YONETICILERIN SOSYALLESMESI : (*) BEKLENENLERIN
PERFORMASYONA ETKILERI

David E. BERLEW - Douglas T. HALL
(Ceviren: Ass. Bilal Murat OZGUVEN)

Bu yaz, geng yoneticilerin yeni katildiklan firmaya intibakla-
r1 (sosyallesmeleri) ile ilgilidir. Yazimin agirhk noktasi, igletmenin
baslangicta geng yoneticiden neler beklediklerinin, bu yéneticinin da-
ha sonraki bagar1 ve performasyonuna ne gibi etkileri oldugu iizerin-
de toplanmigtir. Konuyu daha acgik bir sekilde ortaya koyabilmek
icin «Orgiitsel sosyallesmenin» basit bir kavramsal modeli ileri sii-
riilmils ve buna, modelin esas tezini test etmek iizere diizenlenmis
ampirik bir arastirmanin neticeleri hakkinda bir rapor eklenmistir.

BEKLENENLER VE PERFORMANS :

Davranigi tayin eden mithim faktorlerden bir tanesi diger kisi-
lerin ne bekledikleridir. Rol teorisinin tamimina gore izlenilen kisi-
nin davranisi, bazi hallerde «rol géndericiler» diye isimlendirilen, gev-
redeki diger miithim kimselerin beklediklerinden siddetle etkilenir,

Firmanin geng yoneticiden bekledikleri seyler onu etkileyen rol
iligkilerinden mithim bir kismini teskil eder. Bu nedenle davranig-
lar, is arkadaglarinin kendisinden beklediklerinden siddetle etkile-
necektir, (’?)

Katkilar veya performasyon ile ilgili bekleyigler burada &zel
ilgi konusudur. Rol teorisine gore zor islere verilen yeni yoneticile-
rin kolay bir ise verilenlerin gosterecegi performasyona nazaran da-
ha basarihi olacaklar1 tahmin edilmektedir. Beklenenlerle performas-
yon hakkindaki bu iliskinin varligs; incelemeleri neticesinde kendile-

(°) Administrative Science Quarterly, 11, no. 20 (September 1966) 207-
223,

(1) Edgar H. Schein, «Management Development as a process of inf-
luence», Industrial Management Review, 1 (May 1961), 55-97.

(2) Edgar H. Schein, «<How to Break in the College Graduate», Har-
ward Business Review, 42 (November - December 1964), 68 76.
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ri icin miicadeleye deger gordiikleri giig-islerle gérevlendiriln y&ne-
ticilerin basarilarimin arttigim tesbit eden Stedry ve Kay tarafindan
ortaya konmustur (3). Iyilesen performans kolay veya imkéinsiz gé-
riillen hedeflerle ilgili gorillmemektedir (*).

Berlew ve Hall’in, yoneticilerin katkilarimin firmanin kendile-
rinden beklediklerinin altinda kaldigini hissettikleri an performans-
larim geligtirmek egilimini gosterdiklerini ortaya koyan arastirma-

lan, beklenenlerle performasyon iliskisini destekleyen diger delilleri
tegkil etmektedir (5).

PERFORMANS HAKKINDA BEKLENENLERI VERME :

Kisi kendisi i¢in konan performans hedeflerini basanyla ger-
ceklestirdigi zaman genellikle tasvip, terfi iyi puan veya iicret ar-
tis1 seklinde miikafatlandinlir. Sayet performasyon hedefleri yeter
derecede yiiksek, yani kisinin kendisinden beklediklerine yakinsa,
- sahsi hedefine ulagmakla ayrica bir kisisel tatmine ulasacaktir.

Bu olumlu neticeler daha yiiksek bir istiyak sevivesi yaratacak-
tir, veya kisisel performans icin daha yiiksek standartlar konacak (%)
ve ig veya vazifeye karsi daha olumlu bir tavir kazanilacaktir (7).
Bundan bagka bu yiiksek performans standartlan ve ise karsi olum-

(3) Andrew Stedry and Emanuel Kay, The Effects of Goal Difficulty on
Performance, (Lynn, Mass... General Electric Company, 1962, Mi-
meo).

(4) Ulasilmas: imkansiz olan veya oyle goziitken hedefler hakkinda
bekleyislerin, performansa etkileri bakimindan kisa ve uzun donem
lerde en az hi¢ bir efor sarfetmeksizin ulasilabilecek sekilde algak
tutulmus hedefler kadar zararli oldugu hakkinda bir ¢ok deliller
meycuttur. Ileri siirillen modelde yiiksek firma hedefleri ayri bir
durum olarak ele alinmamistir. Mamafih birey baslangictaki yiik-
sek bekleyisleri veremedigi zaman ne olacagimin tarifi bu durum-
la dogrudan dogruya ilgilidir.

(5) David E. Berlew and Douglas T. Hall. «The Management of Tensi-
on in Organizations: Some Preliminery Findings», Industrial Ma
nagement review, 6 (Fall, 1964), 31 - 40.

(6) Kurt Lewin, Psychology of Success and Failure,
(June 1936), 926-930.

(7) M. E. Gebhard, «Effects of Success and failure upon the Attrac-
tivness of Activities as a Function of Experience, Expectations and
Need», Journal of Experimental Psycholgy, 38 (1948), 371-388.

840

Occupations, 14



Proje Planlama ve Denetim

lu tavirlar, baslangic faaliyetleri ile baz psikolojik iliskileri bulunan
vazife faaliyetlerini kapsiyacaktir (8).

Performans hedeflerine ulasmaktaki basarnsizlik basarinin tam
tersi olan etkenleri ortaya gikarir. Basarsizhk miikafatlandiriimaz
ve umumiyetle cezalandirihr, Eger performans ile ilgili bkeleyisler
yiiksekse yani kiginin kendi istiyak seviyesine yakinsa kisi genellik-
le sahsi performans hedef veya standartlarim disliriir (?). Perfor-
mans seviyesi diisme egilimi gdsterir (1?) birey ig ve vazifesine kar-
s1 olumsuz bir tavir kazanmaya baslar.

