1 ayirmak gerekir. Orada siirecin nasil gelistigine bir
bakiyor olmak lazim."

K13 ve K14 de ¢alisanin eksik yonlerinin giderilmesi gerekliligini su climlelerle dile
getirmislerdir:

"Caligan1 kazanma yoluna gidiyoruz. Calisan eksik yonlerini sik sik vurguluyorsa onun
beklentilerine cevap vermeye ¢aligiriz." (K13)

"Eksiklikleri varsa, eger bizim yapabilecegimiz bir sey varsa onu gidermeye ¢alisgirim." (K14)
Bunun tersi olarak K8, calisanin bu tutumunu siirdirmesi durumunda c¢ikis

verilebilecegini su ciimlelerle dile getirmistir:

"... Yani soyle, ben bu isi yapamam, bu ¢ok zor dendigi zaman, biz genelde sey diyoruz, bu
biitiin igyerlerinde vardir. Kimse burada kimseyi zorla tutmuyor. Eger yapamadigini diisiiniiyorsan ve
buradan rahatsizsan, mutlu degilsen, biz agifiz, yani isten ayrilmak istedigin zaman, olumsuz
karsilamiyoruz."

K11 ise ¢alisanin eksik yoniinii gidermesi gerektigini "Soyle, eksiklikleri herkesin
oluyor, mutlaka olacak, ama siirekli bunu eksigim eksigim demeyip de tamamlamaya calisan
goziinde yiikselir insanin tabi ki. Bilmiyor olabilir ama kendini gelistirmesi gerekiyor."
climleleri ile belirtmistir.

Izlenim yonetimi taktiklerinden acindirma ile iligkili olarak katilimcilara ikinci bir
soru olarak "Bir ¢alisaninizin verilen gorevi yerine getirirken yapabileceginden daha az gorev
tistlenip, o isi yapamayacagint vurguladigi ve sorumluluk almaktan ka¢indigr durumlaria

karsilagtiniz mi1? Performans beklentiniz bu durumdan nasil etkileniyor ve siireci nasil
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yonetiyorsunuz?" sorusu yoneltilmistir. Katilimeilarin ¢ogu bu tarz bir ¢alisanla karsilastigini
belirtmistir. K3, K9, K13 ve Kl4 bu tarz bir calisanla karsilasmadigini belirtmistir.

Katilimcilardan alinan bazi yanitlar su sekildedir:

Tablo 3.7 Acindirma Taktik Kullanimina Kars: iK Yetkililerinin Tutumu

Acindirma taktik kullanimina kars1 | Sézlesme feshi

IK yetkililerinin tutumu Motive etme/Destek olma
Uyar1 yapma
Rotasyon
Iletisim

Olumsuz imaj

Gorev igeriginin degistirilmesi

Bagka ¢alisandan destek alma

Egitim

(BN N N R VIR VIR R N I N G

Yikselme firsat1 sunulmamasi

Katilimcilarin  yarist bu calisan davranisinin  siireklilik arz etmesi ve ¢oziime
kavusturulamamasi durumunda durumun soézlesme feshine kadar gidebilecegini belirtmistir.
Baz1 katilimcilar oncelikle ¢alisanin motivasyonunun artirilmasi ve desteklenmesi yoluna
gidildigini belirtmistir. Baz1 katilimcilar calisana uyar1 verilecegini ve sonug¢ alinamazsa
sozlesme feshi yapilacagini belirtmistir. Rotasyon ve gorev igeriginin degistirilmesi ya da
egitim verilmesi gibi yontemlerle ¢alisanin kazanilmaya ¢alisilacagini belirten katilimcilar da
olmustur. Az sayida katilimci bu davraniglarin olumsuz bir imaj olusturacagmi dile
getirmistir.

Bireyler bir ise bagvuru yaparken o is hakkinda bazi 6ngoriilere sahip olmaktadirlar.
Bunda kurumun ya da pozisyonun olusturdugu izlenim etkili olmaktadir. Birey o ise
basladiktan sonra umdugu is ya da kosullarla karsilasmadigi taktirde bununla ilgili olarak bir
geribildirim verebilmekte ya da isten kaginma gibi tepkiler verebilmektedir. K1 ve K2 kendi
ekibinde bunun bir 6rnegini yasadigini ve bu durum karsisinda ¢alisan1 kazanmaya g¢alistigini

su climlelerle belirtmistir:

"Karsilastik. Verdigimiz bazi isleri angarya gorebiliyorlar. Cilinkii ise alim icin, disaridan
bakinca sadece is goriismesi yapiyoruz zannederek gelenler oldu. Ama tabi ki ¢cok bdyle evrak, kagit
kiirek islerimiz de var, oryantasyon gibi siirecler var mesela. Onlar1 yapmak istemediler. Veya havuza
CV girisleri gibi. Su anda da dedigim gibi yastyoruz. iK iizerinde hep 6rnek veriyorum ama birebir su
an bu durumlarla bas etmeye g¢alistigimiz igin. Boyle bir durumda, yapmasi gerektigini, gelisim igin
arka plandaki seyleri de bilmesi gerektigini, bizim de bu siireclerden gectigimizi, burada kendisini
gosterdigi zaman bir st tarafa taginabilecegini aktariyoruz arkadaglarimiza. Ciinkii yapilmasi gereken

seyler var. Bu demek degil ki, yapmak istemiyor zorla yaptir. Degistiriyoruz, gorev igerigini
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degistirdigimiz oluyor. O girmek istemiyorsa Ayse girsin, ona sunu verelim gibi. Gorevdeki igerigi de
degistiriyoruz, eger ¢ok rahatsizsa, ok fazla istemiyorsa." (K1)

"... Buraya bakan arkadas, personel sorumlusu arkadas cuma giinii geldi, ben kendimi yetersiz
goriiyorum, sanki yetmiyormugum gibi geliyor, burada mutsuz oldum dedi. Bir giin sonra goriiselim,
clinkii biraz motive etmek gerekiyor. Zaten yetersiz olarak baslamisti, ben onun yetersiz oldugunu
biliyordum, egitiyordum..." (K2)

K6, bu davraniglarin olumsuz karsilandigini ancak oncelikle c¢alisanin desteklenmeye

calisildigini, bu durumun tekrar etmesi durumunda calisana uyar1 yapildigimi su climlelerle

dile getirmistir:

"... illaki soylediklerinin benzer Orneklerini yasadik." "Otomatikman olumsuz etkiler. Cok
tekrar eden bir sey olursa zaten kendisini uyarmak zorunda kalirim. Ama 6ncelikle ona yapamayacagim
dedigi noktada destek olmaya calisirim. Var bunun ornekleri, kendi ekibimde de yasiyorum, bagka
ekiplerde de yastyorum. Oncelikle destek olmaya calisiriz, bir gdzlemleriz ama siirekli bu tekrar eden
bir seyse kesinlikle konusuruz. Beklentimizin altinda oldugunu soyleriz. Bu konuda kendisini

gelistirmesini isteriz. En azindan farkli sorumluluklar almasini bekledigimizi soyleriz. Olmuyorsa

yollar1 ayiririz yani yapabilecek bir sey yok."

Calisanlarin isten kaginma, verilen gorevi yerine getirmeme, sorumluluk almak
istememe gibi davraniglart kurumlarda istenen bir durum degildir. Boyle bir durumla
karsilasildigi zaman o calisanin yapmak istemedigi is baska bir calisan tarafindan yerine
getirilebilmektedir. Ancak bdyle bir durumun yasaniyor olmasi o isten kaginma davranigini
gerceklestiren calisan i¢in olduk¢a olumsuz bir imaj olusturmaktadir. K8, ¢ok nadir olarak
boyle durumlarla karsilasilabildigini ve bunun ¢alisan i¢in kotii bir imaj olusturdugunu su
climlelerle dile getirmistir:

"Soyle, o tarz seylerle karsilasiyoruz evet. O personeli de kesinlikle zorlamiyoruz, bagka
birisinden rica ediyoruz. Bir de ¢ok nadir oluyor sizin sdylediginiz. Daha once de sdylemistim,

asagidaki personellerin hepsi ayni isi yaptiklari i¢in birisi yapmazsa digerinden destek aliyoruz. O

yiizden sikinti olmuyor ama tabi ki de kotii bir imaj birakiyor yani. Biz isimizi bir sekilde ¢6zmeye

¢aligiyoruz ama o personel hakkinda ¢ok da olumlu diisiinmeyiz. Ama ¢ok nadirdir."
K10, boyle bir durumla karsilasildig1 zaman 6ncelikle rotasyon uygulandigini ve uyari,
sozlesme feshi gibi yaptirimlari olabilecegini su climlelerle dile getirmistir:

"Karsilagtik. Bu tarz ¢alisanlarin dnce sirket iginde c¢alisma bolimiini degistiriyoruz. Yeni
gectigi yerde ayni sekilde davranislarini siirdiiriiyorsa uyart veriyoruz. Sirket bdyle calisanlarla uzun

siire devam etmiyor, is s6zlesmesini feshetmeye kadar gidebiliyor sonu."

K15, ¢alisanin gorev almaktan kaginmasi durumunda isten ¢ikis verilebilecegini su
climle ile belirtmigtir: "Karsilagtik tabi. Verilen gorevi yapmadiglr zaman isten ¢ikartiliyor."
Buna karsilik katilimciya, isten ¢ikarmanin ilk secenek olup olmadigi sorusu yoneltilmis ve

"... Uyarilar yapiliyor. Yine diizelme olmuyorsa yapacak bir sey olmuyor." cevab1 alinmistir.
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K3, boyle bir ¢alisanla karsilasmadigini ancak boyle bir durumda oncelikle rotasyon
uygulanabilecegini, bunun neticesinde sonu¢ alinamiyorsa sézlesme feshi yapilabilecegini su

ctimlelerle dile getirmistir:
"Oyle bir karsilasmamiz olmadi. Ciinkii eger verilen bir isi yapmiyorsa verilen sorumlulugu
yerine getirmiyordur. Dedigim gibi onun i¢in ya is alan1 degistirilir ya da kendi gorev ve sorumlulugu
degistirilir. Ya da eger bu degisiklikleri de kabul etmiyorsa kendisiyle yollarimiz ayrilir."

K11 ve KI13, sorumluluk almaktan kaginan bir calisanin ¢alisma hayatinda

tutunamayacagini su ciimlelerle dile getirmistir:

"Sorumluluk almaktan kac¢iniyorsa uzun soluklu calisma diisiinmez kimse. Tabi gerekli
konusmalar, uyarilar yapildiktan sonra, ¢ilinkii herkesin bir goérev tanimi vardir, ona gore is ya da
sorumluluk verilir o kisiye, eger yapmiyorsa gerekli konusmalar uyarilar yapildiktan sonra yine ayni
sekilde devam ediyorsa, uzun soluklu ¢alismak 6ngériilmez zaten." (K11)

"Karsilagsmadim. Sorumluluk almaktan kaginiyorsa galisma yasaminda uzun siire tutunamaz
baoyle bir galigan." (K13)

K16, boyle bir ¢alisana firsat verilmeyecegini, skala atlatma, is zenginlestirme gibi

uygulamalar yapilmayacagini su climlelerle dile getirmistir:

"Simdi biz insanlara firsat verdigimiz zaman, o firsat1 bu personelimiz i¢in yeni bir skala, yeni
bir terfi, yeni bir maas, yeni bir beklentiye soktugumuz bir personeldir. Eger bu personel bu beklentinin
icerisinde degilse, zaten biz ona kaldiramayacagi isler vermiyoruz. Sorumluluk vermiyoruz yani. Ama
oldu ki boyle bir personel geldi, bana ben o isi yapamam gibisinden bir bahaneyle karsimiza ¢ikti, biz o
zaman eski pozisyonuna geri gorevine devam ettiririz. Az 6nce sdyledim ya, biz personelleri ara ara
deneriz. Iste, hadi gel su isi sen de yap, belki atlarsin, onu yapabilirsen basar1.. Iste o personelde bunu
yapmayiz. Personel madem {ist skalay1 yapamayacagini kabul etti, o skalada devam eder."

K7, calisanin bu davranisinin ilk ise girisine bakarak yorumlanmasi gerektigini,
calisanin en basinda izlenim yonetimi davranigi sergileyip sergilemediginin, sergilememis ise
bu isten kacinma durumunun donemsel bir durum mu oldugunun belirlenmesi gerektigini

belirtmistir. Katilimci, ¢alisanda bir 151k olup olmadiginin netlestirilmesi gerektigini ve siirece

bagli olarak yollar1 ayirma karar1 verilebilecegini su climlelerle dile getirmistir:

"Burada doniip seye bakiyor olmak lazim yine, bu adam gergekten, en basa doniilyor olmak
lazim, bu adam gergekten bunu yapamayacak durumda mi, reklam mi sergilemis bize, kendini ¢ok mu
biiylitmiis yoksa o donemde bagka bir sikinti m1 var. Donemsel olarak mi yani, adam standart bir
performansi vardi, bu tersine dondii asagi dogru inmeye basladi mi, altina diisiiyorsa, orada bir yerde bir
sikint1 var, onu bulmak lazim. Kendisiyle mi ilgili, isyeriyle mi ilgili, bunu kesfediyor olmak lazim.
Adam bize bambaska reklamlar1 sundu ¢ikt1, ben sunu da yaparim, bdyle de ugarim, béyle de kagarim
dedi, ama geldi adam bunlar1 yapamiyor. O zaman yapamiyorsa suna bakiyor olmak lazim, biz bu
noktada bir seyde yanlis yapmisiz. Biz bir seyleri yutmusuz o zaman, bu adami gelistirebiliyor muyuz,
gelistiremiyor muyuz. Isik var mi, yok mu, 1g1k varsa o zaman ilerleriz ama yok gelismeyecek gibi,
nerede ne kadar dayanakli bir insan ona gore bakar ilerleriz, yani 151k varsa gelistirme noktasinda

ilerleriz, 151k yok da yine igerideki birtakim seyleri bozuyorsa, tek basmna ¢alismiyor ¢iinkii bu insan, o
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zaman oturup degerlendirirken baska sekilde degerlendiririz. Ne yapabilecegimize ama bakariz ama

sonrasinda yine yollar1 ayirma seklinde gidebiliriz. Bu tamamuyla siirecin gelistirdigine bagli."

Buna karsilik olarak katilimciya, yollar1 ayirmanin en son secenek olup olmadigi
sorusu yoneltilmistir. K7, bunun son secenek oldugunu onaylamis ve hatanin kendilerinde de
olabilecegini su sekilde dile getirmistir:

"Tabi tabi, aynen. Bizim sey bir kafamiz yok, bu sirkette de benim ¢alistigim diger yerlerde de,
aman kurtulalim bundan gonderin gitsin gibi bir kafada caligmiyoruz. Benim sansim orada insan
kaynaklar1 noktasinda. Ne yapabiliriz, sonu¢ta hepimizin esref saati de var esek saati de var, orada
doniip bunlara iyi bakiyor olmak lazim, iyi degerlendiriyor olmak lazim. Hakikaten nerede sorun, bende
mi, ben se¢imimi yaparken yanlis bir se¢cim mi yaptim. O zaman benim kendi performansimi da

sorgulamam lazim."

3.3.4.3. Ornek Olma Taktigi ile Ilgili Bulgular

Omek olma (exemplification), calisanin 6rgiit kurallarina uyan, erdemli, ahlakli, zor
gorevlerde kendini 6ne atan ve caligkan bir kimse olarak taninmak igin bir takim davranislar
sergiledigi taktiktir. Caligsan 6rnek bir birey olarak algilanmak i¢in kendisinden beklenmedigi
halde birtakim gorevler ilistlenmekte, ise erken gelip ge¢ ¢ikma, sik sik mesaiye kalma gibi
davraniglar sergilemektedir (Acaray ve Giinsel, 2017: 530). Buradan hareketle katilimcilara
izlenim yoOnetimi taktiklerinden 6rnek olma ile iligkili olarak "Kendisinden beklenmedigi
halde, mesaiye kalmak isteyen, zor gérevlerde kendini 6n plana atan ya da ozverili ve erdemli
goriinmek igin ozellikle caba sarf eden ¢alisanlariniz oldu mu? Bu durum o kigi hakkindaki
performans diigiincenizi nasil etkiliyor?" sorusu yoneltilmistir. Katilimcilarin ¢gogu bu tarz bir
calisanla karsilagtigint  belirtmistir. K5 ve K15 karsilagsmadiklarini  belirtmislerdir.