Olagan (normal) bir performans; beklenilen bu kadar olsa bile,
genellikle miikafatlandinlmaz. Daha &nemlisi, is gerekleri basar1 im-
kan seviyesinin iist limitine ulasmadikca, isletme hedeflerine ulas-
mak, yiiksek performans standartlarinin kurulmasmua veya kabulle-
nilen is cekiciliginde bir artmaya yol acmiyacaktir. Ciinkii basan
duygusu ancak basarmsizlik ihtimali mevcut oldugu zaman gercek-
lesebilir (21).

Diiciik performans taleplerini karsilaman'n miimkiin olabilecek
olumlu etkisi oldukca sinirli olan dis miikafatlardir.

Miimkiin olabilecek en kotii durum olarak kisi kendisinden bek-
lenen diisiik performans: bile gdsteremedigi zaman muhtemelen sahsi
gururunu korumak icin sucu disraiya yiliklemek yéniinde siddetli bir
egilim ortaya koyacaktir (12).

ONCELIK VE iSLETME BEKLEYISLERI :

Kisilik psikologlar: genellikle hayatin basladifi ilk zamanlarda
tesekkiil eden tavir veva bekleyislerin daha sonraki davranislar {ize-
rinde miihim etkileri oldugunu ve degisiklikler karsisinda hayatin ile-
ri safhalarinda kazanmilan tawvirlara nazaran daha dayvanikh oldukla-
rim kabul ederler. Bir cocugun sosyallesmesi ve geng¢ bir kimsenin
bir igletmeye veya endiistriyel bir orgiite katilmas: arasinda Ggretici

(8) Kurt Lewin, op. cit.

(9) 1bid.

(10) K. V.Rao and R.W.Russell, «Effects of Stress on Goal - Setting
Behavior, Journal of Abnormal and Social Psychology, 61 (1960),
380 - 388. '

(11) Kurt Lewin, op. cit.

(12) 1bid.
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bir benzerlik bulmak miimkiin olabilir. Bu analojiye gore kisi, orgut-
sel kariyerinin ilk zamanlarinda, devaml olacak bir takim tavirlar
arzu ve igtiyaklar kazanacak ve bunlar ilerdeki davraniglari {izerin-
de miihim etkiler yapacaklardir. Burada miihim olan: performans
standartlarinmn ve ise karsi tutumlarimin ilk gelismeleridir. Orgiite
girdigi andan itibaren yeni yoneticiye kendisinden beklenilen ve mii-
kafatlandirilacak performans standartlar1 hakkinda ipucglar wverilir.
Bu standartlarin kabullenilmesi ihtimali, kiginin 6rgiite heniiz katil-
dig1 ve yeni cevresinin gerceklerini tamima cabalar1 iginde oldugu
anlarda cok yiiksektir.

Yeni bir yoneticinin orglite ilk girdigi anda hayatinin bu orga-
nizasyonla ilgili kism1 heniiz bostur. Bu sahay: tanimlamak ve kendi-
sini orgiitle bagdastirmak i¢in yapilar kurmak yoéniinden siddetli bir
ihtiyac icindedir. Yeni bir {iye olarak ¢ok baskili bir bélgede (13), or-
giitin smirinda durmaktadir ve orgiitiin icine katilarak bu baskiyr
azaltmak arzusundadir. Boylece bu yeni sistem tarafindan kabul
edilme ve kendisini gevreleyen miiphemiyeti anlama hevesiyle dolu
olarak, cevresinden gelen ipuclarina kars: ileride hi¢ bir zaman ola-
miyacak derecede agiktir ve bu baslangicta 6grendigi her sey onun
orgiitsel 6zdegliginin (benhgmm) esasim tegkil edecektir. -

Lewin’in «tutum degistirme» modeline gore yeni yonetici heniiz
katilasmamstir ve orgiitlin kendisinden bekledigini hissettigi yon-
de degisebilmesi igin bilgi ve tanimlama modelleri aramakta oldu-
gu bir devrededir.

Ampirik teste sunulan- hipotez dogrudan dogruya, ileri siirelen
bu modelden cikarilmigtir : i

Baslangic olarak kendisine, oldukca cok caba gerektiren ve ve-
rimlilik bekleyen (bdylece kamailayic: etkisi olan) isler verilen yeni
yoneticiler miiteakip seneler baslangicta daha az caba gerektiren is-
lerde gorevlendirilen yeni yoneticilere nazaran daha iyi performans
gosterecekler ve daha basarih olacaklardir.

METOD :
Siijeler:
Uzerinde inceleme yapilan 62 kisinin hepsi Universite mezunu-

(13) Robert L. Kahn, Donald F. Wolfe, J. Dietrick Snoek and Robert A.
Rosenthal, «Organizational Stress: Studies in Role Conflict and
Ambiguity» (New York, Wiley), 1964.
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dur ve American Telephone and Telgraph Company’ya (sik sik kisa-
ca Bell Sistem olarak belirtilmistir) bagh iki faal isletme tarafindan
istthdam edilmislerdir. Inceleme esnasinda 1956 yilinda istihdam edi-
len 44 ksi burada B. isletmesi olarak isimlendirilen faal bir miiessese-
nin yénetim seviyesindeki personelidirler. flave 18 kisi D isletmesi
tarafindan 1957 senesinde ise alinan gencg yoneticilerdir (14). Denenen
kimselerin biiyiik bir cogunlugu yiiksek tahsilden sonra dogrudan
dogruya miiesseseye katilmiglardir. Mamafih birkac tanesi silahl
kuvvetler emrinde gerekli hizmetlerini tamamladiktan sonra veya
baska bir igletmedeki kisa siireli bir ¢aligmadan sonra istihdam edil-
mislerdir.