Katilimcilardan alinan bazi yanitlar su sekildedir:

Tablo 3.8 Ornek Olma Taktik Kullammina Kars1 iK Yetkililerinin Tutumu

Ornek olma taktik kullanimina | Olumlu imaj

kars1 IK yetkililerinin tutumu Terfi

Maas

Dogru yonlendirme

Yiiksek performans beklentisi
Prim

Taktir etme

Gergekgilik-strdirilebilirlik
Davranig nedeni Ekonomik neden

NN R R R RN w o

Isini sevme
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Ornek olma taktik kullanim ile ilgili olarak katilimcilardan alinan yanitlar genel
anlamda olumlu bir imaj olusturdugu yoniinde olmustur. Baz1 katilimcilar bu tarz bir ¢alisanin
dogru yonlendirilmesi gerektigini belirtmistir. Terfi verilmesi, maas diizeltmesi, prim
verilmesi ya da taktir edilmesi gibi motivasyon saglayicit adimlar da atilabilecegini belirten
katilimcilar da olmustur. Cok sayida katilimei, ¢alisanlarin istenmedigi halde mesaiye kalma
ya da mesaiye kalinmasi gereken durumlarda kendini 6ne atma davranisinin sebebi olarak
fazla mesai Ulicreti yani ekonomik nedenler oldugunu belirtmistir. Ancak bunun yaninda,
calisanlarin isini sevdigi i¢in bdyle adimlar attigini belirten katilimcilar da olmustur.

K1, kendisinden beklenmedigi halde fazla mesai yapan calisanlari 6zverili olarak
degerlendirmis ve bu durumun yoneticisinin goziinde galisana bir art1 deger sagladigini "Tabi
illaki oluyor. Bizde mesai idari yakada yok, ¢ok da istemiyoruz, ¢ok yogun ¢alisiliyor,
insanlar dinlensin diye. Ama kalip da mesai yapan, gercekten is i¢in kaldigim1 gérdiigiimiiz
ozverili insanlar var. O da zaten dikkat ¢ekiyor yoneticisi tarafindan. Hanesine bir art1 geliyor
tabi Ki." climleleri ile ifade etmistir. Buna karsilik katilimcidan, bu davranigin olumlu bir imaj
olusturup olusturmayacagi konusunda teyit istenmis ve katilimci, "Evet, ama tabi Ki
samimiyetine de bakiyoruz. Yani ne yapti mesela, giiniin sonunda soruluyor ertesi giin, diin
kaldin ama ne yaptin gibi." yanitin1 vermistir.

K2, K9, K12, K14 ve K16 bu durumun ekonomik nedenlerle olabildigini, ¢alisanlarin
fazla mesai ticreti almak i¢in bu sekilde goniillii olarak mesaiye kalabildiklerini su climlelerle
dile getirmistir:

"Bizde bu tiir davranan arkadaslarimiz var. Burada bu tiir islere ¢ok meyleden kisi yok. Birkag
kisi var. Bu ¢ocuklar zaten performansi yiiksek ¢ocuklar, biz zaten haftada ii¢ glin mesai uyguluyoruz
arkadaglara. Bunlar hi¢ araliksiz devam ediyorlar ve olmasi igin ¢aba sarf ediyorlar. Neden. Ekonomik
kosullar1 ona zorluyor, ekstra gelir diye goriiyorlar. Iyi de para elde ediyorlar tabi. Biraz o gbzle
bakiyorlar yani." (K2)

"Mesaiye kalan, hi¢ sirketin istemedigi ama kendi kendine mesaiye kalan personelimiz var."
"Kendini gosterme adina degil de gecim sikintis1 diyelim. Mesai iicreti aliyorlar." (K9)

"Oldu. Mesainin karsilig1 iicret olarak yansidigi i¢in ¢alisanlar bu anlamda daha fazlasim
isteyebiliyor. Ama kanun ve yonetmelikler geregi ¢alisanin her istedigi o anlamda yerine getirilemiyor,
fazla mesai konusunda da smirlarimiz var, is kanununda belirlenen zamanlar var, bunlarin digina
¢ikamiyoruz ..." (K12)

"Yapan var. Mesai iicretini almak isteyen, maddi olarak ihtiya¢ duydugu i¢in bunu yapryorlar.”
(K14)

"Para odaklidir. Parayla ilgili oldugu zaman, ihtiyaci oldugu zaman biz kanunun 270 saatlik

mesaisini uyguluyoruz. Personelleri bu zaman diliminin {istiine ¢ikartmiyoruz. Personel ihtiyaci oldugu

icin siirekli kendini mesaiye yazdiriyor." (K16)
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Ormek olma davranisi sergileyen ¢alisanlar orgiitlerde olumlu karsilanmakta ve iicrette
iyilestirme, terfi, prim gibi uygulamalarla desteklenmektedirler. Bu 6diillendirmeler galisanin

bu davraniglar1 siirdiirmesini destekler niteliktedir. Bununla ilgili baz1 katilime1 yanitlar1 su

sekildedir:

"...eger herhangi bir kadroda agiklik varsa, eger bu bizim gelismesini bekledigimiz bir
calisansa bir iist pozisyonla ddiillendirilir. Ya da dedigim gibi performans sistemi ve prim sistemi var.
Prim sisteminde bu gostermis oldugu ¢abanin farkini alir." (K3)

"Boyle calisanlar gdziimiizde iyi bir konumda oluyor tabi ki. Diger calisanlara da &rnek
gOsteriyoruz. Zam, terfi gibi durumlarda 6nceligimiz oluyorlar." (K10)

"...kendisinin daha baska bir gorevde daha fazlasini kaldirabilecegi, daha fazlasinda kendisini
gosterebilecegi bir durum gordiigiimiiz zaman bir yiikseltme ya da normal galisansa mesela vardiya
amirligine yiikselme gibi bir durum s6z konusu oluyor. O anlamda o sekilde degerlendirme yapip
karsihigini veriyoruz." (K12)

K12'den bunun olduk¢a olumlu bir intiba oldugu yoniinde teyit istenmis ve
"Kesinlikle. Bu bizim ¢ok daha hosumuza gidiyor. Miimkiin oldugunca bu tarzda elemanlara
istediklerini vermeye c¢alisiyoruz. Bu hem kendi is¢imizi yetistirme anlaminda hem isciyi
elimizde tutma, kalicilik saglama anlaminda bizim zaten bekledigimiz ve istedigimiz bir sey."
yanit1 alinmastir.

K4, mesai durumlarinda kendini 6ne atan ¢alisanlarin oldugunu belirtmistir ve bu
durum i¢in su sekilde bir 6rnek vermistir:

"Evet. Boyle personellerimiz var, mesai durumunda direkt ben kalacagim diyor. Olumlu bir
intiba birakiyor. Ciinkii her personel mesaiye kalmak istemiyor. Mesela saat 18:30'da mesai bitiyor, is
bittimi benim isim biter diyen ¢alisan da var. Daha fazla ¢alismak ya da kendilerinden 6diin vermek
istemezler. Ama bazi c¢aliganlarimiz var, mesaiye kalayim ben c¢alisayim diyen personellerimiz var.
Cumartesi pazar fark etmez kalirim diyen de var."

Buna karsilik katilimciya, "Peki onlarin bu tutumunu nasil degerlendiriyorsunuz?
Sizce bunu neden yapryorlar?" sorusu yoneltilmis; "Hem maddiyat yonii var. Cilinkii mesai
ticretlerini alabiliyorlar ya. Hem de isini sevdiginden dolay1." cevabi alinmistir. Katilimc1
calisanin bu davranisinin igini sevdiginden dolay1 olabilecegini "Tamamen maddiyat degil.
Diger calisanlara da ayni1 mesai {icretini veriyorsun ama o mesai bittigi zaman benim ig¢in
yeterli, ben kalmak istemiyorum diyor." ciimlesi ile agiklamistir. Calisanin bu davranis bigimi
ile igini seviyor izlenimi olusturmasi 6nemli bir bulgudur.

K5, istenmedigi halde mesaiye kalan g¢aligan1 fedakar olarak degerlendirdigini ve

nnmn

bunun pozitif bir izlenim olusturdugunu "Mesaiye kalma durumlarimiz olmuyor..." "...Bunun

n on

fedakar bir davranis oldugunu diisiindiim..." "...Ona kars1 pozitif bir izlenimim olustu."

ctimleleri ile belirtmistir.
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K6, bu sekilde sik sik mesaiye kalmak isteyen bir ¢alisan profilinin kurumda istenen
bir durum oldugunu belirtmistir. Ancak, bu durumun neden kaynaklandiginin da tespit
edilmesi gerektigini su climlelerle dile getirmistir:

"Oldu. Bu kisiler de lazim, o yiizden performanslari da iyi. Yani is hayatinda bu kisilere de
ihtiyag var. Bunlar dogru yonetmekle alakali, simdi, adam kendi goreviyle alakali siirekli kalmak
istiyorsa, siirekli mesaiye kalmak istiyorsa, bu dogru bir performans gostergesi degil. Onu konusmak
lazim, yani giin icerisinde igleri mi yetismiyor, ekibine takviye mi yapmamiz lazim, niye sen siirekli
mesaiye kalmak istiyorsun seklinde bir seyler sdylememiz gerekir. Ama baska sorumluluklarla alakali,
yani bagka birinin isi i¢in ben de kalmak istiyorum seklinde bir yaklasimi varsa, bunu da géz oniinde

bulundurup bir noktada taktir etmek lazim."

K7, bu davraniglarin ne olgiide gercekci ve siirdiiriilebilir olduguna bakilmasi
gerektigini belirtmistir. Katilimcinin, bu davraniglarin reklam olabilecegini belirtmesi 6rnek
olma taktiginin birey tarafindan istenen sonuglarinin hafiflemesine neden olmas1 beklenebilir.

Katilimei, ¢alisanin potansiyelinin desteklenmesi gerektigini su ctimlelerle belirtmistir:

"Karsilastim. Soyle, buradaki seye doniip bakmak lazim, oradaki gercekeilige ve
stirdiiriilebilirligine bakiyor olmak lazim. Bu reklam mi, yoksa gercekten potansiyel bu mu. Potansiyel
buysa, o zaman nasil daha ileri gotiirebiliriz diye bakariz. Yani ne yapabiliriz, nasil gelistirebiliriz,
eksikleri varsa. Ama sunu beklemeyiz, kendinde olmayan bir potansiyeli sergiliyorsa onu da

durdururuz.”

Katilimcidan bunun olumsuz bir imaj olup olmadigi konusunda teyit istenmis ve
"Olumlu bir imaj degil, olumsuz bir imaj da olusturmaz. Oradaki seye doniip bakmak lazim,
bu siire¢ gercekten gergek bir siire¢ mi, siirdiiriilebilir bir slire¢ mi yoksa bu, ben kendimi

ispat edinceye kadar boyle giderim ..." seklinde yanit alinmistir. K7 sunlar1 da eklemistir:

"... Burada tabi ki hepimiz para i¢in ¢alisiyoruz, hayatimizda beslenmemiz sadece para degil
vs. ama hedef buysa eger, sonucta fazla mesai yapiyorsa bunun arkasindan bir para gelecek
muhtemelen, ama kendi tiiketsin, kendi bitirsin, kendisinde olmayan bir potansiyeli de sergiliyorsa bu
zaten bir yerde sonecektir. O zaman bu sekilde davranmasini desteklemeyiz yani. Olmayan bir seyi
¢ikarmaya calistyorsa, o bir sekilde sey yapar, kendini belli eder. Olumsuzluk degil bu, ama orada iyi

gozlemleyebiliyor olmak lazim."

3.3.4.4. Gozdag Verme Taktigi ile ilgili Bulgular

Gozdag1 verme (intimidation), bireylerin diger kimseler tarafindan tehlikeli, gii¢ sahibi
olarak algilanmak adina mevcut konumlarini, sahip olduklari yetkileri ve mevcut ya da
potansiyel cezalandirma giiglerini vs. Kullanarak digerlerini etkileye ¢alistigi taktiktir. Birey
bu sekilde calisanlar1 korkutarak verilen gorevin sorgulanmadan yapilmasini saglamayi
amaclamaktadir (Alga ve Ozdemir, 2018: 314). Buradan hareketle izlenim yonetimi

taktiklerinden gozdag: verme ile iliskili olarak katilmcilara "Isyerinde kurallara uyulmasin
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ve islerin yiirtimesini saglamak adina arkadaslarina ya da astlarina gozdagi verme, sindirme,
zorlama gibi davranislarda bulunan ¢alisanlariniz oldu mu? Performans degerlendirmeniz bu
durumdan nasil etkileniyor ve siireci nasil yonetiyorsunuz?" sorusu yoOneltilmistir.

Katilimcilardan alinan bazi yanitlar su sekildedir:

Tablo 3.9 Gozdag Verme Taktik Kullammina Karsi iK Yetkililerinin Tutumu

Gozdagi verme taktik kullanimima | Uyari verme
kars1 IK yetkililerinin tutumu

S6zlesme feshi

Calist181 birime gore kabul edilebilir

Yoneticisi ile aksiyon alma

Kotii imaj

Yikselme firsat1 sunulmamasi

PPN N W o o

Yan haklardan yararlandirmama

Katilimeilardan, gozdagi verme taktiginin genel anlamda olumsuz bir imaj
olusturdugu ve orgiitlerde bunun istenmeyen bir davranis oldugu yoniinde yanitlar alinmigtir.
Bazi katilimcilar, orgiit biinyesinde bu davraniglari sergileyen bir ¢alisan olmasi1 durumunda
once galisana bunun igin uyari verilecegi ve bu davranig bi¢giminin siirdiiriilmesi durumunda
sozlesme feshi yapilacagi yoniinde yanit vermistir. Diger ¢alisanlara saglanmis olan yan
haklardan yararlanamama ya da yiikselme firsatlari sunulmamasi gibi 6nlemler alinabilecegini
belirten katilimcilar da olmustur. Bunun tersi olarak calisanin pozisyonuna ve ¢alistigi birime
gore bu davranis bigiminin belli 6l¢iide kabul edilebilir olabilecegini belirten katilimcilar da
olmustur.

K2, bu tarz bir davranis sergileyen bir ¢alisanla daha dnce karsilasmadigini, boyle bir
calisanin sirkette calisamayacagini, sozlesme feshi yapilacagini "Yok karsilasmadim. Boyle
bir ¢alisani isten ¢ikartiriz. Calismayiz yani o arkadaslarla." sekilde belirtmistir.

K13, sirket i¢inde ¢alisanlarin birbirleri ile aile gibi oldugunu ve bdyle davranislar
sergilenmeyecegini "Hayir karsilasmadim. Daha once dedigim gibi burada bir aile gibiyiz,
birbirimize karg1 bu tarz olumsuz davranislar sergilemeyiz." seklinde dile getirmistir.

K3, bu davranig bigiminin isleyise aykiri oldugunu ve yaptirnm uygulanacagini, bir
sonu¢ alinamaz ise bu durumun sonucunun sozlesme feshine kadar gidebilecegini su

ctimlelerle dile getirmistir:
"Oyle bir caliganimiz olmadi ama eger olsaydi nasil ydnetirdik. Muhtemelen kurallara
uymamast sebebiyle ya da isyeri diizenini bozmasi sebebinden hukuk birimine danisirdik. Ya da
herhangi bir tutanak tutulursa kendi arasinda disiplin kurulumuz var, disiplin kurulunca degerlendirilir

ve kendisine uygun olan, yine yasalar ¢er¢evesinde ceza verilirdi." "Etik deger kurulumuz var aym
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zamanda, etik degerlerimiz var belirledigimiz. Ona istinaden etik degerlere uymuyorsa ¢ikis1 da

verilebilir. Is akdi direkt feshedilebilir."

K35, sirket i¢inde gbzdagi verme davranisina asla izin verilmedigini ve yonetimin buna

oldukea kars1 oldugunu su climlelerle dile getirmistir:

"Kendisini {istte gdren birisini hi¢ gormedim. Oyle bir sey olursa sefleri ve ydnetim
miidiirimiiz, genel miidiiriimiiz alir karsisina konusur. Neden boyle bir sorun yasadik, neden boyle bir
sey yapma geregi duydun gibi bir konusma yapiyor. Sorun ¢dziiliir. Ben sahsen bdyle bir seye sahit
olmadim burada. Calisanlarimizla aile gibiyiz. Kimse kimseye karsi kendini {istte gérmiiyor. Yonetim
kurulu bagkanimiz bile asla kimseye {stiinliik kurmaz ve buna cok karsidir. Her toplantida sakin
astlarimza kétii davranmayin. Ust bir pozisyonda olabilirsiniz ama hepimiz esitiz, buna gore davranin
diyor. Ben isyerinde bdyle bir sey istemiyorum diyor. Insanlar burada iistlerine kars1 nasil davranacagim

¢ok iyi biliyor, isttekiler de astlarina nasil davranacagini ¢ok iyi biliyor."

K7, boyle bir davranisi ancak yoneticinin astina yapabilecegini fakat gozdagi verme

olarak degil uyar1 olarak bunun yapilabilecegini su ciimlelerle belirtmistir:

"Burada boyle bir seyle karsilasmadim. Caligma hayatim boyunca da yonetici bu konuda
uyarmak hakkina sahiptir, onun disindaki kisiler durumla ilgili geri doniis bildirimi yapabilirler ama
uyarma, baski yapma gibi bir hakki yok, dyle bir sey yok." "Arkadaslarma degil yoneticilerinin
yapabilecegi bir sey bu. Kimseye de bu noktada, boyle bir izinle biz taviz vermeyiz."

K6, K10, K11, K12 ve K14 gozdagi verme davranisi ile daha 6nce karsilastiklarini
ifade etmislerdir. K6, bu davranig bi¢iminin beyaz yakada 6zellikle miihendis gruplarinda
uygulanmamasi gerektigini, ters tepecegini ancak mavi yakada biraz da olsa gerekli oldugunu

belirtmistir. Bunun genel anlamda kétii bir imaj oldugunu su ciimlelerle belirtmistir:

"Tabi ki vardir bunlar. Cidden bu da adamin gorev aldig1 yere bagli. Simdi mesela beyaz
yakada, 6zellikle mithendisle ¢alisilan bir ekipte bu kotii bir imaj, yani dzellikle mithendislik ekiplerinde
boyle bir durum varsa bu tutmaz yani, o yOneticiyi ya da o kisiyi o ekipten ¢ekmeniz lazim,
degistirmeniz lazim. Uyarmaniz lazim, baska bir sey yapmaniz lazim. Ama iiretim ekiplerinde birazcik
daha bu beklenen bir davranis. Bunu yapabilen de biraz performans pozitif derler.”

K11 bunun belirli bir diizeyde gerekli olan bir tutum oldugunu, ¢alisanlar tizerinde bir
disiplin saglayabilmek i¢in yapilabildigini su sekilde rneklemistir:

"Kalabalik calisilan igyerlerinde, burasi gibi, bazi disiplini saglayabilmek icin bazi kurallar
olusuyor. Bunlara tabi ki de personelin uyum saglamasi gerekiyor. Mesela, en basitinden kart
okutmamiz, yiiz okutmamiz vs. bunlart yapmadiginda bizim isimiz zorlasiyor. Biz pesine diismiis
oluyoruz, bunlar bizi zorluyor. Abartili bir sekilde gdzdagi verme degil ama mesela, diyelim ki karttan
ornek verdim ya veya yiliz okutmadan. Biz mesailerimizi bunlara gore hesapliyoruz, basmazsa eger ya
iicretinden kesilecek ya da standart olarak calisman degerlendirilip mesai iicreti verilmeyecek gibi, tabi
bunlar yapilmiyor ama onun 6nemini anlasin diye bunlar s6ylenebiliyor. Basit seylerle olabilir ama agir
bir gbzdag1 verme gibi bir sey..."

K10, K12 ve K14 bu durum karsisinda calisana uyar1 verildigini, gerekli olmasi

durumunda is s6zlesmesinin feshedilecegini dile getirmistir. K10'un ifadesi, "15 sene kadar
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once boyle bir ¢alisanimiz olmustu. Zorbaliga karsi tutumumuz sert oluyor. Kimse bir diger
calisana zorbalik yapamaz. Uyar verilir, gerekiyorsa is sozlesmesi feshedilir." seklinde;
K12'nun ifadesi, "Oldu. Kendisiyle ilgili bu asamada bir tutanak tutuyoruz tabi ki, gerekli
ikazlar yapiliyor. Performans anlaminda da kisinin mesela yiikselme potansiyeli varken onu
bekletmeye aliyoruz dyle bir durumda." seklinde ve K14'iin ifadesi "Oldu. Oluyorsa ihtar

¢ekeriz uyaririz." seklinde olmustur.

3.3.4.5. Kendini Sevdirme Taktigi ile ilgili Bulgular

Kendini sevdirme (ingratiation), bireyin hedef kimse tarafindan sevilme, o kisinin
taktirini kazanma ya da algilanan benzerligi artirmaya ¢alistig1 taktiktir. Bu amag igin birey
iltifat etme, yagcilik yapma, hosa gidecek davraniglar sergileme gibi eylemler
gerceklestirmektedir (Acaray ve Giinsel, 2017: 529). Bande Vilela vd. (2007), calismasinda,
bir yoneticinin astin1 sevmesi durumunda, o ¢alisan hakkindaki goriislerinin olumlu olacagini
ve o calisanin kigilerarasi becerilerin olumlu bir sekilde degerlendirmesinin muhtemel
oldugunu belirtmistir. Bu durumun, ustiin astinin performans: hakkinda daha olumlu
davraniglar1 ve degerlendirme izlenimlerini hatirlamasina neden olacagini, ve bunun da
calisanin performansini degerlendirirken daha yiliksek puan verme egiliminde olacagini 6ne
stirmistiir. Buradan hareketle izlenim yonetimi taktiklerinden kendini sevdirme ile iliskili
olarak katilimcilara "Diger calisanlart ya da iistlerini siirekli 6vme, kendini sevdirmeye
calisma, fazlasiyla nazik davranma, yagcilik gibi davranislar sergileyen ¢alisanlariniz oldu
mu? Bu davramislar sizce onemli mi ve sizin performans degerlendirme siirecinizi nasil
etkiliyor?" sorusu yoneltilmistir. Katilimcilardan alinan bazi yanitlar su sekildedir:

Tablo 3.10 Kendini Sevdirme Taktik Kullammina Kars: iK Yetkililerinin Tutumu
Kendini sevdirme taktik | Cikt1 6nemli

kullanimina kars1 IK yetkililerinin
tutumu

Etkilemiyor
PD sistemi hedef bazli

Gorevini yaptigi siirece sorun olusturmaz

Uyarilir
Tolerans

S6zlesme feshi
Caliganin olugturdugu imaj Olumsuz imaj
Samimiyetsiz
Antipatik
Cikarci
Katilimeilardan, ¢aliganin gostermis oldugu performansin énemli oldugu ve kendini

PPN RPN N o o

sevdirme taktik kullanimi ile bir sonug elde edilemeyecegi yoniinde yanitlar alinmugtir. Iki
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kurum vyetkilisinden performans degerlendirme sisteminin hedef bazli olmasi nedeniyle
davranigsal manipiilasyonlarin siirece etki edemeyecegi yoniinde yanitlar alinmistir. Bazi
katilimcilar, ¢alisanin bu davranislarinin samimiyetsiz, antipatik, ¢ikarci olarak algilanmasina
neden oldugunu ve olumsuz bir imaj olusturdugunu belirtmistir. Calisanin uyarilacagini ve
isini yapmayip bu sekilde performans eksigini kapatmaya calisan bir ¢alisan i¢in sézlesme
feshine kadar gidilebilecegini belirten katilimcilar da olmustur.

K1, bu davranisi sergileyen calisanlar oldugunu ancak kurumun prosediirel isleyisinde
bu davraniglarla bir sonu¢ elde edilemeyecegini, performans degerlendirme yontemlerinin
buna izin vermeyecegini belirtmistir. Katilimci bu davranislarin terfi, rotasyon gibi

uygulamalara bir etkisi olmayacagini su ciimlelerle dile getirmistir:

"Evet var, ama biz agik iletisimden yana bir iletisim bigimi benimsedigimiz i¢in, yani ¢ok
etkilemiyor. Etkilenen yonetici illa vardir. Ama o davranmis ¢ok sirittigi i¢in ¢ok etkilenmiyoruz.
Dedigim gibi, bizim performans 6l¢limiimiiz hedeflerle yapildig: i¢in bir tik daha objektif kaliyor,
miidahale edemiyorsun. Ben bunu gergeklestirdim, %97, bitti. Gergeklesme orani. Biz buna terfi
vermeyelim, ¢linkii bize yalakalanmadi gibi bir durum olmuyor. Bir de burada sey var, iki yilda bir
uzman yardimcilifindan uzmanliga atliyorsun gibi bazi siiregler var. Uzman yardimciligindan daha
kolay, uzmandan bir tik daha zor gibi. Alt metinde, kurum deneyimi, prosediir gibi seyler tutuyorsa bazi
seyler otomatik ilerliyor. Hedef gerceklesme harflerimiz var gano gibi. A B gibi, baz1 seylerin altinda
olmamasini bekliyoruz. O yiizden ¢ok miidahale edilmiyor."

"Soyle olabilir, yoneticinin ona karsi davranigi bir tik daha iyidir. Diistiyordur yonetici belki o
tavra, illa vardir yani. Ama terfide ¢ok irdeleniyor. Rotasyon terfi gibi seylerde ¢ok irdeleniyor kisilerin
performanslari. Sen ona yagcilik yapmigsin, iyi gostermigsin kendiniyi bir kenara atabilecek bir

sistemimiz var."

Katilimeiya "Yine mavi yakada da bu sistem bu sekilde yiiriitiilebiliyor mu?" sorusu

sorulmus ve su cevap alinmistir:

"Yiritiliiyor. Aslinda mavi yakada performansa bagh prim 6demesi Ocak 2023 itibariyle
basladi. Ceyrek bitiyor, bu ayin sonunda alacaklar, ondan once daha rahat aliyorlardi, devamsizlik ve
disiplin sucu istemiyorduk sadece onlardan. Su anda onlarda da oyle, geribildirimlerle ilerleyerek
birebir bireysel performans iizerinden goriigmeler yapiyorlar. Makine hedefleri gibi seylerden
bakiliyor." (K1)

K2, kurum biinyesinde bdyle ¢alisanlar oldugunu ancak bu calisanlar i¢in performans
beklentilerinin diger ¢alisanlarla ayni oldugunu, bu davranislarin performans degerlendirme

siirecine bir etkisi olmadigini su climlelerle dile getirmistir:
"Ben genel anlamda, yoneticilerin yaninda bu tiir arkadaslarimiz oluyor, ¢ikiyor. Daha 6nceki
igsyerlerinde de oldu. Bu zaten kendini belli eden bir sey. Diisiiniin burada 150 ¢aligsan var su anda, 3 5
tane boyle arkadasimiz var. Bu arkadaslarin performanslarini takip ediyoruz tabi. Ama onlara 6zel bir
davranis bicimimiz de yok. Tutumlarini da bildigimiz i¢in normal statiide, diger arkadaslardan farkl

olmadan devam ediyorlar."
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Orgiitlerde, galisanlarin gérev ve sorumluluklarni yerine getirmeyerek, sadece kendini
sevdirme taktigini kullanarak calisma hayatinda bir basar1 elde etmeleri s6z konusu degildir.
K2, K4, K6, K11, K12 ve K14 ¢alisanin performansi diisiikse bu davraniglarin bir etkisi

olmayacagini belirtmistir. Katilimcilardan alinan bazi yanitlar su sekilde olmustur:

"Calisan ister yagcilik yapsin ister kendini One atsin bizim i¢in onemli degil, burada ise
bakiyoruz. Kisi isini diizgiin yaptiktan sonra bizin i¢in sikint1 yok. Onemli olan performansi bizim igin."
(K4)

"Tabii, bunlardan ¢ok var ig hayatinda. Zaten en fazla dert yanilan sey de bu. Bizim sirkette
degil, genel anlamda is hayatinda. Bu iyi bir performans gostergesi degil, ¢ikt1 onemli. Yageilik, taktir,
her seyi en iyi sen yaparsin ama miidiiriim sen sOylesin bdylesin davraniglart ¢ok taktir edilen bir sey
degil." (K6)

"Cok oluyor. Yani bence, tabi ki karsilikl iletisim ¢ok 6dnemli, ama o kisinin karsilikl1 iligkisi
kadar ¢alisma, yani performansina da bakilmasi gerekiyor. Bazilart hi¢ is yapmaz mesela konusmayla
yiiriitir." (K11)

Katilimcidan bu davramglarin bir iK'ci olarak kendisini etkileyip etkilemedigi

konusunda teyit istenmis, "IK'c1 olarak, beni etkilemiyor mesela, baskalarmi etkileyebilir."

cevab1 alinmistir.

"Boyle calisanlarimiz oldu. Performans degerlendirme siirecimizi genel manada degerlendirme
yaparken bu tarz davraniglar etik bulmuyoruz. Degerlendirme yaparken de bunlar1 g6z oniinde tutarak
degerlendirme yapmiyoruz, c¢alisma performansiyla alakali, bireylerarasi iletisimden ziyade mesleki
tanimiyla ilgili gorevlerini tam manasiyla yerine getirip getirmedigiyle alakali performanslar
degerlendiriyoruz. O anlamda bizim degerlendirme yaparken bir kriterimiz olmuyor." (K12)
Katilimemm  kullanmis  oldugu "etik bulmuyoruz” ifadesi kendini sevdirme

taktiklerinin algilanig bigimi agisindan 6nemli bir bulgudur.
K16, bu davraniglarin yoneticisi tarafindan c¢alisana tolerans gosterilmesini
saglayabilecegini, yoneticilerin bu c¢alisan profilini sevdigini su climlelerle dile getirmistir:

"Yoneticiler boyle seyleri sever. Yagcilik demeyelim de, bir personelin ona saygi duymasi, her
istedigini hizl bir sekilde yapmasini sever. Ama bu onun, 6zellikle mavi yaka igin sdyliilyorum, biz
iretimdeki yapmis oldugu ise bakariz. Ve performansina bakariz. Bunlar1 yapiyor diye ekstradan {icret,
performans vermeyiz. Ha yoneticisi onu biraz daha rahat ettirir. Rahat ettirmeden kastim, mesela, pazar
giinii isi oldugunda hayir demez. Bizim pazar giinleri izin giinlimiiz degil, 6zel giinlerde biraz daha
yogun oldugumuz doénemlerde ufak toleranslar yapabilir. Y0oneticiler bu tarz seyleri ne yazik ki seviyor.
Ama biz insan kaynaklari olarak karsiyiz boyle seylere."

K3, boyle bir ¢alisanla karsilasmadigin1 ancak bu davraniglart antipatik buldugunu,
yoneticisi tarafindan da antipatik bulunabilecegini "Boyle bir ¢alisan olmadi. Ama bir etki de
etmezdi yani agikcasi. Kisinin kendiyle ilgili bir problemi olurdu. Art1 ya da eksi yonde,

sadece antipatik bir davranig olurdu eger siirekli bir davranis haline gelseydi. Belki yoneticisi

tarafindan antipatik olurdu." ctimleleri ile dile getirmistir.
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K35, bu davraniglar sergileyen bir ¢alisant samimi bulmadigini "... O g¢alisanin ¢ikarct
oldugunu diistinlirdiim. Samimi olmadigini diigiiniirdim. Samimi insan kendini belli ediyor."
climleleri ile dile getirmistir.

K10, bu davranislar1 rahatsiz edici bulmadigini, 6nemli olan noktanin ¢alisanin verilen
gorevi yerine getirip getirmemesi oldugunu "Art1 yonde etki etmez, eksi yonde de etki etmez.
Calisan gorevlerini yerine getirip isyeri kurallarina uydugu siirece yagcilik davranisi rahatsiz

edici olmuyor.” ciimlesi ile dile getirmistir.

3.3.5. insan Kaynaklari'min Diismiis Oldugu Performans Degerlendirme Hatalar

Degerlendiriciler zaman zaman ¢esitli performans degerlendirme hatalarina
diisebilmektedirler. Bu hatalar, yiiksek performans gosteren ve diisiik performans gdsteren
calisanlar arasinda ayrim yapmayr zorlastirmaktadir. Sistemin etkili olabilmesi i¢in bu
hatalarm tespit edilmesi ve ortadan kaldirilmasi gerekmektedir (Onelge, 2007: 71). Bu
calisma kapsaminda, performans degerlendirme hatalarindan hale ve boynuz etkisi, belli
derecelere yonelme hatasi, yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme hatasi ve kontrast hatasi ile
iligkili olarak katilimcilara sorular yoneltilmistir.

Hale (halo) etkisi, degerlendiricinin ¢alisanin ¢ok iyi olan bir 6zelliginin etkisinde
kalarak calisanin her alanda iyi oldugunu varsaymasi ve bu dogrultuda performans
degerlendirme yapmasidir. Boynuz etkisi ise bunun tam tersi olarak, degerlendiricinin,
calisanin bir is alaninda basarisiz olmasi durumunda her alanda basarisiz oldugunu
varsaymasi ve bu dogrultuda bir performans degerlendirme yapmasidir (Goktas, 2014: 53).
Buradan hareketle katilimcilara performans degerlendirme hatalarindan hale ve boynuz etkisi
ile iliskili olarak "Bir ¢alisaminizin performans degerlendirmesini yaparken ¢alisanin sahip
oldugu gorece iyi veyahut gérece kétii bir ozelligi sizin performans degerlendirme siirecinize
nasil etki eder? Genel performansint dogru degerlendirmek i¢in bu iyi ve kotii yonleri nasil

ele aliyorsunuz?" sorusu yoneltilmistir. Katilimcilardan alinan yanitlar su sekildedir:

Tablo 3.11Hale-Boynuz Etkisi Bulgular:

Hale-Boynuz etkisi bulgulari Gelistirilmesi gereken yon

Uretim 6nemli

Kotii yon agir basar

Iyi yon agir basar
Biitiine bakilir
Objektiflik

NN W w ol
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Katilimcilardan konuyla alakali olarak ¢esitli yanitlar alinmistir. Bazi katilimcilar
calisanin performansini degerlendirirken 6nemli olanin c¢alisanin sirkete katmis oldugu arti
deger ve saglamis oldugu ¢ikti oldugunu belirtmistir. Calisanin iyi veya kotii yoniine degil
biitiine bakilacagini belirten katilimcilar da olmustur. Bircok katilimci kotli yon kavrami
yerine gelistirilmesi gereken yon olarak durumu ele aldiklarini belirtmistir. Bazi katilimeilar
calisanin iyi yoniine odaklanip kotii yoniinii tolere edebilirken bazi katilimcilar bunun tam
tersi olarak kotii yone odaklanacaklarini belirtmistir.