BAGIMSIZ DEGISKEN

Bagimsiz degiskeni, firmanin personelden bekledigi katkinin dzel-
ligi ve kalitesi olarak tamimlanan «isletme bekleyisleri» tegkil etmek-
tedir. Bu degisken, istthdam edilen personelden kendisine verilen is
dolayisiyla beklenen fakat bu sahsin is cevresinin gizli sosyal ve psi-
kolojik 6zellikleri tarafindan degistirilebilecek talepleri yansitmak-
tadir. Boylece mesele isletmenin tesisat montaj formeni olarak ca-
listif1 bir ustabasindan bekledigi belirli seyler vardir. Sayet isletme
ustabasini beraber calisilmasi giic bir denet¢inin emrine verdi ise
veya kiiciik bir kasabada, telefon kumpanyasinda Miidiir muavini

(14) Ornek kiitle kendileri hakkinda vilhk miildkat raporlari ve vazife-
leri ile ilgili tam bilgi ve kayitlarin bulundugu B ve D isletmelerin-
ce 1956 va 1957 yillarinda yiiksek okul mezunu olarak istihdam edi-
lip 1962 de hala adi gecen miiesseseler de calismakta olan kisilerin
sayisi tarafindan tayin edilmistir. Bu arastirmanmin temelini teskil
eden malzeme Bell sisteminin yoOnefimi gelistirme arastirmalari-
nin bir parcast olarak «American Telephone and Telgraph Com-
pany» tarafindan toplanmistir. Yonetim gelistirme caligmalar: di-
rektérii Dr. Douglas Bray'a ve W. D. Bachelis, H. W. Clarke, J. K.
Connors, A. Darks, W. S .Felton, W. H. James, J. P. Mckinney, D. B.
Muirhead, W. Katkousky, ve J. F. Rychlak'a tesekkiirlerimizi suna-
riz. Arastirmanin planlanmasi ve uygulanmasina ait mesuliyetler
tamamiyle yazarlara aittir ve varilan neticeler «Management Prog-
ress Study» nin goriislerini aksettirmevebilir.

Bu arastirma kismen Russel Sage Foundation, Fonndation for Re-
search on Numen Behavior ve National Aeuronautics and Space
Administration tarafindan desteklenmistir.
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olarak gorevlendirdi ise yahutta yonetilmesi giic problemli bir is¢i
grubunun basina tayin etti ise kendisinden beklenilenler otomatik-
man artmis olacaktir.

Isletmenin istekleri yonetici personelden bekledikleri cesitli faa-
liyetleri aksettirmek iizere ampirik olarak 18 kategoride tzetlenmis-
tir (15). :

Isletmenin bekledikleri ile ilgili veriler isletme ici ve isleyis mii-
lakatlar1 protokollarindan derlenmistir. Miiessese i¢i milakatlar yil-
Iik olarak igletme yonetimi mensuplarindan, (genellikle orta kademe
porsonel yoneticileri) incelenen sahsin dnceki sene yaptig isi, ami-
rinin kisiligi ve denetim tipini, cahistif1 orgiitsel ve fiziki ortam, ta-
nimlamaya ve agiklamaya muhtedir bir sahisla yapilmastir.

Isleyis miilakatlari, iizerinde deneme yapilan kisi (siiie) ile se-
nede bir defa yapilan bir iki saatlik bir miilakattir. Bu miilakat, da-
misman bir psikolog tarafindan is mesuliyetleri, memnuniyetler ve
tatminsizlerin kaynaklar, listler astlar ve akranlarla iliskiler, kari-
yer istiyakr licret, bir 6nceki yil vuku bulan miihim olaylar. kisisel
hayatin dnemli yonleri ve sthhat konularinda yapilmistir. Uzerinde
deney yapilan kisinin yaptig1 isin kendisi tarafindan tanimi personel
yoneticisi tarafindan yapilan tanimi, ve kodlamay1 yanan sahsin Bell
Sistemindeki pozisyonlar hakkindaki bilgisiyle tamamlanmistir. Ma-
mafih bu data, kodlamay: yapan arastiricinin, iizerinde deney yapi-
lan sahsin ifadesinin is cevresinin objektif bir taniminmi verdigine ma-
kul bir derecede emin oldugu zaman isletmenin bekleyislerini puan-
landirmakta kullanilmistir,

Her 18 kategori iizerinden, isletmenin {izerinde deney yamilan
kisiden (siije) belli bir sene icinde bekledikleri 1’den (algak) 3’e
(yiiksek) kadar degerlendirilmis ve puanlar 1960 dan itibaren her
sene D icletmesinde 4 puan, B isletmesinde 5 vuan verecek sekilde
biitlin siijeler icin hesaplanmigtir. 15 kiginin kayitlarina dayanarak

(15) Tam tamimlar1 degerleme temayiillerini ve puanlama misallerini ih-
tiva eden kodlama brosiirii yazarlardan temin edilebilir. Kategoriler
sunlardir. : Teknik ehliyet, Ofrenme kapasitesi, hayal giicii, ikna
kabiliyeti, grup iiyeligi yapabilme, haberlesme ustalifi, denetim ka-
biliveti, karar verme, orgiitleme kabiliyeti, zaman ve enerji hasre-
debilmesi, otonomiden vazgecebilme. sosyal olabilme (intibak), Is-
letme kurallarini kabullenme, kendini gelistirme toplumdaki ima-
j1 gergeklestirebilme, sadakat, verimlilik ve insiyatif.
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¢

1 sene igin iki ayn degerlemeci aym ayrn galisarak bagimsiz ola-
rak igletme bekleyisleri puanlan igin 0,97 lik bir giivenirlik endeksi
(Spearman sira korelasyonu) tesbit etmiglerdir.

BAGIMLI DEGISKENLER :

Bagimh degiskenler bagari ve performans kriterleri olmak iize-

re ikiye aynlabilir. Ug bagan kriteri sunlardir.