K1, performans degerlendirme siire¢lerinde objektif olduklarmi "Biz objektif
degerlendiriyoruz acikcasi. Ama tabi ki baska boliimlerde objektif degerlendirilmiyor da
olabilir." ctimlesi ile belirtmistir.

K2, K4 ve K13 calisanin iyi ve kotli yonlerini ele alirken 6nemli olan noktanin

caliganin performansi oldugunu, is ¢iktilarina bakildigini su ctimlelerle dile getirmistir:

"Bu aslinda ¢ok anlamli bir sey degil. Eksi ya da art1 bir sey vardir, ama etkilemez. Biz onlar1
takip ederiz ¢ikartiriz yani, iretim 6nemli bizde." (K2)

"Caligan1 yaptig1 ise gore degerlendiriyoruz burada. Bir de iistiiyle, amiriyle ge¢imine
bakiyoruz. Nasil davraniyor, kendi aralarinda nasil geginiyorlar ona bakiyoruz. Ama 6ncelikle yaptigi
ise gore degerlendiriyoruz." (K4)

"Is akisim etkilemedigi siirece etki etmez. Profesyonel olarak gittigi siirece sorun yok. Aile
icinde de bu boyledir, bir insan her zaman ayni davranmislart sergileyemez etrafindakilere. Bizim

beklentimiz profesyonellik." (K13)
K3, K5, K7, K11 ve K14 ¢alisanin performansini degerlendirirken ¢alisanin iyi yonleri

fazla ise gorece kotli olan yonlerine, kotii yon yerine gelistirilmesi gereken yon olarak

baktiklarin1 ve bu dogrultuda hareket ettiklerini su climlelerle dile getirmistir:

"Boyle iyi yonil zaten daha fazlaysa kotii yon, kotii yon olarak degil de biz gelistirilmesi
gereken yon olarak bakiyoruz. Kime gore kotii, bana gore kotii, yoneticisine gore kotii ama ona gore iyi
olabilir mesela, neye gore kotii? O yiizden gelistirilmesi gereken taraf olarak onu diislinebiliriz. Koti
olarak bakmiyoruz." (K3)

"Caligsanin eksik yonlerini tespit edip o kisi ile 6zel bir konugma yapiyoruz. Durumu ¢dzme
yoluna gidiyoruz." "Eksik olan, kétii yanlarm alirdik. Ozel bir goriisme yapilir. Eksiklikleri teyit
ederdik, o eksiklikleri tamamlayabilirsek devam ederdik. Ama bu bizim zararimiza isliyorsa ya da isin
sistemini bozuyorsa, isin huzurunu bozuyorsa, kisi de kendini diizeltmiyorsa, ayni seylere devam
ediyorsa iletisimimizi keseriz. Sonugta bir isi giizel yapiyor ama iletisimi kotii." (K5)

"Gelistirilmesi gerekir. Gelistirmek yoniinde olur. Biz kazanmak noktasinda biitiin hareket
tarzimiz, kaybetmek noktasinda degil. Insan kaybetmek ¢ok kolay." (K7)

"Puanlama sistemiyle ilerliyoruz demistim ya, ¢aligma durumuna gore, performansina gore, ise
gelip gelmemesine gore, bunlara goére puanlandiriliyor ya zaten, iyi oldugunda prime hak kazantyor,

kotii oldugunda da galisanin gelistirilmesi gereken yonleri teblig ediliyor. Eksik kaldigi yonleri,
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gelistirilmesi gereken yanlari, mesela devamsizlik yapiyorsa, biraz is ahlakidir, ise gelip gitmeyenlerde

haber vermez, gelmez, sen pesine diisersin falan. Bunlara dikkat etmeleri sdyleniyor." (K11)

"Kotii olan ydnleri diizeltmeye calisgirrm. Olmuyorsa da, verdigi katma degere bakarim.

Hangisi agir basiyor." (K14)

K10, c¢alisan1 degerlendirirken iyi ya da kotii yonlerin etkisinde kalmadiklarinm
belirtmis, "... Bir ¢alisani biitiin olarak ele aliyoruz." ifadesini kullanmustir.

Sorunun dogru anlagilmadiginin diisiiniildiigii gériismelerde katilimcilara soruyu daha
anlasilir kilmak adina "Diyelim ki bir ¢alisaminiz var, iyi derecede yabanci dili var, iyi bir
okul ve boliimden mezun olmus, ileri derecede bilgisayar bilgisi vs. spesifik olarak iyi olan
yonleri var. Bunun yaminda da c¢aliganmin bazi kotii yonleri var, devamsizlik yapmak gibi,
arkadaglarwyla siirekli siirtiisme yasamak gibi, uyumsuzluk gibi, boyle bir ¢alisanmin sizin
goziiniizdeki imaj1 nasil olur? O ¢aliganin iyi yonii mii sizin i¢in daha agwr basar, kétii yonii
mii daha agiwr basar, siireci nasil yonetirsiniz?" sorusu yoneltilmis ve ilgili katilimcilardan su

yanitlar alinmistir:

"Bilgisayar bilgisinin iyi olmasi, bizim isimizi yiiriitiiyor olmasi, bdyle bir personelimiz de var.
Grafiker. Bilgisayar1 ¢cok ¢ok iyi biliyor. Ama igeride diger arkadaslariyla siirekli sikint1 yasiyor. Biz bu
calisani 3 sene 4 sene idare ettik. Belli bir seyden sonra olmadi. Bir siire sonra o siire¢ yonetilemez oldu.
Yollarimizi ayirdik." (K4)

"... bu direk performans icerisinde mesleki yeterlilikler ve kisisel yetkinlikler, bunlar var. Simdi
mesleki yeterlilikler igerisinde, teknik yeterlilikler bir de kisisel yeterlilikler, mesela bilgiyi iyi analiz
etmek, muhasebe, finans gibi islerde 6nemli, bunlarin hepsini 6lgersiniz. Zaten ¢iktiya etki eder, sizin az
once sdylediginiz yabanci dil gibi, bunlar zaten Slglimlenir. Bir zaten bunun ¢iktist var, ¢ikti hedef
kartindan 6lgiimlenir. Yonetici tarafindan zaten asti degerlendirilmis olur, bir de ayni hizadaki kisi
tarafindan, biz tam 360 uygulamiyoruz burada, 360'la alakali bir degerlendirme degil ama sonugta o
kisinin gorece iyi, gorece kotii oldugu yerler performans degerlendirmesinde en kotii ihtimal yonetici
tarafindan takdir yetkisi olarak etkiler." (K6)

K9 ve K15, gorece kotii yonlerin agir basacagini su climlelerle dile getirmistir:

"Kotil yonil agir basar. SOyle agir basar, ben ¢ok iyi is bilsem de siirekli devamsizlik yapip

kotii niyetli, art niyetli davraniyorsam bu iyi 6zelliginin karsisinda benim i¢in bir 6nemi yok." (K9)

"Oncelikle kisilik dnemli. Isi biliyor olsa da o diizeni bozuyorsa kabul etmeyiz yani." (K15)

K12 ve K13, calisanin sirkete kattig1 degerin onemli oldugunu ve g¢alisanin gorece

kotii olan yonlerinin tolere edilebilecegini su climlelerle dile getirmistir:

"Tabi. Yani sdyle, mesleki tamimuyla ilgi, Ingilizcesinin iyi olmas {izerinden gidecek olursak,
biz ihracat agirlikli bir firmayiz ve Ingilizcesinin iyi olmasi firma agisindan, firmaya kazanimlart
acisindan bizim i¢in ¢gok 6nemli. Bunu ig anlamindaki doniisleri ¢ok olumlu oldugu i¢in bu olumlularin
yaninda kiigiik olumsuzluklar1 g6z ard1 edebiliyoruz." (K12)

"Caligsan bizim i¢in dnemli bir pozisyondaysa, kilit bir isimse kotii yoniinii tolere edebiliriz.

Sirkete kattig1 dnemli deger performans degerlendirmemizi etkiler elbette." (K13)
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Tolerans hatasi, degerlendiricinin belli gerekgelerle ¢alisani oldugundan daha yiiksek
degerlendirmesidir (Boachie-Mensah ve Seidu, 2012: 77). Buradan hareketle katilimcilara
performans degerlendirme hatalarindan belli derecelere yonelme (tolerans) hatasi ile iligkili
olarak "Bir performans degerlendirme siirecinde, c¢alisant oldugundan daha yiiksek
degerlendirdiginiz oluyor mu? Bu tiir performans degerlendirmeler c¢alisanin sonraki
performans ve motivasyonunu nasil etkiliyor?" sorusu yoneltilmistir. Katilimcilarin ¢ogu
boyle bir degerlendirme yapmadiklarini belirtmistir. Bazi katilimcilar ise bunun belli

kosullarda yapilabilir oldugunu belirtmistir. Katilimcilardan alinan bazi yanitlar su sekildedir:

Tablo 3.12 Belli Derecelere Yonelme (Tolerans) Hatas1 Bulgulari

Belli derecelere yonelme (tolerans) | Olmadi
hatasi1 bulgular1

Motive olabilir
Oldu

Hakketmedigi puani1 almamali

Hedeflerle 6l¢iim

Yetkinlik so6zIigi

Boliime gore verilebilir

Uzun vadede performans diiger
Somut verilerle hareket ediliyor
Gegmis hakkedis

I e N S e

Katilimeilarin  ¢ogu bodyle bir degerlendirme yapmadiklarini belirtmistir. Bazi
katilimcilar ¢alisana hakkettiginden fazla puan vermeyi dogru bulmazken, bazi katilimeilar
boyle bir degerlendirmenin ¢aliganin motivasyonunu artirabilecegi yoniinde yanitlar vermistir.
Bazi1 katilimeilar kullanmakta olduklar1 performans degerlendirme yonteminde bu sekilde bir
degerlendirme yapilamayacagini belirtmistir.

K4, calisanin ¢alismakta oldugu boliime gore bu durumun kabul edilebilir olacagini
"Oluyor. Bazi personellerde oluyor. Boliimiinden dolayi, o bdliim daha hassas bir boliimdiir.
Bir daha ki donemde 6nceki verilene gore bakiliyor sistemde." climleleri ile belirtmistir.

K6, bir calisan icin kanaat notu kullanildigi zaman o calisanin buna layik olmaya
calisacagint belirtmistir. Ancak bu durumun siireklilik arz etmesi durumunda ters

tepebilecegini ve ¢aligsanin bunu suiistimal edebilecegini de su ciimlelerle dile getirmistir:
"Olur. Ciinkii her seyi her zaman Ol¢emezsiniz. Bazilart kanaattir. Genelde kanaat notu
kullandiginiz insanlar bunun kanaatle toparlandigini biliyorsa, yani kanaatle iyilestirildigini biliyorsa
notun, daha iyi performans gostermek igin c¢abalar. Ama bunu siirekli her performans 6lgiimiinde
yaparsaniz zaman igerisinde o performans diiser. Cilinkii kanaat notu kullaniyor zaten diye bir alt

pozisyonda kendini konumlandirir.”
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K9, "Motivasyonunu artirir..." seklinde, K15 "Tabi ki artirir...” seklinde fikir beyan
etmistir.

K12, bazi degerlendirme donemlerinde calisanin ge¢mis donem performanslari
dikkate alinarak daha yiiksek bir degerlendirme notu verilebilecegini su ciimlelerle dile
getirmistir:

"Bu otelenmis bir degerlendirmede bir durumsa o anki degerlendirmede evet oluyor. Yani
gegmisten gelen bir hak edis anlami vardir performans konusunda, daha iyisini verebilmek adina
beklettigimiz durumlar oluyor evet."

K1, uygulamakta olduklar1 performans degerlendirme yonteminin ¢alisan1 oldugundan
daha yiiksek degerlendirmeye izin vermedigini, bdyle bir seyin miimkiin olmadigin1 su

sekilde aciklamustir:

"Yine ayn1 yere ¢ikiyor, dedigim gibi biz sayilarla, hedeflerle ¢alistigimiz i¢in dyle bir ihtimal
olmuyor acikcasi. Eger sen birini ¢ok fazlaca yiiceltirsen {ist yonetim zaten terfide vs. bunu sorguladigi
i¢in, getir bana su kisinin bir yillik performansini, bakalim hedefleri ne kadar tutmus ne kadar ¢aligkan
bu dediginde biz de kanit dokiimanlar falan yiikliiyoruz hedeflerimizi ne kadar tutturdugumuza dair.
Bunun iizerinde oynama sansimiz pek yok, hi¢ yok hatta. Birini oldugundan daha iyi gosterdigi zaman
yonetici patlar. Olan yoéneticiye olur."

K3, fazladan puan verme gibi bir durumun s6z konusu olmadigini, uygulanmakta olan
performans degerlendirme yonteminde bir yetkinlik sozIigii oldugu ve onun digina

cikilmadigini su climlelerle dile getirmistir:

"Herkes ne sekildeyse, performans iglilk bir performanssa {iglik bir performansta
degerlendiriliyor. Fazladan puan verme gibi bir durum s6z konusu degil. Zaten yetkinlik s6zIliigii var ya,
o yetkinlik s6zliiglinde, 5 6lgekli bizim degerlendirmemiz, birinci 6lgeginden besinci 6lgegine kadar bir
¢alisanin nasil olmasi gerektigini her bir soruda o Olgeklendirmede acikliyoruz. Eger o 6zelliklere
sahipse yoneticisi not vererek ilerliyor. Zaten sahip degilse de birden bese kadar 6lgeklendirmede
hangisi en yakinsa o galisana onu seciyor. Degerlendirme bu sekilde oluyor."

K5 ve K8, calisana oldugundan daha yiliksek puan verdigi bir performans
degerlendirme yapmadigini ancak bu uygulamanin ¢alisanin motivasyonunu artirabilecegini,
kendisini diizeltme yoluna gidebilecegini diisiindiigiinii su sekilde belirtmistir:

"Daha 6nce bdyle bir degerlendirme yapmadim. Ama motive olabilecegini diigiiniiyorum ben.
Simartmayacak seviyede yapilabilir." (K5)

"Kim ne hak ettiyse o kadardir. Yani onun fazlasi verilmez. Ama sOyle, verilebilir mi,
verilebilir. Personelin haberi olursa der ki, aa beni ne kadar iyi sey yapiyorlar deyip onu bozmamaya
caligir. Belki personel iyi degilse bile iyi olma yoluna gider. Hani beni bodyle gdoriiyorlar ben
bozulmayayim diye." (K8)

K13, "Bir c¢alisan1 oldugundan daha yiiksek degerlendirmiyoruz." seklinde yanit

vermistir.
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Katilik hatasi, degerlendiricinin ¢alisan1 gergek performans diizeyine bakmadan,
olumsuz ve diisiik puanla degerlendirmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Boachie-Mensah
ve Seidu, 2012: 78). Buradan hareketle performans degerlendirme hatalarindan belli
derecelere yonelme (katilik) hatasi ile iliskili olarak katilimcilara "Tam tersini diisiinelim,
isletme standartlarmmin yiikseltilmesi amaciyla ¢alisanmi oldugundan daha diisiik skorla
degerlendirdiginiz oluyor mu? Bu tiir performans degerlendirmeler c¢alisanin sonraki
performans ve motivasyonunu nasil etkiliyor?" sorusu yoneltilmistir. Katilimcilarin ¢ogu
boyle bir degerlendirme yapmadiklarini belirtmistir. Yalnizca K15, satis departmani i¢in
bunun yapilabildigini ve K2, kendisinin boyle bir degerlendirme yapmadigini ancak kurum
bilinyesinde daha Once yapildigina sahit oldugunu belirtmistir. Katilimecilardan alinan bazi
yanitlar su sekildedir:

Tablo 3.13 Belli Derecelere Yénelme (Katilik) Hatas: Bulgular

Belli derecelere yonelme (katilik) | Olmadi 13
hatas1 bulgulari

Motivasyon diisiisii
Istifa
Irdeleniyor

Hedeflerle 6l¢tim

Rl RN w

Satigta oluyor

Katilimeilarin biiyiik bir cogunlugu ¢alisanin performans degerlendirmesini yaparken
hak ettiginden daha diisiik bir degerlendirme yapmadigini belirtmistir. Bazi katilimcilar bunun
calisanin motivasyonunu diisiirecegini belirtmistir. Bir katilimei satis departmaninda bu
sekilde degerlendirme yapilarak satis oranlarinin artirtlmaya ¢aligildigini belirtmistir.

K2, ¢alisanin kendi biriminin diisiik degerlendirme yapabildigi ve insan kaynaklarinin
yorumunun dikkate alinmadigi durumlarla karsilastigini belirtmistir. Bu durumda ¢alisanin
istifa edebildigini ve yonetimin bu noktada insan kaynaklarinin yorumunu dikkate aldigini su

climlelerle dile getirmistir:

"Tabi. O tiir durumla burada karsilastim hem de birkag¢ kez karsilagtim. Cocuk gercekten ¢ok
iyi, tretimi falan da ¢ok iyi ama silsile yoluyla, diyelim ki siz iyi bir degerlendirme yapiyorsunuz,
iiretim boliimil size gore biraz daha az puan veriyor. Ama patronlar1 geliyor, patron sizin de altinizda bir
not veriyor. Onu motive edici bir yere getirmiyor, yani ne title olarak ne gelirsel olarak bir yere
getirmiyor, o adam o zaman bizden ayriliyor ya da ayrilma yollarina gidiyor. Ya da itiraz ediyor buna
daha sonra o zaman, bizim genel miidiir yok iki tane patron var. O karar1 patronlar veriyor. Ve 0 zaman
iste ¢agiriliyoruz, soruluyor bize. Neden bu adam istifa ediyor, iste bundan dolay1 diyoruz. Gidiyor

adam diyoruz. Siz ne disiiniiyorsunuz diyor, bu bunu hak etmiyor diyoruz. Bu bunu hak ediyor, yani
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sizin verdiginiz diisiik kadro, bunun bdyle olmasi lazim karsiligi. O zaman donebiliyor. Diizelmeyenler

gidiyor maalesef."

K15, satis departmaninda yeni baslayan calisanlara satis1 ylikseltmek adina bdyle bir
degerlendirme yapilabildigini "Tabi tabi. O genelde bizim satista oluyor. ise aliyorsun higbir
satiy yapamiyor, performanst diisik oluyor. Uyarilar oluyor, buna ragmen hala devam
ediyorsa isten ¢ikarma oluyor." ciimleleri ile dile getirmistir.

K1, performans degerlendirme sonuglar1 prim sisteminde kullanildig1 i¢in bdyle bir

uygulamanin s6z konusu olmayacagimi "... Bunun karsiliginda para aldigimiz igin ister
istemez. Biz bu 3 ayin sonunda para aliyoruz, prim aliyoruz bir de." sekilde belirtmistir.

K5, calisani diisiikk degerlendirmenin motivasyon kaybina neden olacagini, "... Onu
diisiik degerlendirmeyiz ki motivasyonunu kaybetmesin." ciimlesi ile dile getirmistir.

K6, boyle bir degerlendirmenin c¢alisanin "galistyorum ama basaramiyorum" diye
diistinmesine neden olacagini ve ¢alisanin kaybedilmesine neden olabilecegini su climlelerle
dile getirmistir:

"Bunlar olmaz. Genelde olmamali yani, yaptiginiz 6l¢iim olabildigince objektif olmali. Eger bu
bu sekilde tekerriir ederse ¢alisan1 kaybedersiniz. Ciinkii bazen cidden hani, calistyorum ama
basaramiyorum yani, demek ki aslinda ben buraya uymuyorum gibi bir algi yaratilir. Caliganin yararina,
Performans degerlendirme sonucunda calisana bir nakdi 6dil veriyorsunuz ya da bir maasina ya da

kariyerine sey yapiyorsunuz, bir insanin buraya ¢ok tahammiilii olmaz yani."

Diistik skorla degerlendirme yapilmayacagini dile getiren bazi katilimcilarin ifadeleri
su sekildedir:

"Oyle bir sey yapmiyoruz." (K4)
"Kesinlikle ¢alisani oldugundan daha diigiik degerlendirmiyoruz. Béyle bir uygulamamiz yok."

(K10)

"Hayir, dyle bir durum hakkaniyet bakimindan da kisi kazanimi1 bakimindan da 6yle bir sey
yapmiyoruz." (K12)

"Ayni sekilde, bir calisani oldugunun aksi yonde degerlendirmiyoruz. Calisan iyiyse iyi,
kotiiyse kotii sonug alir." (K13)

Yakin geg¢misteki olaylardan etkilenme hatasi, degerlendiricinin  calisani
degerlendirirken tiim donemi degil daha yakin donemi degerlendirmesi ile olusmaktadir. Bu,
degerlendiricinin ¢alisanin her anini takip edememesinden ve degerlendirme yapacagi zaman
bir takim degerlendirme kriterleri aramasi1 ve bu durumda da agirlikli olarak yakin doneme
odaklanmasindan kaynaklanmaktadir (Akgiin, 2009: 63-64). Buradan hareketle performans
degerlendirme hatalarindan yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme hatasi ile iligkili olarak
katilimceilara "Calisanlarinizin son donem performanslarina odaklanmak yerine donem boyu

gosterdikleri performanslarina odaklanmak igin ¢aba gosteriyor musunuz? Yakin doneme

odaklanmanin  makul goriilebilecegi kosullar oluyor mu? Aciklar misiniz?"” sorusu
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yoneltilmistir. Katilimcilarin ¢ogu biitlin doneme bakilmas: gerektigini ve yil bazinda
degerlendirme yapildigini belirtmistir. Katilimcilardan alinin bazi yanitlar su sekildedir:

Tablo 3.14 Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme Hatas1 Bulgulari

Yakin  gecmisteki  olaylardan | Biitiin doneme bakilir 12
etkilenme hatas1 bulgulari

Yakin donem yaniltabilir

Yeni baglayanlarda olabilir

Satista donem igi bakilir

Deneyimliyse yakin doneme bakilabilir

| =N W o

Ara degerlendirme

Katilimcilarin biiyiik bir ¢ogunlugu biitiin doneme bakilmasi gerektigi yoniinde yanit
vermistir. Yine aynmi sekilde ¢ogu katilimc1 degerlendirme donemi yaklastigi zaman
calisanlarin yliksek performans gosterebilecegi ve yakin donemin yaniltict olabilecegi
yoniinde cevaplar vermistir. Bazi katilimcilar bunun ancak ise yeni baslayan ve bir yilim
doldurmamis ¢aligsanlar i¢in miimkiin olabilecegini dile getirmistir. Yine katilimcilardan biri,
yeni baglayan kisi deneyimli bir ¢alisansa bunun miimkiin olabilecegini belirtmistir. Bazi
katilimcilar satis departmani i¢in yakin doneme bakilabilecegini hatta yil i¢inde g¢eyrek
donemler halinde degerlendirme yapilabilecegin belirtmistir.

K1, degerlendirmelerin y1l bazinda yapildigin1 ancak deneyimli c¢alisanlar i¢in yakin

doneme bakilabilecegini su ciimlelerle dile getirmistir:

"Kisi eger deneyimliyse yakin doneme odaklanabiliriz. Ama sifirdan gelen birisi i¢in en az 6 ay
bir siire veriyoruz kendisine. Oturdugun koltuga bile alisamiyorsun baktiginda. O konuda biraz esnegiz
acikgast. Ama bir yillik performansa tabi ki bakiyoruz. Bu sene sonu degerlendirmeleri bizim igin
onemli. Clinkd bir licret degerlendirmede bir yillik geriye doniip bakmamiz gerekiyor ama yakin
donemde soyledir, ben gibi liretim sektoriinden iiretim sektdriine geger sistem aynidir, program aynidir,
tabi ki 3 aylik performansina da 5 aylik performansina da bakiyoruz. Kisiden kisiye de degisir aslinda,
geemis deneyimine gore degisir. Deneyimli birisiyse ¢abuk adapte olmasini bekleriz. Ve kisa siireli
performans dl¢iimil, yorum yapma gibi durumumuz olur. Ama degilse tabi ki en az alt1 ay veriyoruz."

K3, calisanin ilk yilinda 2 aylik ve 6 aylik degerlendirmeler yapildigini, bunun

disinda performans degerlendirmelerin yil bazinda yapildigini su ciimlelerle dile getirmistir:
"Tabi, s0yle, 2 aylik ve 6 aylik degerlendirmeyi onden yapiyoruz. Bunlarin da bir puanlamasi
oluyor. Eger bu puanlar diisiik ya da yiiksek seyrettiyse bir yilin sonunda yaptigimiz performansta da
puani dikkate alip Uiglinii kiyasliyoruz. Arttiysa ne olmus da artmis, ya da diistiiyse ne olmus da diismiis
gibi. Kiyaslaniyor hepsi."
K6 ve K12 biitiin doneme bakilmasi i¢in 6zen gosterildigini ancak satis departmaninda

donem i¢inde performans degisiklikleri olabilecegi ve ¢eyrek donemler halinde

bakilabilecegini su ciimlelerle dile getirmistir:
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"Yakin doneme odaklanmamak i¢in ¢abalariz yani. Yakin déneme odaklanmasinlar deriz ama
bunun en giizel metodu giinliik olarak kayit olusturmak. Yani ¢alisan1 degerlendirirken bir fihristinizin
olmast, bu fihriste caligsanin her giin kaydini tutman her calisanla alakali. Aksi taktirde bu genelde son
doneme kayar. Ciinkil insanlar hatirladig1 seyi degerlendirir. Ama s6yle bir tablon olsa, bugiin bu vardi,
yarin su olmustu, iki hafta 6nce bu olmustu diye olumlu olumsuz totalde bir deger verir yani. Ama
dogal olam1 tim doneme odaklanmak. Yakin doneme odaklanmanin makul goriilebilecegi kosullar
oluyor mu, o da doneme gore degisir. Yani mesela performans degerlendirme déneminden &nceki bir ay
¢ok etkili olmaz. Ama iste performansla alakali hesaplama yaptigin bazi aylarda cidden o gegici
performans artis1 bile ¢ok kiymetlidir. Yilin ortalamasinda basariy1 yakalatabilir. Yani nasil olabilir,
bunu sana satistan 6rnek verebilirim. Bir satict bu ay ¢ok satamaz ya da bu g¢eyrek donemde c¢ok
satamaz. Bu kotii bir seydir, ¢linkii finansal anlamda olumsuz bir durum var. Ama ikinci ¢eyrek
donemde cok satar. Birinci donemi kapatabilir, kapatamayabilir. Ugiincii ceyrek donemde satisi
nispeten az kalabilir. Ama onun o dénemdeki performansini goz 6niinde bulundurmak zorundasinizdir,
o yiiksek dénemi." (K6)

"Yakin donemdeki durum eger gergekten gegmisteki donemin gok ortalamasindaysa bunu tabi
ki g6z oniinde bulunduruyoruz. Yani satis departmaninda bir c¢alisan var mesela 12 ayin 8 ayinda
beklenen performansi gostermedi ama son 4 ayinda 8 ayin ¢ok daha ortalamasini gosterdi, ¢ok daha

iistiinli gdsterdi, o anlamda degerlendirmemize etki ediyor." (K12)

K12'ye donem iginde olumsuz bir durumla karsilagiimasi durumunda performans
degerlendirme siirecinin bundan etkilenip etkilenmeyecegi sorusu yoneltilmis ve su yanit

alinmistir:

"Gozlem siirecimiz daha da uzar o zaman, 8e 4 aylik donemi degil de yar1 yariya bir zamanini,
bunun sebebini Once arastiriyoruz, kisi bazli mu isi bazli mi, disaridaki olan bir durumu ise
yansittigindan dolayr mi, bunun sebebini 6grenip ona gore degerlendirme yapiyoruz. Yani bunun
faktorii cok olabilir, saglik olabilir, ailesel iliskiler olabilir, baska ekonomik durumlar olabilir. Once o
tarz degerlendirmede bunun sebebini 6grenip o sekilde degerlendiririz."

K5, yil i¢inde ara degerlendirme yapilabildigini, performans diisiisii yasayan personel

i¢in aksiyon alindigini su climlelerle dile getirmistir:

"Yilda iki kez yapmaya calistyoruz. Ornegin personel, lehim makinesinde performans: diisiik
oldugu icin baska bir alana ¢ekiyoruz. Daha basarili olabilecegi bir alana ¢ekiyoruz. Her personel her
zaman iyi bir performans ¢ikartamayabilir. Performansi digebilir. Performansi diistii diye hemen
olumsuz degerlendirmeyiz onu. Diisiik performans i¢in ¢aligsana geribildirim yapiyoruz. Birden yiiksek

performans gosterdiyse de gerekli islemler yapiliyor."

Bu cevap iizerine katilimcidan, bunun bir sebebe bagli olabilecegini mi diisiindiigi
teyidi istenmis, "Zam donemi yaklaginca performans artislari olabilir. Onu goézlemlemek
lazim." cevab1 alinmustir.

K2, K8, K10 ve K14 ¢alisanlarin performans degerlendirme donemlerine yaklasirken
performans artiglar1 yapabileceklerini ve bu sebeple tiim doneme bakarak degerlendirme

yapilmasi gerektigini su ciimlelerle belirtmistir:
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"Genel performans asil olandir bana gore. Ciinkii mesela son donemde adam belki
performansiyla {iretime katki saglamistir. Senede 12 ay var, bu adam son 3 ay performansini
yiikselterek yilbagi zammini m1 bekliyor diye 6nyargi olusur insanda. Ben ona bu performansi bu sene
verdim tamam, art1 bir sey verdim, y1l icinde gene o diisiise gecip de son sayida artirirsa bu ne demektir,

yilbasinda adam performansini artirip alirim zammimi diyebilir."

Buna karsilik katilimeidan ¢alisanin bir ¢ikar gozetiyor olabilecegini mi diisiindiigii
yoniinde teyit istenmis ve "Evet olabilir. Onun i¢in genel degerlendirme bana gore daha dogru
bir degerlendirmedir. Ki ben zaten degerlendirmelerimi yil bazinda yapiyorum." cevabi

almmustir. (K2)

"... Ama o bir yil icerisinde tamamen bir yili degerlendirirseniz $6yle olur muhtemelen,
personel zaten der ki ben o zaman kasimdan sonra diizelmeye gideyim, son iki ay beni iyi goriirler,
ondan 6nceki aylarda kotiidiir yani. Ko6tii davranmaya devam eder." (K8).

"Caligan1 dénem boyu gosterdigi performansa gore degerlendiriyoruz. Bir ¢alisan 12 aym 9 ay1
diisiik performans gosteriyordur, degerlendirme donemi yaklasti diye 3 ay iyi performans gosterir. Buna
izin vermeyiz. Calisanin 12 aylik performansini ele aliyoruz." (K10)

"Yillik degerlendirme yapiliyor. 12 ay fizerinden degerlendirilmeli, ¢iinkii, her tiirlii,
degerlendirme zamani geliyor kendime bir ¢eki diizen vereyim diyebilirler. Ozellikle maas
donemlerinde herkes ¢ok calisir." (K14)

K7, genel performansa bakildigini ancak yakin donemde c¢alisanin performansinda
fark edilir bir diislis varsa bunun nedeninin ne olduguna bakilmasi gerekliligini su sekilde dile
getirmistir:

"Genel performansa doniip bakiyoruz. Yani yakin donemde eger sey varsa, sikintili bir dénem
varsa orada bir ne olduguna doniip bakariz. Adamin performansi diisiiyorsa, yaptigt isin kalitesi
diisiiyorsa, doniip orada neyi diizeltmemiz gerektigine bakariz. Zaten onun disindaki biitiin siirecte
herkes yaptig1 isi en iyi sekilde yapmaya, bunun iizerine art1 bir seyler koymak lazim. Calisma hayatinin
oziinde bu var diye diisiiniiyorum. Yakin donem degil biitiine bakmaya ¢alisiriz. Sonugta hepimizin
hayatinda degiskenler olabilir. Aile ile ilgili sikint1 olabilir, gocugu hasta olabilir, esi hasta olabilir,
annesi hasta olabilir. Evin i¢inde ne yasandigini bilmiyorsaniz eger, ¢alisaninizin siirecini yakindan
takip etmiyorsaniz o zaman performansi o andaki performansi olarak degerlendirirsiniz." (K7)
Kontrast hatasi, degerlendiricilerin genellikle ¢ok sayida g¢alisanin performansini

degerlendirdigi durumlarda, c¢alisganin performansinin sirket standartlar1 yerine diger
calisanlarla kiyaslanmasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Javidmehr ve Ebrahimpour, 2015:
292). Buradan hareketle katilimcilara performans degerlendirme hatalarindan kontrast hatasi
ile iliskili olarak "Bir calisanin performansini degerlendirirken ¢ok iyi ya da ¢ok kotii
performans gosteren diger bir c¢alisanla kiyasladiginiz  oluyor mu? Bunun makul

goriilebilecegi kosullar olustu mu, anlatir misiniz?" sorusu yoneltilmistir. Katilimcilardan

alinin bazi yanitlar su sekildedir:
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Tablo 3.15 Kontrast Hatas1 Bulgulari

Kontrast hatas1 bulgulari Kiyaslanabiliyor 6
' Esit kosullardaysa evet 5
Kiyaslanmiyor

Katilimcilardan kontrast hatast ile ilgili olarak cesitli yanitlar alinmistir. Bazi
katilimcilar kiyaslanabiliyor seklinde yanit verirken, bazi katilimcilar bunun tersi olarak
kiyaslanmiyor seklinde yanitlar vermistir. Baz1 katilimeilar esit kosullarda ¢alisan, ayni isi
yapan calisanlar arasinda ister istemez bir kiyaslama yapildigini belirtmistir.