1— 1962 yilina indirgenmis ticretler :

Her siijeye, baslangictaki Gicret fraklihiklam her igletme igin-
de ayr1 ayri tashih edilerek 1962 yilindaki ayhk {icretlerine
esit bir puan verilmigtir. 1962 yih B igletmesi ydneticileri
icin yedinci D isletmesi yonetcileri igin altine1 istihdam yi-
Lidar.

2 — Glabal Degerlendirme :

Bu degigken, miiessesenin 1930 yili (1¢) sonunda B isletme-
sinde " beginci D isletmesinde dérdiincii senesini tamamliyan
siijeler (lizerinde deney yapilan kimseler) hakkinda yapti-
&1 performans degerlemesini yansitmaktadir, Isletme ici mii-
lakatlarda kullanilan detaya dayanarak dérdiincii ve begin-
ci senelerden sonra her siije, tesadiifi secilmis 23 konuda
1’den (tamamiyle basarisiz performans) 10’a (fevkalade per-
formans) kadar degisen bir Glcege gore degeflendirilmis-
tir. Iki arastirmaci birbirilerinden bagimsiz olarak calismak
suretiyle (Spearman sira korelasyonunu’na gore). 91 lik bir
giivenirlik endeksi tesbit etmislerdir.

3-— Bagan endeksi:
Bu degisken 1962 ye indirgenmis standart iicretlerin ve 1960
taki global degerlendirme puanlarimn esit agirhklarla top-
lanmasindan ibarettir,

(16)

Ucret ile global degerleme arasindaki zaman fark: genel degerleme
ile ilgili detanmn ancak 1960 yilina kadar iicretle ilgili detaninda 1962
kadar temin edilebilmis olmasimdandir. Yazarlar baslangicta ilk
istihdam esnasinda elde edilen tecriibenin devam eden tesirini
gosterebilmek icin arastirma kuramimi daha karmasik hale getir-
me riskine ragmen en sonraki basar1 datasim1 kullanmglardir. 1960
ve 1962 yillar1 arasindaki iicret korelasyonlar1 B isletmesi i¢in 86
D isletmesi i¢in 74 dir.
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Dort Performans Kriteri Sunlardir :

1— Avaraj etkenlik: Bu puanlar B igletmesindeki sujeler igin
bes yil D igletmesindeki sujeler igin dort yil olmak iizere
miuessesenin senelik genel performans degerlemelerinin or-
talamalarin akstetirmektedir. Yillik isletme i¢i miilaktalar
da elde edilen malumat her siijeyi 1'den (tamamiyle basa-
risiz performans) 10’a (fevkalade performans) kadar puan-
landirmakta kullamlmistir. Daha sonra avantaj etkenligi

tesbit etmek icin 4 ve 5 sene icin bu degerlerin ortalamasi
alinmigtir

2 — ilave Katki: Her siijenin belli bir sene igindeki katkilan,
daha 6nce igletme taleplerini (beklenenler) 1’den 3’e kadar
puanlandirmakta kullandigimiz 18 kategoriye gére deger-
lendirilmistir, Bu 18 kategorinin puanlar1 daha sonra bir

_ kiginin katkisinin puan olarak degerini tesbit temek iizere
toplanmigtir (*7). Daha sonra denemeye tabi tutulan her
bireyin kisisel katki puani igletmenin o sene i¢in kendisin-
den bekledikleri ile ilgili puandan gikarilarak o bireyin o
sene igin bagarih mi oldugunu, yalmzea ihticaya cevap ver.
mekle mi kaldigim  yahut isletmenin kendisinden bek-
lediklerinin altina mu diigtliglinii belirtecek bir endeks bu-
lunmus olur. Neticede B isletmesi siijeleri i¢gin bes yilhk
D isletmesi siijeler icin dort yillik olan bu senelik indeksler
cebirsel olarak toplanmak suretiyle her siije i¢in bir «ilave
katkr» puant hesaplanmigtir. Bu degerlendirmeler igin se-
nelik isletme i¢i miilakat raporlar esas bilgi kaynag: ola-
rak kullamilmistir.

3 — Kiimiilatif Katki: Kisisel katki puanlan (yukarda aciklan-
migtir) B igletmesi siijeleri igin bes senelik D igletmesi sii-
jeleri icin dort senelik olmak {izere toplanarak kiimiilatif
bir katk: puam elde edilmistir. Her siijenin puam o siijenin
ilk dort veya bes senelik istihdam siireleri esnasinda iglet-
meye yaptiklar toplam katkiy: gostermektedir.

(17) 15 siijenin bir senelik kayitlarindan gikarilan data {izerinde birbi-
rinden bagimsiz olarak ayri ayri ¢ahsan iki arastirmacimin siijele-
rin kisisel katki puanlan icin elde ettikleri giivenirlik endeksi 0.97
dir (Detayll bir kodlama burosiirii yazarlardan temin edilebilir.)
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4 — Performans Indeksi : Bu puanlar her siijenin avantaj etken-
lik icin tesbit edilen standart puanlan ilave katki puani ve
kiimiilatif katki puanlar toplanarak elde edilmistir.

Bagimmh Degiskenler Arasindaki Korelasyon

Cesitli performans ve basari kriterlerinin tanimlarindan da an-
lagilabilecegi gibi gerek olctiikleri sey ve gerekse kullandiklar 6lgii
bakimindan birbirilerinden oldukg¢a farkhidirlar. Biitiin bu degigken-
ler arasinda nisbeten yiiksek sayilan korelasyonlar bulunmustur.
Biéylece her biri belirgin bir 6zellik aksettirmekle beraber belirli bir
miigterek degiskene sahiptirler. Her kriter degigkenini ayr1 ayr: kul-
lanarak elde edilen neticeler asagidadir.