K3, K4, K12 K14 ve K15 esit kosullarda ¢alisan, ayn1 isi yapan ¢alisanlarin birbirleri
ile kiyaslandiklarini, diisiik performans gdsteren calisan ile yiiksek performans gosteren

calisanin bir olmadigini su climlelerle dile getirmistir:

"Genelde olmuyor ama soyle olabilir, 6rnek veriyorum, satis birimiyse, ikisi de aym
pozisyondaysa ve satislarin da bir performansi var. Ayni pozisyon, ayni ig, ayni bdlge, neden hedefler
ayn1 oranda gerceklestirilmemis diye bir sorgu olabilir tabi ki. Eger sartlar ayn1 ve esitse, biri ¢ok fazla
biri ona gore ¢ok diisiikse bunun nedenini sorguluyoruz." (K3)

"Genelde kiyaslama babinda, ayn1 makinededir, diger personelle karsilastiriliyor ister istemez.
Ciinkii ayn1 makineye bakiyorlar, birinin performansi, atiyorum o oturarak yapiyor digeri siirekli
caligarak yapiyor, ayakta yapiyor. Kiyaslama yapiliyor ister istemez." (K4)

"Biz kisiyi kendisini bireysel olarak yaptig1 isi ve gorev tanimiyla, bireysel degerlendirme
yapiyoruz. Ama kendisiyle ayni isi aym sartlarda, ayni1 yas araligi, ayni cinsiyet durumlari mevcutsa
birlikte degerlendirmeye aliyoruz tabi ki. Sartlar esitse degerlendirmelerimiz o sekilde oluyor." (K12)

"{kisi ayni isi yapiyor, aym performansi gostermiyorsa, Diyelim ki bir kagidi okurken bazi
seyleri goriiyorlar, bazi seyleri gormiiyorlar. Biri fark ederken digeri fark edemiyor." (K14)

"Tabi kiyaslanir. Ayn1 isi yapiyorlar sonugta. Eger birisi iyi c¢alisip biri kotii calisiyorsa o
degerlendirilir yani." (K15)

K1, K5, K6, K7 ve K8 calisanlar arasinda kiyaslama yapilabildigini belirtmislerdir.

Katilimcilardan alinan bazi yanitlar su sekildedir:

"Kiyaslamamaya c¢alistyoruz ama kiyaslaniyordur eminim. Bazen bizim miidiirimiiz de

nn

yapiyor. Bir tarafi kiigiiltiirken bir tarafi yiiceltiyor yiiz yiize goriismelerde..." "... Hos olmasa da. Illaki
diger departmanlar da yapiyordur." (K1)
"Karsilastirma yaptim evet. Bir ¢alisan daha ¢ok performans veriyor ama onun isi daha az,
gorev tanimlarini yeniden gézden gecirdik. Su anda ikisi de ayni oranda performans gosteriyor." (K5)
"Kryaslamak degil sadece icerideki isleyisi bozacak kisiler s6z konusuysa. Bu noktada
dengeleri korumak adina kisilere daha farkli tepkiler gosterilebiliyor..." (K7)
K2, K9, K10 ve K13 kiyaslama yapilmadigin belirtmistir. K9'un ifadesi, "Hay1r. Bir

personel bir personelle kiyaslanmamali, bu hi¢bir sirkette de yapilmamali." seklinde; K10'un
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ifadesi, "Herhangi bir kiyaslama yapilmaz. Kisinin bireysel faydasina bakilir." seklinde ve
K13in ifadesi "Calisanlar birbirleri ile kiyaslamiyoruz. Her c¢alisan bireysel olarak

degerlendiriliyor." seklinde olmustur.

3.3.6. izlenim Yonetimi Taktik Kullamm ve Kariyerde ilerleme

Kurumlar ige alim yapmadan 6nce adaylar ile miilakatlar gerceklestirmektedirler. Bu
is goriismeleri sirasinda adaymn sergilemis oldugu izlenim yonetimi, goriisme notlarini
etkileyebilecek 6nemli bir faktordiir. Aday goériismeler sirasinda olumlu izlenimler birakmay1
hedeflemektedir. Bu izlenim ydnetimi, adayin kendini yiicelttigi sozlii ifadelerle olabilecegi
gibi, kilik kiyafet, konusma tarzi, jest ve mimikler gibi sozsiiz davraniglarla da
gerceklestirilebilmektedir. Is goriismeleri sirasinda kendine odakli izlenim yonetimi
taktiklerinin kullanim1 dikkat ¢ekmektedir (Yadanifard vd., 2013: 13). Bu sekilde ise girmeyi
bagsarmis olan bir ¢alisanin bunu g¢alisma hayati boyunca siirdiirmesi de muhtemeldir.
Orgiitlerde  yiiriitiilmekte olan insan kaynaklari fonksiyonlar1 iginde performans
degerlendirme, sonuc¢larin kullanim alanlar1 bakimindan 6nemli bir yere sahiptir. Yapilan bir
aragtirmaya gore, "izlenim yonetimi taktiklerinin g¢alisanlarin performansini ve performans
degerlendirmelerini artirarak onlarin terfi etmesinde 6nemli bir yer tuttugu belirtilmistir."
(Dalmig, 2021: 52). Katilimcilara, calisanlarin izlenim yonetimi taktiklerini kullanarak
mesleki anlamda bir basar1 elde edip edemeyecekleri konusunda fikirlerini almak adina,
"Kisilerin kendileri ile ilgili siirdiirdiikleri izlenimler; sézgelimi erdemli ve ideal, yardima
muhtag, yagci, kendi reklamini yapan gibi; bunlar kisinin is hayatinda bir yere gelmesine
destek oluyor mu? Nasil? Bir IK’ci olarak bu izlenimlerden etkilenerek hataya diistiigiiniiz
oldu mu? Anlatir misiniz?" sorusu yoneltilmistir. Katilimcilardan alinan yanitlar su sekildedir:
Tablo 3.16 izlenim Yonetimi Taktik Kullanimu ile Kariyerde flerleme
i o N faiioct
| izlenim yonetimi taktik kullammu | Olabitir | & |
I ile kariyerde ilerleme

Olmaz
‘ Bir art1 katmaz

N~ O

Ekip buna miisaade etmez

Konuyla ilgili olarak katilimcilardan gesitli yanitlar alinmistir. Baz1 katilimcilar bu
davraniglarin  bir etkisi olmayacagini belirtirken bazi katilimcilar, bunun miimkiin
olabilecegini belirtmistir. Baz1 katilimcilar degerlendirme konusunda IK'nin etkin oldugunu
ve bu sekilde bir kariyerde ilerlemeye miisaade edilmeyecegini dile getirmistir.

K1 ve K12 ekibin bu konuda dikkatli oldugunu ve hataya diisiilmeyecegini su

ctimlelerle dile getirmistir:
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"Yok. Ben goyle diigiiniiyorum. Bizim ekibimiz o analizler konusunda bence basarilt agik¢asi.
Onunla ilgili ¢ok da egitim aldik. Kurum dis1 egitimlere de ¢ok tabi tutulduk. O yiizden 6yle bir, ben
¢ok basarillyim ama neye gore? Altini doldurturuz illaki, altin1 dolduramryorsa yapacak bir sey yok.
Yani boyle bir sey olmuyor." (K1)

Buna karsihik katithmcidan "Yani kisinin olusturmaya c¢ahistigi bu profil IK'min
beklentilerini, performans yoniinden beklentilerini pek bir degistirmiyor.” seklinde teyit
istenmistir.

K1, "Evet. Kisiyle ilgili fikrimiz yoksa da mutlaka yoneticisi ile goriisiiliir bu kisi
boyle mi diye, altin1 doldurmaya calisiriz. Dedigim gibi sonuglar1 farkli yani, iicret alacak,
terfl alacak, bu sebepten dolay1 kanitsiz is yapmayiz." seklinde yanit vermistir.

"Bireysel iletisimler konusunda &yle bir hataya diigmedik ama bizim firmamizin da genellikle
bir statii anlaminda degisiklik, gorev tanimi anlaminda beyaz yaka icin bir degisiklik olursa bunu
yonetim kurulu kendisi karar veriyor, tam manastyla IK'nin goriisleri alinmiyor. Bizim beyaz yaka
calisanimiz zaten 30 kisi, 30 kisi de zaten ¢ok kolay gozlenilmesi ve denetlemesi ¢ok miimkiin olan,
yonetim kurulumuz tarafindan fark edilebilecek durumda oldugu i¢in kendileri karar veriyor ama mavi
yakada kesinlikle boyle bir seyi kabul etmiyoruz. Yani liretim miidiirleri o anlamda yagc1 vs. onlari ¢ok
daha net fark ediyor ve tamamen is odakli, kisinin sergiledigi ikili iligkilerdeki davranisi vs. degil de
tamamen gorevini yerine getirmemesi ile alakali degerlendirmeler yapiyoruz." (K12)

Katilimcidan, calisanin bu tiir davraniglarla performans degerlendirme siirecine
miidahale edip edemedigi yoniinde teyit istenmis ve "Edemiyor.” cevabi alinmistir.

Calisanlar yiirtitmekte oldugu isin artik rutin hale gelmesinden, monotonluga
diismekten rahatsiz olabilmektedirler. Bu durum bir siire sonra c¢alisanin isine
yabancilagsmasimna neden olabilmektedir. Boyle durumlarda {istlerine bunu dile getirmek
yerine, Ustiiniin onun beklentisini anlamasini bekleyebilmekte ve bir pasif direnis olarak
izlenim yonetimi taktiklerine bagvurabilmektedirler. K3, terfi, rotasyon gibi beklentisi olan
calisanlarin bu sekilde kendilerini gosterebilecegini, begenilirliklerini artirabileceklerini ancak
bundan bir sonug¢ alabilmesi i¢in olusturdugu imajin altin1 doldurmasi gerektigini su
ctimlelerle belirtmistir:

"Eger isle ilgili, siz de 6rnek vermistiniz, bir kisi isle ilgili bir goreve sahip ama o gorevin
kendisine az geldigini diigiiniiyor ve daha fazla is istiyor. Eger boyle bir geribildirim varsa demis
oldugunuz seylerde, mesela kendini 6n plana ¢ikarmada, evet ise yarayabilir. Daha fazla iste kendini
gosterme orani daha fazla olur ¢linkii, begenilirligi artar. Eger bu bilinirligin altinda isler de olumlu
sonug verirse kendisine arti yonde geri doner. Ama onun disinda, yoneticisine yagcilik yapmasi osu
busu herhangi bir etkiye sahip degil bizim i¢in. Bizim i¢in degil birgok firma i¢in boyledir." (K3)

K5, geemis is tecriibelerine dayanarak, bu durumun miimkiin oldugunu, g¢alisanin
goriiniirliigiinii bu sekilde artirabilecegini su ciimlelerle dile getirmistir:

"Ben burada boyle bir durumla karsilagmadim ama daha once ¢alistigim kurumda karsilagtim.

Yagci ve kendini 6n plana atan insanlar daha iist makamlara gelebiliyordu. Bunun kot kurulmus bir
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sistemden kaynaklandigini diisiiniyorum. Burada insanlarin basarisina gore pozisyonda yiikseltme

yapiyoruz. Eski ¢alistigim yerde kendini 6n plana atan kisi daha ¢ok degerli goziikiiyordu. Biz daha ¢ok

performans gosteriyorduk ama bizi gormiiyorlardi. Burada c¢alisanin performansina gore, basarisina

gore, iletisimine gore degerlendirme yapiliyor." (K5)

"Bireyler sadece olumlu yanlarimmi gosterme egiliminde olmaktadir ve genellikle
izlenim yonetimini islerini siirdirmek ve daha yliksek bir seviyeye ylikselmek icin

kullanmaktadirlar.” (Vijayabanu vd., 2019: 686). K6, izlenim yonetimi taktik kullanimi ile

kariyerde ilerlemenin miimkiin oldugunu su sekilde belirtmistir:

"Sistemleri insan kurdugu i¢in dogal olarak o kurallar1 bir sekilde seytani olarak asabiliyorlar.
Bir sekilde ¢6ziim bulabiliyorlar. Bazen gézden kagip bu sekilde yiikselenler olmustur. Olur yani."
Buna karsilik katilimcidan bir 6rnek vermesi istenmis ve su yanit alinmistir:

"Var, var tabi. Genelde kendi reklamini yapan. Topluca calisirsin, birlikte ¢aligirsin, haberin
olmaz aymi projelerde, yil igerisinde 5 proje yapmissindir. Sen inanirsin ki aslinda proje raporu
yonetime ¢ikiyor. Ya da proje raporuna yonetim bakiyor. Ama birileri de gidip bunu anlatiyordur, iste
bu projede boyle yaptik, bunu yaptik, buradan da bu kaynakla projeyi gelistirdik, sonucu bu oldu. Diger
projede de benzer sekilde sey yaptiginda, projenin basarisi eger tabandaki kisilere ad1 gegmiyorsa ya da
proje raporlamasi seklinde degil de sozlii raporlaniyorsa, e buradan kaynakli yiikselmeler olur. Yani
diisiiniin ki 5 tane proje yapiyorsunuz. Aslinda bu bes projeyi 20 kisi yapiyorsunuz ama projeyi hep bir
kisi anlattyor, siirekli bir kisi anlatiyor. Ben 6yle yaptim, ben bdyle yaptim, ben soyle yaptim dediginde
dogru dl¢iimleyemediginiz noktalarda bu adamu terfi ettirirsiniz. Var yani." (K6)

K7, samimiyetsiz yapilan iglerin sonug¢ vermeyecegini su sekilde dile getirmistir:

"Soyledim ya, samimiyet her sekilde ortaya ¢ikiyor. Bir yerde de rengini belli ediyor. Yani
samimiyetsiz yapilan, ger¢ekten olmayani sergiliyorsa, onun bir de ¢ikist oldugu gibi inisi de var."

Katilimcidan, bir etkisi olmayacagini mi dislindiigli yoniinde teyit istenmis ve

etkisinin olabilecegi ama uzun slirmeyecegi yoniinde su yanit alinmistir:

"Etkisinin olabilecegi, etkisi olmaz demek ¢ok dogru degil, etkisi olabilir ama uzun vadede
siirmez. Benim diisiincem bodyle. Yani isini ¢ok iyi yapmayip bununla kamufle edemez. Ancak
beraberinde isini de ¢ok iyi yapiyor olmasi lazim. Belki o zaman bir nebze daha olumlu etkisi olabilir
bilmiyorum. Kisiye gore degisir." (K7)

K11, kendi reklamini yapan c¢alisanlar1 bazi yoneticilerin sevdigini ve tolerans
gdsterebilecegi belirtmistir. Calisan o yetkinlik diizeyinde degilse IK'nin o noktada devreye
girebildigini su sekilde dile getirmistir:

"Boyle durumlarda, kendi reklamin1 yapan durumlarda tabii baz1 yoneticiler sever. Ona sey
yapabilir, evet o onu yikseltebilir. Bunlar1 goriiyoruz aslinda. Eger bizim gdziimiizde midiiriiniin
ovdiigii kadar iyi degilse, konusuluyor karsilikli sekilde, sizce su yonii eksik degil mi, bu ydniinden
dolay1 ¢ok desteklemiyorum aslinda ama, siz hangi yoniine bakarak iyi olduguna karar verip terfi
atlamas1 gerektigini diisiiniiyorsunuz gibi konugmalar yapiliyor. IK'cinin gdzlemi ayri, miidiiriiniin

gbzlemi ayr1 bir sekilde aralarinda tartismasi yapilarak bir sonuglama alintyor."
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Katilimciya buna karsilik olarak "Sizin sahsi yorumunuz peki, béyle yagcilik yaparak,
kendi reklamini yaparak, yardima muhtagmis gibi gériinerek bir insan ¢alisma hayatinda bir

yere gelebilir mi?" sorusu yoneltilmis ve su yanit alinmistir:

"Bence gelemez. Ben yonetici olsaydim, benim calistigim departmanda gelemezdi dyle

sOyleyeyim. Ama gordiigiim ¢ok oldu, gelen de var. Bagkalarina gore gelebiliyor." (K11)
K14, konuya acindirma taktik kullanimi ile ilgili yasamis oldugu su Ornekle yanit
vermistir:
"Oldu. Bir ¢alisanimiz vardi, kizi down sendromluydu, kizi i¢in izin aliyordu, maddi olarak

destek oluyorduk. Maalesef kendisine harciyormus. Aldigi izinleri kiz1 i¢in degil kendisi i¢in aliyormus.

Oluyor yani. Genelde hasta annesi babasi olanlar vs. bunu kullanabiliyor." (K14)

K2, calisanin bu tutumu ile 6zel bir basar1 elde edemeyecegini yalnizca bilinirligini
artirabilecegini belirtmistir. Katilimeciya gore, ¢alisanin bu davraniglari sergilemesinin nedeni
calisanin performansmin diisiik olmasidir ve bu davranislar ¢alisanin 6zgiliven eksikliginin

gostergesidir. Katilimer cevabini su sekilde dile getirmistir:

"Bu kurumdan bagimsiz olarak soyliiyorum, genel olarak, bunlarla her yerde karsilagiyoruz. Bu
6zel bir durum olusturmaz, sadece o insanin ismini ¢ok sik zikretme seyin olur. Diiriist davranmak
gerekirse, bu insani biraz da siz de kullaniyorsunuz. Size yakin durur sizle siirekli ilgilenir, bir emriniz
var mi1 bir isteginiz var mi falan filan, siirekli goziiniiziin 6niinde olur. Bu zaten onun performansinin
distikligiinii gosterir, kendine olan giivensizligini gosterir. Ona arti bir performans yiiklemek ve
beklemek ¢ok yanlis olur. Niye, isi olan adam iginin basinda olur zaten, gelmez ki buraya..."

Katilimciya "Ashinda ¢alisan bir anlamda olusturdugu izlenimle hedefine ulasmuis

oluyor diyebilir miyiz bu durumda?" sorusu yoneltilmis ve su yanit alinmustir:

"Bizden art1 bir sey almiyor mesela, art1 bir sey olugsmuyor. Mesela ona diisiindiigiim zam orani
yiizde 30 ise gene yiizde 30 kaliyor. Yani yiizde 35 olmuyor. Ben daha ¢ok calistim niye benim yiizde
35 degil diye bir soruyla gelebilir, sen hak ettin bunu, ama ben her seye kosuyorum, sen her seye
kosmuyorsun, sen kendini o konuma sokuyorsun. Onun gibi bir siire oldugu zaman, o da yavas yavas
geri geri istedigimiz seviyeye gelebilir. Yani bu boyle karsilikli bir denge saglamak gibi bir durum. Ben
yillardir boyle seylerle karsilastigim i¢in kimin bize ne verecegini biliyorum. Onun seyiyle de hareket
ediyoruz."”

K4, K8, K13, K15 ve K16 galisanin bu sekilde bir kazanim elde edemeyecegini su
sekilde dile getirmistir:

"Yagc1 olan insan bir yere gelemiyor. Ama diger tarafta kendini isine verip de kendini ise
aday1p 6n plana atanlar her zaman i¢in burada degerlidir. Her sekilde degerini kazaniyor. Ciinkii ¢alisan
okulu bitirdikten sonra baglamistir. Ustasindan aldigi egitimle diirlist bir sekilde yaparak isini,
ustasindan daha iyi olmustur. Boyle personellerimiz vardir yani. Kendi ustalarin1 dahi gegebiliyorlar
performans olarak, yeter ki isine versin kendini. Onemli olan bizim i¢in is, yagcilik falan bir yere
kadar." (K4)

"Bence saglamaz. Ciinkii dedigim gibi biz iiretim sektoriinde oldugumuz i¢in, bizim igin

onemli olan ¢alisma seklidir. Yoksa davranis sekli de 6nemli ama o kadar etkili olmuyor. Tabi ki de bir
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insan vardir, iletisimi ¢ok giicliidiir, herkesle iyi anlasir. Bir insan vardir igine kapaniktir, kimseyle
konusmaz ama ikisi de ayn1 isleri yapiyorlarsa, yapmasi gereken seyleri yapiyorlarsa, higbir etkisi yok
yani bize." (K8)

"Bir yere gelemezler. Isini dogru diizgiin yapar, seviyeli bir iliski ve iletisim kurarsa bir yerlere
gelmesi daha miimkiindiir. Bizim burada temelden alip yetistirip sef diizeyine tagidigimiz ¢alisanlar da
oldu. Bunu sergiledikleri imajla degil, sahip olduklar1 yetenek ve becerilerle yaptilar. Yagcilar olduklari
yerde sayarlar ancak." (K13)

"Bizim olmadi, biz bu tarz personelleri ¢ok sevmiyoruz. Performansta ¢ok yaniltici olurlar.
Ama bazi personeller, uzun yillardan beri bizimle birlikte ¢alisan gibi, belli bir yila geldikleri
zamanlarda performanslar1 yagi geregi diisiiyor. Ahdi vefa olarak disiiniiyoruz. O personellerin bazi
performans eksiklikleri ge¢miste bize kazandirdiklari goz Onlinde bulundurularak gdérmezden
gelinebiliyor. Onun diginda kendini diisiinen personellere firmanin menfaatlerine, yalakalikla bir yerlere
gelmeye calisan personelleri ¢ok fazla sey yapmiyoruz, iist seviyelere ¢ikartmiyoruz. Bizim skalalarimiz

tamamen personelin performanst odaklidir..." (K16)

K9, calisanin bu sekilde bir yere gelebilmesinin isverene bagli oldugunu ancak

kendisinin bunu kabul edilebilir bulmadigini su sekilde dile getirmistir:

"Sanmiyorum. Bu calistigi firmaya, isverene bagli biraz. Isveren yagcihigi, yapmacikhig:

seviyorsa tabi bir yerlere gelebilir. Ama benim goziimde, ¢alisan insan bir yerlere gelir."
K10, calisanin art1 ve eksi yonlerinin bilindigini ve ona gore degerlendirme yapildigini
su sekilde dile getirmistir:

"Bir kisinin davramis bi¢imi IK tarafindan bilinir. Calisanin arti yonleri vardir, ingilizce
biliyordur, exceli iyi kullaniyordur ama bunun yaninda yagcilik huyu vardir. Boyle bir durumda bir terfi
kararinda calisanin art1 yoniine odaklanilir. O ydnde bir karar alinir. Ama tolerans gdsterilmeyecek
davranislar vardir, ispiyonculuk gibi, ¢caligma arkadaglarina satagma gibi. Bu gibi durumlarda negatif

yonii dikkate alinir. Boyle davranislara tolerans gosterilmez." (K10)

Arastirma neticesinde elde edilen bulgulardan hareketle, orgiitlerde performans
degerlendirme sonuclarinin en fazla terfi ve maas kararlarinda kullanildig1 sdylenebilir. Bu
noktada insan kaynaklari yetkililerinin performans degerlendirme hatalarina diismemeleri
onem arz etmektedir. Calisanlarin izlenim yonetimi taktik kullanimi ile performans
degerlendirme siirecini etkileyebilecegi ongoriilmiistii, calismada bireylerin daha ise girerken
bir performans beklentisi olusturdugu desteklenmistir. Adaym goriisme sirasinda kendini
farkli lanse etmesi en sik karsilasilan yiiksek performans beklentisi olusturan etken olmustur.
Katilimcilara izlenim yonetimi taktik kullanimina kars1 tutumlarina iligskin sorular yoneltilmis,
kendini yiiceltme taktigi icin en fazla alinan yanit "calisan gorevini yaptigi siirece sorun
olmaz" seklinde olmustur. Acindirma taktigi i¢in katilimcilardan daha ¢ok "galisanin eksik
yonlerinin giderilmesi ve desteklenmesi gerekliligi" yoniinde yanitlar alinmistir. Bunun
yaninda, bu davranislarin siireklilik géstermesi ve ¢6ziim bulunamamasi durumunda ¢alisanla

yollarm ayrilacagi yoniinde yanitlarla da siklikla karsilagilmistir. Ornek olma taktik
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kullaniminin orgiitlerde istenen ve beklenen bir durum oldugu tespit edilmistir. Katilimeilar
ornek olma davranislari icin ¢alisanin olumlu bir imaj olusturacagi yoniinde yanitlar
vermislerdir. Bunun zitt1 olarak ise, orgiitlerde gbzdagi verme taktik kullaniminin istenmeyen
ve hos goriilmeyen bir durum oldugu tespit edilmistir. Bu davranislar neticesinde calisana
uyar1 verilecegi ve ¢6ziim bulunamamasi durumunda is sézlesmesinin feshedilecegi yoniinde
yanitlar almmistir. Kendini sevdirme taktik kullanimina karsilik ise, kendini yiiceltme
taktiginde oldugu gibi "6nemli olanin calisanin gdrevini yerine getiriyor olmasi" oldugu
yoniinde yanitlar alinmistir. Ek olarak bu davraniglarin olumsuz bir imaj olusturdugunu
belirten katilimcilar da olmustur. Performans degerlendirme hatalar1 bulgulara bakildig:
zaman ise; hale ve boynuz etkisinin ¢ok sik diisiilen hatalar olmadigi, ¢alisanin iyi ve kotii
yonlerinin esit degerlendirilmeye ¢alisildigi yoniinde yanitlar alinmistir. Katilimcilar daha ¢ok
"kotii yoniin gelistirilmesi gerektigi" seklinde yanitlar vermislerdir. Belli derecelere yonelme
hatasinin yaygin olmadig: tespit edilmistir. Katilimcilar ¢alisan1 oldugundan daha yiiksek ya
da diisiik degerlendirmediklerini belirtmislerdir. Yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme hatasi
da ayn1 sekilde sik karsilasilmayan bir hata tiirii olmustur. Katilimcilardan alinan yanitlar daha
cok "biitin doneme bakilir" seklinde olmus ve yakin donemin yaniltici olabilecegi
belirtilmistir. Kontrast hatas1 bulgularina bakildigi zaman ise, degerlendiricilerin ister istemez
bu hataya diisebildikleri, 6zellikle ayn1 isi yapan galisanlar1 birbirleri ile kiyaslayabildikleri
tespit edilmistir. Katilimeilara son olarak, izlenim yonetimi taktik kullanimi ile mesleki olarak
bir kazanim elde etmenin miimkiin olup olmadig1 yoniinde bir soru yoneltilmis ve katilimei

yanitlari olabilecegi ve olmayacagi yoniinde ikiye ayrilmigtir.
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Bireyler giinlik hayatta ve profesyonel hayatta g¢evreleriyle siirekli bir etkilesim
halinde olmaktadir. Bilingli ya da bilingsiz olarak olusturulmus bir imaj s6z konusudur ve
birey bu imaj1 kendi yararina olacak sekilde diizenleme egiliminde olmaktadir. Takdir edilme
arzusu, begenilme arzusu, sevilme arzusu ya da karsisindaki kimseyi etkisi altina alma arzusu
gibi nedenler bireyi izlenim yonetimi davraniglarina itmektedir. Bireysel c¢ikarlar
dogrultusunda, yaymis oldugu izlenimi yonetmek isteyen birey, bu amag¢ i¢in birtakim
taktikler kullanmaktadir. Literatiirde izlenim yonetimi taktikleri ile ilgili olarak farkli
simiflamalar olsa da bu c¢alisma kapsaminda, yaygin olarak kullanilmasi ve performans
degerlendirmeyi agiklamak i¢in yeterli kapsam sunmasi nedeniyle Jones ve Pittman (1982)'in
bes asamadan olusan izlenim yonetimi taktik siniflamasi ele alinmistir.

Bireyler profesyonel hayatta bircok neden icin izlenim yonetimi davranisi sergileme
ihtiyact hissetmektedir. Ancak bu noktada en Onemli giidiilerden birisi performans
degerlendirme siirecinde olumlu bir degerlendirme sonucu almaktir. Orgiitlerde performans
degerlendirme sonuglar terfi, maas, rotasyon, is gelistirme, is zenginlestirme, prim vs. gibi
alanlarda veri olarak kullanilmaktadir. Bu durum bireyi olumlu performans degerlendirme
sonuglar1 alma konusunda motive etmektedir. Iste bu motivasyon da bireyin orgiit icinde
izlenim yonetimi taktik kullanimina neden olmaktadir.

Bu calisma kapsaminda, izlenim yonetimi taktik kullaniminin performans
degerlendirme siirecine etki edebilecegi noktasindan hareketle, izlenim yonetiminin
performans degerlendirme siirecine olan etkisi ve insan kaynaklarinin performans
degerlendirme hatalarina diisme durumu incelenmistir. Bu amagla Antalya Organize Sanayi
Bolgesi'nde insan kaynaklar yetkilileri ile nitel bir calisma gerceklestirilmistir. Arastirma
kapsaminda katilimcilarin farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarda gorev almasina 6zen
gosterilmis, katilimcilarla yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi ile yliz yiize ve ¢evrimigi
goriismeler gergeklestirilmistir.

Katilimcilardan alinan verilerden hareketle; orgiitlerde, calisanlarin izlenim yonetimi
taktiklerine bagvurabildikleri ancak bu taktik kullaniminin performans degerlendirme siirecine
kismen etkisi oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin goérev ve sorumluluk almaktan kaginma,
eksikliklerini sik sik dile getirme gibi acindirma taktiklerine basvurmalari genel anlamda
onlar hakkinda olumsuz bir izlenim olusturmaktadir. Katilimcilardan alinan yanitlara gore
acindirma taktigi kullanimi karsisinda oncelikle ¢alisan bu noktada desteklenmekte ve

kazanilmaya calisilmaktadir. Ancak kisa vadede calisan desteklenip kazanilmaya c¢aligilsa da
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uzun vadede bu davranislarin hos karsilanmadigi, ¢alisana uyari verildigi ve bu davranislarin
tekrar etmesi durumunda konunun is sdzlesmesinin feshine kadar gidebildigi tespit edilmistir.
Bolino ve Turnley (1999), acindirmanin izlenenim yOnetimi taktikleri i¢inde en olumsuzu
olarak kabul edildigini 6ne siirmiislerdir (Bolino ve Turnley, 1999'dan akt. Agina, 2020: 120).
Elde edilen bulgular bu ifadeyi destekler niteliktedir. Buna benzer bir sekilde, ¢alisma
hayatinda gézdagi verme taktik kullaniminin da hos karsilanmadigi bulgusuna ulasilmistir.
Bireyler, astlarinin sorgulamadan verdigi isi yapmasi, diger calisanlarin kendisine saygi
duymasi, isyerinde kurallara uyulmasim1i saglama gibi nedenlerle bu taktige
bagvurabilmektedir. Ancak arastirma sonucunda bu taktigin kullaniminin ancak yoneticiler
tarafindan kullanildig1 takdirde belirli 6l¢iide kabul edilebilecegi, alt kadro galisanlarin bu tarz
sindirme, zorlama gibi davranislar sergilemesi durumunda uyar1 verme, sozlesme feshi gibi
sert yaptirimlarla karsilasacagi tespit edilmistir. Binay ve Yildiz (2017)'in, "gdzdag1 verme
taktigi, orgiitlerde genel olarak giicii elinde bulunduran kimselerce kullanilmaktadir" goriisii
bu noktada destek bulmaktadir. Buradan hareketle bu taktik kullanimin yaygin olmadigi,
bireylerin s6z konusu yaptirimlarla karsilagmamak adina bu davraniglara bagvurmayacagi
sOylenebilmektedir.

Ornek olma, kendini yiiceltme ve kendini sevdirme taktiklerinin ¢alisma yasaminda
hos karsilanan ve rahatsiz edici bulunmayan izlenim yonetimi taktikleri oldugu arastirma
sonucuna gore desteklenmektedir. Ozellikle drgiit biinyesinde drnek olma davranisi beklenen
ve istenen bir durumdur. Calisanin kendisinden beklenmedigi halde mesaiye kalmak istemesi,
zor gorevlerde kendini On plana atiyor olmasi, Ozverili davranislar sergilemesi isveren
acisindan olumlu bir izlenim olmaktadir ve ¢alisanlarin da basvurdugu taktiklerden oldugu
goriilmektedir. Bu davranislar karsisinda ¢alisanin terfi, maas diizenlemesi, prim, ikramiye
gibi uygulamalarla 6diillendirilmesi c¢alisan i¢in de izlenim yonetimi davranisi sergilemek
adina motivasyon olmaktadir. Kendini yiiceltme ve kendini sevdirme taktik kullanimina
bakildigi zaman ise insan kaynaklar1 tarafindan algilanis bicimlerinin benzer oldugu
gorilmistiir. Katilimcilardan alinan yanitlara gore, orgiit biinyesinde 6nemli olanin ¢alisanin
sitkete katmis oldugu deger oldugu ve bununla iliskili olarak 6nemli olanin ¢ikt1 oldugu
bulgusuna ulasilmistir. Bu noktada katilimcilar, ¢alisan isini yaptig1 silirece olusturmaya
calistig1 izlenimlerin 6nemi olmadig1 yoniinde yanitlar vermistir. Yagcilik, pohpohlama,
fazlasiyla nazik davranma gibi kendini sevdirme taktikleri Orglit biinyesinde hos
karsilanmayan bir davranis bi¢imi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu davranis bi¢imini

benimseyen ¢alisanlarin diger kimseler tarafindan antipatik, ¢ikarct ve samimiyetsiz olarak
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algilandig1 goriilmektedir. Bireyin bu davranisi sergilerken ulagmak istedigi sonu¢ bu
olmamaktadir elbette ancak isleyiste bu yonde sonug verdigi anlagilmaktadir.