NETIiCELER:

Cesitli seneler igin isletmenin bekledikleri ile performans ara-
sindaki ilgiyi gosteren veriler Tablo 1 de gosterilmistir. Tablo 2 Islet-
menin bekledikleri ile daha sonraki basarilar arasindaki iliskiyi gos-
termektedir. Neticeler hipotizi destekler mahiyettedr. Mevcut ko-
relasyonlar ilk islerinin kendilerinden daha cok seyler bekledigi B
isletmesindeki yoneticilerin bu dort veya bes senelik siire igersinde
baslangic islerin kendilerinden daha az seyler bekledigi yoneticilere
nazaran daha iyi performans gosterdiklerini ortaya koymaktadir. Bu-
na benzer sekilde B isletmesinde ilk senelerinde kendilerinden ¢ok
seyler bekleyen gorevlere tayin edilen yoneticiler daha az is bekleyen
vazifelere verilenlere nazaran bu seneler zarfinda daha basanh ol-
muslardir. Her ne kadar ilk sene isletme bekleyisleri ile performans
ve bagari kriteri arasindaki miihim korelasyonlarin hepsi istatistiki
etkenlk gostermiyorsa da D isletmesinde de aym ozellik ortaya cik-
maktadir. Mamafih D isletmesinin korelasyonlar: B isletmesinin ko-
relasyonlan ile ayni dogrultudadir. Bu da daha biiyiik 6rnek kiitle
kullanildiginda korelasyon koefisyenlerinin (katsayilarimn) istatisti-
ki énem kazanacagim ortaya koymaktadir.
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TABLO 1

Ilk dort ve bes sene igin toplam performans &lgiileri ile -igletmenin
beklediklerinin korelasyonu

Ortalama Ilave Kiimiilatif Performans
Sene etkenlik Katki Katki Indeksi
B Isletmesi (N = 44)
Birinci 20% 16 .69+ 54+
Ikinei .16 .29% 69+ 42+
Ugiincii .26* .29% 18+ 58+
Dérdiincii 14 .26* 78+ 56+
Besinci .16 A1 .55+ 36+
D Isletmesi (N = 18)
Birinei 24 12 A6* 29
Ikinei .18 .00 .39 21 -
Uclincii A42% .09 46* .35
Dérdiincii .58+ .45* 53* 56+

* p.05 ten azdir. (tek kuyruk testi)
+ p. 01 den azdir, (tek kuyruk testi)

TABLO 2

11k doért ve bes sene igin isletmenin bekledikleri ile basar:
olglimlerinin korelasyonu

1962 1962

Indirgenmis Global Basan
Sene Ucret degerleme Indeksi
B Isletmesi (N = 44)
Birinci 33* .26* 32*
ikinei .20 .32% .28*
Ugiincii 23 44+ ST+
Daordiincii 14 ‘ 31* .25*
Besinci 32* 28% .33*
D Isletmesi (N = 18) :
Birinci 51* 14 37
kinei : .02 —.14 —.07
Uglincii .36 22 33
Dérdincii 59+ .59+ 68+

* p 0.5 ten azdir (tek kuyruk testi)
+ p 0.1 den azdir (tek kuyruk testi)
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Performans ve bagar: kriteri ile isletmenin bekledikleri arasin-
daki korelasyon birinci ve ikinci tablolarda ilk seneden bagka seneler
icin de verilmistir. Dikkati ¢ekmekte olan yalniz, isletmenin bekle-
dikleri ile kriterler arasinda ikinci seneden besinci seneye kadar bir
iligki oldugu degil, aynm:1 zamanda ortalama olarak birinci senenin ko-
relasyonlarin en azindan diger seneler kadar yiiksek oldugudur. Ilk
sene esnasinda: denenmekte olan kimselerin karlyerlenm siddetle et-
kileyen baz seyler olusmaktadir.

Isletmenin ilk sene bekledikleri ile miiteakip senelerdeki per-
formans ve bagari arasinda miihim korelasyona etki eden en azindan
iki faktor digtniilebilir : 1 — Isletme her nasilsa ilk sene en iyi ele-
manlar: en zor iglere tayin etmeyi basarmistir; veya 2 — Ilk baslan-
gictaki zor bir i miiteakip seneler daha iyi bir performans ve basari-
ya yol agmigtir,

Ilk seneden sonra igletmenin bekledikleri ile performans ve ba-
gar1 arasindaki korelasyonu devam ettirip arttirdigini diiglind{igiimiiz
bir faktér ortaya gikmaktadir; performasyon hakkindaki geri bilgi
(feed back) isletmenin eski performasyona giivenerek yeni isleri bu
kisiye rahathikla vermesine imkan verir. Boylece, iyi performans gos-
terenler neticdee daha zor vazifelere tayin edilmemektedirlr. Ayni
zamanda performans: zayif olanlar ya olduklari yerde kalmakta ya-
hutta daha az kabiliyt istiyen islree verilmektedirler. Netice olarak
* igletmenin bekledikleri ile performans giderek birbirlerine daha faz-
la yaklasmkatadirlar. Eger en iyi performans gosterenlerin en yiik-
sek miikafatlar1 alacagini diigliniirsek (iicret artiglar, terfiler) islet-
menin bekledikleri ile performans ve basari arasindaki korelasyon
daha da artmak durumundadir. Bu artislar D igletmesinde B isletme-
sinden oldugundn daha fazla gbze ¢arpmaktadir.

Ozet olarak ikinci isletmenin bekledikleri ile (ilk seneden sonra)
performans ve basar1 kriterleri arasindaki 6nemli korelasyon bir
stipriz degildir. Ciinkii en iyi personelin en mesuliyetli iglere dogru
kanalize edildigi se¢cme siiresi etkili olabilmek igin yeterli zamani el-
de etmistir. Mamafih isletmenin yeni istihdam ettigi bir kimseden
baslangicta bekledikleri ile bu kiginin performans ve basarisi ara-
sindaki iliski secme siiresi islemeye baglamadan ortaya c¢ikmig ol-
mas1 nedeniyle daha manidardir.
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Konunun Miizakeresi :

Elde edilen neticeler hipotezi destekler mahiyette gbziikmekte-
dir ve en azindan, ileri siiriilen sosyalizasyon modeli icin oldukca ge-
nel bir destek tegkil etmektedir. Mamafih netice i¢in nazar itibara
alinmas1 gereken bir cok alternatif agiklamalar mevcuttur.

1 — En yiiksek potansiyele sahip yiiksek okul mezunlar: isletme
tarafindan derhal kesfedilip en gii¢ islere mi vermiglerdir? Sayet Gyle-
ise bunlarin miiteakip tstiin performasyon ve bagarilar1 herhangi bir
sosyalizasyon modeline atfedilmemeksizin aciklanabilir.

2 — Mithim mevkilerde gérevlendirilmek adayin daha iyi per-
formasyon gostermesine yol agacagi yerde aslinda sadece igletmenin
iist kademe yoneticilerinin goziine batacak yerlerde olmalari nede-
niyle mi basarih1 olmalarina sebeb olmaktadir?

3 — Bir kimsenin ilk isindeki performasyonu miiteakip perfor-
mans ve basarlar icin, baslangicta karsilastigl giic ve fazla efor ge-
rektiren islere nazaran daha etkili bir faktor miidiir?

Bu mevzular ileri siiriilen sosyalizasyon modeli hakkinda ortaya
atilabilecek sorunlarin tamam degil ancak bir kag tanesidir. Fakat
ozellikler bu makalede ortaya konan yorumlarla dogrudan dogruya
ilgilidirler ve bu nedenle iizerlerinde durulmugtur.

Kisisel Potansiyel ve Isletmenin Baslangicta Bekledikleri

Yiiksek potansiyele sahip yliksek okul mezunlarimin genellikle
yiiksek performasyon gosterecekleri ve daha az potansiyele sahip
olan yiiksek ckul mezunlarina nazaran daha basarili olacaklar1 hak-
kinda hig¢ bir siiphe olamaz. Baslangicta bunu kabul ettikten sonra
eger yliksek potansiyel gerektiren islere tayin edilen siijeler zaten
bu yiiksek potansiyele sahip olanlar ise elde edilen netice agisindan
baslangictaki zorlugun (challange) 6nemi hakkinda séylenebilecek
bir gey yoktur (Ancak, eger en iyi adamlar en iyi ige tayin edildiler-
se daha olagan iglere tayin edilen zayif adamlardan daha basarh ola-
caklar: haric tutuldugu taktirde.) Mamafih Bell sisteminin tesbit edi-
len politikasina gore performasyonlan tarafindan kasi isbat edilme-
dikce biitiin yeni personelin esit oldugu kabil edilmektedir. Eger bu
politika siijeler icin de gegerli olmus ise yani en gii¢ isler baglangic-
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ta kabiliyetli ve daha az kabiliyetli elemanlar arasinda tesadiifi ola-
rak dagitlmis ise, o zaman arastirmanin neticesi, gbzden uzak tutula-
maz. ‘

En iyi elamanlarin baslangicta en zorlayial islere tayin edilme
ihtimalini aragtirmak i¢in siijelerin ilk seneki isletme bekleyis puan-
larn ile 45 aded kisilik degigken arasinda korelasyonlar kurulmustur.
Bu 45 degisken arasinda; biyografik indeksler standart kisilik envan-
teri ve zeka testleri puanlar ile psikologlar tarafindan yonetim per-
formasyonu ile ilgili kabiliyet ve ustaliklar gosterdigi kabul edilen
25 dzellik bulunmaktadir (18). 45 «product moment correlation» undan
hicbiri 0.1 seviyesinde ehemmiyete haiz degildir. Sadece dort degis-
ken (icsel is standartlar, belirsizlik tolerans: ilgi sahasi ve dahil edi-
len 5 zeka testinden ancak bir tanesi isletmenin ilk sene bekledikle-
ri ile pozitif olarak, 05 lik bir 6nem dreecesiyle korelasyona sahiptir-
ler (*?). Ulasilan netice «Bell System» in politikasina uygun olarak
zorlayia islerin siijelere tesadifi olarak dagitilmis oldugudur. Ayrm-
ca burisletmeler yeni elemanlar: vazifelerine tayin ederken yazarla-
ra verebilceekleri kisilik bilgilerine sahip degildirler. Bu nedenle en
ivi adaylar1 en iyi iglere vermek icin suurlu bir tesebbiis mevcut ol-
sa bile gerceklesmesi imkansiz bir tesebbiis olarak kalacakt.

Gioze Carpma ve Basan

ikineci itiraz ilk seneki yiiksek isletme talepleri ve daha sonra-
ki basarilarin arasindaki iliskinin tavirlarin gelismesiyle saglandig

(18) Bu bilgiler «Management Program Study» ile ilgili olarak siijeler
«Bell Syctem’e katildiklar1 zaman toplanmistir.

(19) «Management Progress Study» mensuplar1 aym bilgi ve daha ge-
lismis yonetim kabiliyet ve potansivel indekslerini kullanarak mii-
teakip performans ve basariy1 oldukca yiiksek bir dogrulukla tah-
min edebilmektedir. Bu neticeler bizim iddiamiz ve bulgularimiz-
la celiskiye diismemektedirler. Bi performans ve basarmm cesitli
kalite ustaliklara ilaveten iste Ogrenilen performans standartlar
ve tavirlarin neticesi oldugunu iddia etmekteyiz. Ayr1 ayri ele alin-
diklarinda siiphesiz her ikiside performans ve basarida degisken-
lerin pargalarini meydana getirmektedirler. Ancak kisisel potansi-
yel ile potansiyeli kullanmak ve gelistirmek igin gerekli optimal
orgiitsel cevre arasindaki iligkive tam manasiyla anlad'fimiz za-
man yonetimsel performans ve basariyr tahmin ve gelistirme ola-
naklarimiz énemli derecede artacaktir.
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yani daha iyi performasyona yol agan pozitif is tavirlarmin ve yiik-
sek performans standartlarinmn kabullenilmesi ile ortaya ciktigi hak-
kindaki faraziye ile ilgilidir, iger bir alternatif ihtimal ise yiiksek
goze batmak olasiliginin neticeye tesir eden bir degisken olmasidir.
Yani daha fazla mesuliyet gerektiren islere baghyan yeni yoneticiler
igletmenin list kademe yoneticilerinin gézlerine daha ¢abuk batarlar
ve bbylece performanslarina bakilmasizin basarili addedilmeleri ih-
timali daha yiiksektir.