Calisanlar izlenim yonetimi araciligiyla yoneticilerini etkilemeye ¢aligmaktadirlar. Bu
durum insan kaynaklarin1 performans degerlendirme hatalarina siiriikleyebilmektedir.
Arastirma kapsaminda katilimcilara, hale-boynuz etkisi, belli derecelere yonelme hatasi,
yakin gecmisteki olaylardan etkilenme hatasi ve kontrast hatasi ile iligkili olarak sorular
yoneltilmis, katilimecilarin bu hatalara diisme durumlart yorumlanmistir. Elde edilen
bulgulardan hareketle, kullanilmakta olan performans degerlendirme yoOnteminin burada
belirleyici oldugu ve hedef bazli 6l¢iim yapilan kurumlarda izlenim yonetiminin performans
degerlendirme siirecine etki edemedigi tespit edilmistir. Weng ve Chang (2015) galismasinda,
amaglara gére yonetim yonteminin performans degerlendirme siirecinde yoneticilere yardimci
olacagini ve izlenim yonetimi davraniginin etkilerini azaltacagini belirtmektedir. Ulasilmis
olan bu bulgu Weng ve Chang'in ifadelerini desteklemektedir. Orgiitlerde bir ¢alisanin art1 ve
eksi yonleri ele alinirken eksi olan yonlerin, gelistirilmesi gereken yon olarak ele alindigi
goriilmiistiir. Yine burada da calisanin sirkete saglamis oldugu katma deger belirleyici
olmaktadir. Calisanin eksi yOnlerinin yaninda sirkete sagladigi katkinin biiylik olmasi
durumunda bu eksi yonlerin tolere edilebildigi goriilmiistiir. Bu noktada davranigsal
degerleme kriteri olan performans degerlendirmelerde ¢alisanin siireci manipiile edebilecegi
sOylenebilir.

Katilimcilardan  alinan  yanmitlara gore caliganlarin  genel olarak  mevcut
performanslarmin iistiinde ya da altinda degerlendirilmedigi tespit edilmistir. Insan kaynaklar:
yetkilileri bir ¢alisan1 oldugundan daha yiiksek degerlendirmenin o ¢alisanin motivasyonunu
artirabilecegini belirtmistir ancak uygulamada belli derecelere yonelme (tolerans) hatasina
siklikla diistilmedigi tespit edilmistir. Bir katilimci bu degerlendirmenin kisa vadede calisani
motive etse de uzun vadede olumsuz sonug verecegini belirtmistir. Bunun tam tersi olarak,
calisanin diisiik skorla degerlendirilmesi de katilimcilarin yapmadiklarini belirttikleri bir
degerlendirme sekli olmustur. Arastirma kapsaminda, satis departmanlari i¢in bu belli
derecelere yonelme (katilik) degerlendirme hatasinin yapilabildigi tespit edilmistir.

Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme hatasi, izlenim yonetimi taktiklerinin etki
etmesi en muhtemel olan performans degerlendirme hatalarindan birisidir. Bu hususta
katilimcilardan alinan yanitlardan ¢ikarilmis olan "yakin donem yaniltabilir" kodu bunu
destekler niteliktedir. Katilimcilar performans degerlendirme yaparken biitiin déneme

bakmaya 6zen gosterdiklerini belirtmislerdir. Yine burada da satis departmani i¢in farkli bir
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tutum benimsendigi ve bu departman caligsanlari i¢in donem i¢i degerlendirme yapilabilecegi
tespit edilmistir.

Performans degerlendirme siirecinde ¢alisanlarin birbirleri ile kiyaslanmasi ile ilgili
olarak katilimcilardan alinan yanitlar g¢esitli olmakla birlikte ¢ogu katilimcr ister istemez
bunun yapildigr yoniinde yanit vermistir. Calismada, bu durumun daha ¢ok ayni meslek
grubunda, ayni ya da benzer isi yapan c¢alisanlar arasinda yapildigi tespit edilmistir. Buradan
hareketle kontrast hatasinin istemeyerek de olsa yapildigi sOylenebilir. Kisilerarasi
karsilastirmaya dayali yontemlerde bu beklenen bir durumdur ancak, katilimcilar gogunluk
olarak bir form {izerinden puanlama yapildigini, iki katilimer ise hedef bazli 6l¢iim yapildigini
belirtmistir. Ortak kriterlere ve standartlara dayali yontemlerde bireyler, kendi gorev tanimlari
cergevesinde cesitli boyutlarda degerlendirilmektedir. Yani bu noktada bir ¢alisan diger bir
calisanla kiyaslanarak degil s6z konusu kriterler ¢ergevesinde degerlendirilmelidir. Yine ayni
sekilde bireysel performansa dayali yontemlerde de c¢aliganlar, belirlenmis olan hedef ve
kriterlere ulasma diizeylerine gore degerlendirilmektedir ve bu degerlendirme yontemi igin de
ayni durum gegerli olmaktadir.

Arastirma kapsaminda ele alinan ve ¢alismanin temel sorularindan birisi olan izlenim
yonetimi ile Kkariyerde ilerleme konusu hakkinda katilimeilar fikir ayriligi yasamustir.
Katilimer yanitlarindan hareketle, izlenim yonetimi taktiklerinin timi bu anlamda ise
yaramamaktadir. Kendini sevdirme taktiklerinden yagcilik genel anlamda negatif
algilanmasina karsin bazi katilimcilar, bu davranis bigiminin bazi yoneticilerin hosuna
gidebildigini ve Kariyerde ilerleme saglayabilecegini belirtmistir. Katilimcilarin daha 6nceki
sorularda da belirtmis oldugu "6nemli olanin ¢alisanin gdrevini yerine getiriyor olmasi” bu
tema i¢in de gecerli olmustur ve yine katilimcilar benzer sekilde; calisan isini yaptig: siirece,
sirket kurallarina, isleyise uyum sagladig siirece sergilemis oldugu izlenimlerin bir dnemi
olmadigini belirtmislerdir.

Calismadan hareketle, kendini sevdirme ve Ornek olma taktiklerinin ¢alisma
yasaminda aslinda istenen ve beklenen davranislar oldugu diisiiniilebilir. Bireyler bu taktikleri
bir kazanim elde etmek amaciyla gergeklestiriyor olabilirler ancak bu noktada davranisin ¢ikig
noktasina odaklanmak gerekmektedir. Giiniimiiz ¢aligma hayati bireylerden bunu bekliyor
olabilir ve bu durum ¢alisanlarin bu taktikleri kullanmalar1 konusunda tesvik edici olabilir. Bu
anlamda kendini sevdirme ve ornek olma taktiklerinin diger taktiklerden ayri bir siniflama
icinde ele alinip alinamayacagi sorusu sonraki ¢aligmalarda ampirik olarak sorgulanabilir.

Literatiirde cesitli alanlarda izlenim yonetimi ve performans degerlendirme iliskisi

lizerine ¢alismalar mevcuttur. Calismalar sonucunda elde edilen sonuglara bakildigi zaman
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sonuclarin farklilik gosterdigi goriilebilmektedir. Baz1 aragtirmalar (Goker ve Sagsan, 2019)

izlenim yonetimi ile iliski oldugunu tespit ederken, baz1 ¢alismalar (Agina, 2020; Bayraktutar,

2009) bunun tam tersi olarak iliski olmadigi yoniinde sonuglar elde etmistir. Bazi

calismalarda (Dalmis, 2021; Kan, 2011) ise yalnizca birkag izlenim yonetimi taktigi ile iligkili

oldugu yoniinde bulgular elde edilmistir. Bu arastirmada da benzer sekilde izlenim yonetimi

ve performans degerlendirme siirecinin Kismen iligkili oldugu tespit edilmistir.

Calisma sonuclarindan hareketle insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki uygulamacilara

su Onerilerde bulunulabilir:

Bir performans degerlendirme déneminde, tiim donem boyunca ¢alisanlarin basar1 ve
basarisizliklarinin rutin olarak not edilmesi yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme
hatasini dnleyebilir.

Calismada, orgiitlerde performans degerlendirme siirecinde c¢alisanin ilk amirinin ve
departman miidiiriiniin etkin rol aldigi goriilmistiir. Buradan hareketle insan
kaynaklar1 departmaninin, birim amirlerini izlenim ydnetimi hakkinda bilgilendirmesi
siirecin manipiile edilmemesi agisindan yararli olacaktir.

Calisanlarin izlenim yonetimi taktik kullanimin1 minimize etmek amaciyla kurumlarda

orgiitsel baglilig artiracak motivasyon ¢aligmalari yiiriitiilebilir.

Ayrica sonraki ¢alismalar i¢in arastirmacilara su arastirma onerilerinde bulunulabilir:

Insan Kaynaklar1 yonetici ve uzmanlarmm disinda operasyonlardan sorumlu ilk
basamak yoneticilerin de izlenim yonetimine dair farkindaliklarinin anlasilmasi ve bu
slireci nasil yonettiklerinin degerlendirilmesi sorgulanabilir.

Orgiitlerde bazi izlenim ydnetimi taktikleri hos karsilanirken bazilar1 sert tepkilerle
karsilanmaktadir. Caligma kapsaminda bu anlamda bir ayristirma gerceklestirilebilir.
Izlenim yonetimi taktik kullanimi acisindan kusaklar arasi bir farklilasmani soz
konusu olup olmadig1 da ilgi ¢ekici bir arastirma konusu olabilir.

Bu aragtirma kapsaminda Jones ve Pittman (1982)'1n izlenim ydnetimi taktik
siiflamas1 kullanilmistir, farkli izlenim yonetimi taktik siniflamalari ile bir ¢alisma
gergeklestirilebilir.

Katilimcilardan alinan yanitlara gore performans degerlendirme yaparken yakin
doneme odaklanmak izlenim yonetimi taktiklerine maruz kalma nedeniyle yaniltict
sonuclar dogurabilir. Buradan hareketle, izlenim yonetimi ve yakin gecmisteki

olaylardan etkilenme hatasi1 lizerine daha ayrintili bir ¢aligma yiiriitiilebilir.
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Giliniimiizde sosyal medya kullanimi ve sosyal medya kullaniminin etkileri hem
toplumsal hem de c¢alisma yasami bakimindan bircok yeni konuyu giindeme
getirmektedir. Bireyler sosyal medya paylagimlari aracilifiyla kimlik sunumlarim
stirdiiriirlerken, isverenler de adaylarin sosyal medyada yarattiklar1 izlenimleri hem ise
alim siireclerinde hem de is iliskileri siiresince daha fazla degerlendirmektedirler.
Dolayisiyla aday heniiz is goOriismesine gelmeden Once bir izlenim yaratmakta
isverenler de bundan etkilenmektedir. Bu kapsamda sosyal medya kullanimi
araciligiyla yaratilan izlenimler ile insan kaynaklar1 yonetimi siliregleri arasindaki
iligkiyi ele alan yeni ¢alismalara da ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu c¢aligmanin kisitlarindan biri olarak arastirma yalnizca Antalya Organize Sanayi
Bolgesi'ndeki firmalarla smirli kalmistir, arastirma sorulari farkli bolgelerde ya da

sektorlerde de sorgulanabilir.
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EK 1- MULAKAT SORULARI

Kendinizden bahseder misiniz? Egitiminiz, ka¢ yildir bu isi yaptiginiz, bu kurumda ne
zamandan beri ¢alistiginiz ve isinizle ilgili bilmemiz gereken diger seyler nelerdir?

Biraz kurumunuzdan bahseder misiniz? Ne zaman kuruldu, faaliyet alan1 nedir, ¢alisan
sayimiz kag?

Hangi performans degerlendirme yontemi ya da yontemlerini kullaniyorsunuz, siireci
nasil yiirtitiiyorsunuz? Tim ¢alisanlariniz i¢in ayni performans degerlendirme yontemini
mi kullantyorsunuz?

Performans degerlendirme sonuglarini nasil kullantyorsunuz?

Daha yiiksek ya da daha diisiik performans gostererek kendisinden beklediginiz
performans konusunda sizi sasirtan yeni ¢alisanlariniz oldu mu? Evetse tahminlerinizdeki
bu yanilmanin sebepleri nelerdi, deneyimlerinizden 6rneklerle anlatir misiniz?

Bir ¢alisaniniz sahip oldugu yetkinlikleri ve basarilarin1 siklikla dile getirip kendini 6n
plana ¢ikarmaya c¢alistiginda bunu nasil karsiliyorsunuz? Deneyimlerinizden érneklerle
anlatir misin1z? Boyle bir ¢alisan i¢in performans beklentiniz nasil etkileniyor?

Eksikliklerini siirekli olarak dile getiren bir ¢alisanin kisa ve uzun vadede goziiniizdeki
imaj1 nasil olur?

Bir ¢alisaninizin verilen gorevi yerine getirirken yapabileceginden daha az gorev iistlenip,
o 1isi yapamayacagini vurguladigt ve sorumluluk almaktan kac¢indigi durumlarla
karsilastiniz m1? Performans beklentiniz bu durumdan nasil etkileniyor ve siireci nasil
yOnetiyorsunuz?

Kendisinden beklenmedigi halde, mesaiye kalmak isteyen, zor gorevlerde kendini 6n
plana atan ya da 6zverili ve erdemli goriinmek i¢in 6zellikle ¢aba sarf eden calisanlariniz
oldu mu? Bu durum o kisi hakkindaki performans diisiincenizi nasil etkiliyor?

Isyerinde kurallara uyulmasini ve islerin yiiriimesini saglamak adina arkadaslarina ya da
astlarina gozdagi verme, sindirme, zorlama gibi davraniglarda bulunan calisanlariniz oldu
mu? Performans degerlendirmeniz bu durumdan nasil etkileniyor ve siireci nasil
yonetiyorsunuz.

Diger c¢alisanlar1 ya da iistlerini siirekli 6vme, kendini sevdirmeye calisma, fazlasiyla
nazik davranma, yagcilik gibi davraniglar sergileyen calisanlariniz oldu mu? Bu
davraniglar sizce 6nemli mi ve sizin performans degerlendirme siirecinizi nasil etkiliyor?

Bir ¢alisaninizin performans degerlendirmesini yaparken c¢alisanin sahip oldugu gorece
1yl veyahut gorece kotii bir 6zelligi sizin performans degerlendirme siirecinize nasil etki
eder? Genel performansim1 dogru degerlendirmek i¢in bu i1yi ve kotii yonleri nasil ele
aliyorsunuz?

Bir performans degerlendirme siirecinde, ¢alisam1  oldugundan daha yiiksek
degerlendirdiginiz oluyor mu? Bu tiir performans degerlendirmeler calisanin sonraki
performans ve motivasyonunu nasil etkiliyor?
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Tam tersini disiinelim, isletme standartlarinin yiikseltilmesi amaciyla ¢alisani
oldugundan daha diisiik skorla degerlendirdiginiz oluyor mu? Bu tiir performans
degerlendirmeler ¢alisanin sonraki performans ve motivasyonunu nasil etkiliyor?

Calisanlarimizin  son dénem performanslarina odaklanmak yerine donem boyu
gosterdikleri performanslarina odaklanmak i¢in ¢aba gosteriyor musunuz? Yakin doneme
odaklanmanin makul goriilebilecegi kosullar oluyor mu? Aciklar misiniz?

Bir calisanin performansini degerlendirirken ¢ok iyi ya da ¢ok kotli performans gosteren
diger bir ¢alisanla kiyasladiginiz oluyor mu? Bunun makul goriilebilecegi kosullar olustu
mu, anlatir misiniz?

Kisilerin kendileri ile ilgili stirdiirdiikleri izlenimler; sdzgelimi erdemli ve ideal, yardima
muhtag, yagci, kendi reklamini yapan gibi; bunlar kiginin is hayatinda bir yere gelmesine
destek oluyor mu? Nasil? Bir {K’c1 olarak bu izlenimlerden etkilenerek hataya
diistiigiintiz oldu mu? Anlatir misiniz?
Eklemek istediginiz bir seyler var mi1?
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Ad1ve SOYADI

Arzu AKAYDIN

EGIiTiM DURUMU

Mezun Oldugu Lise

Hizir Reis Ticaret Meslek Lisesi

On Lisans Diplomasi

Siileyman Demirel Universitesi/Isparta MYO-insan Kaynaklar1 Y&netimi,
2015

Lisans Diplomasi

Sakarya Universitesi-Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2018
Anadolu Universitesi-Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri, 2018

Tezli Yiiksek Lisans
Diplomasi

Akdeniz Universitesi-Sosyal Bilimler Enstitiisii-Calisma Ekonomisi ve
Endiistri iliskileri Ana Bilim Dali, 2019-Devam Ediyor, Antalya

Yiiksek Lisans
Konusu

Tezlzlenim Yonetimi ve Performans Degerlendirme: Antalya Organize Sanayi

Bolgesi'nde Nitel Bir Arastirma

Yabanci Dil / Diller

ingilizce

iS DENEYIMIi

Stajlar

Ankutsan A.S.-Insan Kaynaklar1 Yonetimi Stajyeri, 2018

Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye A.S.-IK Ise Alim Stajyeri, 2017
DSI 13. Bolge Miidiirliigii-Personel ve Egitim Sube Stajyeri, 2015
SGK Antalya Bolge Midiirliigii-Stajyer, 2013

Cahistigin Kurumlar

Doubletree by Hilton Kemer-insan Kaynaklar1 Uzmani

Mart1 Myra Hotel-Insan Kaynaklart Memuru