Goze garpmanin bir ¢ok isletmelerde basariyla ilgisiz oldugunu
diisiinmek zayif bir iddiadir. Ancak fevkalade zorlayial ilk vazifede
goze garpmanin, neticenin elde edilmesi icin kafi delil olmadigina
diar bir ¢ok drnek meveuttur. En agik isbat isletmenin ilk sene hek-
- lediklerinin, kisinin kariyesinde ilk bir kac¢ senelik parformansi ile
oldugu kadar bu devre sonunda ki basarnsiylada yiiksek derecede bir
korelasyona sahip oldugudur. Daha kuvvetli bir delil igletmenin ilk
sene bekledikleri ve basar: indeksi ile kismi korelasyon analizi va-
sitasiyla sabit tutulan performans indeksi arasinda bir korelasyon
kuruldugu zaman ortaya cikmaktadir. Bu ehemmiyetsiz kismi kore-
lasyon katsayilarn vermektedir. Bunlar B igletmesi icin .05 ve D ig-
letmesi igin .24 tiir. Bu da isletmenin ilk sene bekledikleri ile alt1 ve-
ya yedi sene sonraki bagar arasmdaki iligkinin ilk yillardaki perfor-
manstna bagimsiz olmadigim gostermektedir.

ilk Sene Beklenenler ve Performans

Bu dogrudan dogruya fii¢lincli yoruma; yani kiginin ilk seneki
performansinin, daha sonraki performanslari ve bagarlar1 hakkinda
isletmenin kendisinden beklediklerinden daha saglam bir isaret olma
ihtimaline yol acmaktadir. Isletmenin ilk sene beklediklerin ile ilk
seneye ait performans odlgiileri ve performans bagan indeksleri ara-
sindaki korelasyon Tablo 3 te gosterilmistir. Ilk seneki hem bekle-
nenler hem de performanslar daha sonraki performasyon ve basan ile
tutarli bir sekilde korelasyona sahiptirler. Bir tanesinin digerinden
daha mithim olup olmadigina cevap vermek ¢ok zordur ve kacinilmaz
bir sekilde akla gelmez illiyet sorunlarma yol acacaktir. Ancak asa-
gidaki noktalar ilgilidir :

a) Belli bir sene igin isletmenin bekledikleri ile kigisel perfor-
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mans yiiksek bir korelasyona sahiptir. Meselé, miiessesenin ilk sene
igin bekledikleri ile bu seneye ait performans endeksi B isletmesi
igin .56 D isletmesi igin .46 ik bir korelasyona sahiptir (2°).

b) Eger belli bir sene icin yoneticinin katkilar isletmenin bek-
lediklerini asarsa miiteakip sene bu yéneticinin daha fazla katkida
bulunma egiliminde oldugu goézlenilmistir (*!). Bu gozlem beklenen-
ler ve katk: arasindaki giiclii bir illiyet iligkisinin varligi gostermek-
tedir,

¢) Kismi korelasyon analizi karmasgik bir netice vermektedir.
Buna gore B isletmesinde 1lk sene 1¢in 1sletmenin bekledikleri sabit
tutuldugunda performansin etkileri nazar: itibare alinmadig1 zaman,
isletmenin bekledikleri ile basar1 arasindaki iligkinin kuvvetli oldu-
gu goriilmektedir (r = .22). Bundan da bu miiessese i¢in igletmenin
elemanlarindan ilk sene beklediklerinin performanstan ¢ok basarla-
riyla ilgili oldugu anlasilmaktadir.

TABLO 3

Isletmenin ilk sene bekledikleri ve performans dlgiileri ile top-
lam performans ve bagari indeksleri arasimdaki korelasyon

Performans Basan

Indeksi indeksi
{1k Sene B D B D
Isletmenin bekledikleri 54 + .29 32+ 37
Etkenlik .39+ T4+ 297 62+
Katki .60~ .63+ .29% .46%
Tlave Katks 37+ 87+ 07 .34
Performans indeksi Hb# .76+ 25% 53*

*p 0.05 den daha azdir. < (tek kuyruk testi)
= p 0.01 den daha azdir. « (tek kuyruk testi)

(20) Performans indeksindeki ilave katki eklendiginde bu korelasyonlar
yiikselmektedir. Tahmin edilebilecegi gibi bir yoneticiden isletme-
nin bekledikleri ile yoneticilerin bunu asma derecesi yiiksek degil-
dir. (B isletmesi icin. 20; D isletmesi icin. 12).

(20) David E. Berlew and Douglas T. Hall. op. cit.
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Ilk seneye ait her iki degiskende B isletmesindeki performan-
s1 tayin edebilmek i¢in aym derecede onemli goziikmektedir. 1k se-
ne icin beklenenlerin etkisi ortadan kaldinlarak yedinci seneye ait
performans indeksi ile birinci seneye ait beklenenler indeksi arasin-
da bulunan korelasyon .36 ilk seneye ait performans tutuldugu za-
man ilk sene beklenenler ile performans indeksi arasindaki korelas-
yon .34 oldugu goriilmiistiir.

D i§1etmeéinde performans ilk seneye ait iki degiskenin en
onmelisidir. Ilk sene performansi sabit tutularak isletmenin ilk se-
ne bekledikleri ile hem performans indeksi (r — — .10) ve hem de
basar1 indeksi (r = .17) arasindaki iliski biiylik miktarda diismekte-
dir. Ancak igletmenin baslangicta bekledikleri sabit tutuldugunda

ilk sene performansi basgari ile .44 luk, performans indeksi ile de .74
liik bir korelasyona sahiptir. ‘

Bunlardan, cikarilabilecek en emin netice, ilk sene esnasinda
baz mithim seylerin oldugudur, Her iki isletméde de ‘ilk sene karsi-
lagilan zor bir is ve kigisel performans daha sonraki bagar1 ve per-
formanslar ile siki bir gekilde ilgilidir.

Isletme stratejisi acisindan hangi degiskenin yiiksek verim ve
basariya sebeb oldugunun bilinmesi her ikisine de tesir edilebilecegi
icin mithimdir. Orgiitiiniin is zorlugu iizerindeki kontrolii yénetimin
ise eleman tayin etmesi esnasinda gerceklesir.

Elemanlarnin ise alindiklar1 sene gosterecekleri performansin
kontrolu ise igletmenin onlardan baslangiéta bekledikleri ile ilk se-
ne performasyonu arasindaki iligskiyle gerceklestirilmistir. Boylece,
baslangigtaki zorluk ve performansin basarn siiresine nisbi etkisinin
heniiz anlasilmis olmamasina ragmen dediiksiyon yoluyla miiessese-
nin beklediklerinin basan stratejisi ile yakindan ilgili oldugunu q-
karabiliriz.

NETIiCELER

Orgiitsel Bir Sosyallesme Modeline Dogru

Yiiksek perfomasyon gosteren bagarih bir yénetici olma siire-
ci ile ilgili ne gibi neticeler gikarabiliriz? 11k kritik sene icinde is-
letmenin bekledigi yliksek performansi gostermek kiginin ise kars
olumlu bir tavir takinmasim ve yiiksek is standardini kabul etmesini
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saglar. Neticede bu tutum daha sonraki yillarda saglanan basar ve
performansla kuvvetlenir, Aym zamanda zor ve ¢ok seyler bekleyen
bir igi gergeklestiren yeni yoneticiye daha gili¢ isler verilecek ve bdy-
lece bu yoneticinin igletmeye olan katkilar1 isletmenin ondan bek-
lediklerine paralel olarak artacaktir.

- Diger taraftan baslangicta, fazla gilic gerektirmiyen islere veri-
len yahutta gii¢ bir isin gereklerini yerine getiremiyen bir yénetici-
nin miiteakip performans ve basarsi tehlikeye diismiistiir. Beklenen
yiikksek performans:1 gosteremediyse yiiksek is standardlarimin  ve
olumlu ig tutumlarini benimsenmesine yol acan i¢ ve dig miikafatlar-
dan mahrum kalacaktir. Eger baglangicta pek az gilig gerektiren bir
ige verildiyse igi bagarsa bile yiliksek verim standartlarinin kabullen-
mesine yol acacak kigisel tatmin ve olumlu is tavirlarini kazanabil-
mek icin gerekli goze carpma imkanindan yoksun kalacaktir. Her iki
halde de olumlu is tavirlar1 kazanmaktaki basarisizhik kisisel olarak
yiitksek perform standartlarina sahip olamamasina sebeb olacag: ne-
deniyle en fazla kendisinden beklenenleri yapmaya calisacak ve di-
sardan gelecek ig imkénlarim gézlemeye bashyacaktir.

Bu makalede belirtilen neticelerin sadece isletmenin yeni ele-
mandan baslangigta bekledikleri ile bu elemanin daha sonraki perfor-
masyonu arasindaki iligkinin varligim destekledigini belirlemeliyiz.
Bu neticeler tahmin edilen basar: ve basarsizlik, miikafatlar, tavir ve
is standartlar gibi diger degiskenlerin etkisi hakkinda bir sey soy-
lememektedir. Ancak bundan sonra etkisi kabul edilen bu degisken-
lerin incelenebilmesi icin gerekli data ortaya cikmistir. Bu ilk arag-
tirmamuz ileri siirdiigiimiiz modelin fazla basitlestirilmis oldugunu
gbstermistir. Meseld isletmenin is igin bekledikleri objektif olarak
dleiilebilir fakat ayni is bir aday icin oldukga zorlayic: oldugu halde
digeri icin olagan olabilir. Béylece birinciyi neticede basarmanin ver-
digi bir tatmin duygusuna ulasfiran aym is ikineisi i¢in bir dzellik
gbstermiyecektir. Modelde ileri siiriilen iligkiyi kuvvetle belirtilen
bu gibi bireysel farklagmalar nazan itibara alinmaldur.

Ilk Senenin Onemi

Orgiitsel sosyallesme medelinin en onemli yonii ilk sene kavra-
mimn «Ogrenmesinin kritik devresi olarak» ele almig olmasidir. Bu
dénemde aday isletmenin kendisinden bekledigi yonde degismek ve
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gelismek icin giiclii bir sekilde hazirdir. Bu ilk sene bebeklerin 6 ile
18 ci aylar arasindaki kritik donemine benzetilebilir, Bu esnada
bebekler baska biri kisi ile yakin duygusal iliski kurmaktadirlar, Ak-
si takdirde gesitli pisikozlar geligir veyahutta ilerde bagkalan ile
iliski kuramaz hale gelirler (22). Diger bir misil kopeklerin evcil-
lestirilmesi ile ilgilidir. Eger kopek yavrusu ilk haftalarda insanlarla
temas etmedi ise evcillestirilmesi hemen hemen imkéansizdir (23).

Bir orgiitte ise bashyan yeni yoneticinin durumu tabiatiyle bu
misallerdeki kadar etken degildir. Ise oriyentasyonu bebek misalin-
de oldugu kadar ilk seneye siddetle bagh degildir. Diizenleyici de-
gisiklikler her zaman miimkiin olabilirler. Ancak hic bir zaman ilk
sene oldugu kadar gelisme ve degismeye acik olamiyacaktir, Perso-
nele yapilan yatirim nedeniyle hi¢ bir érgiit bu devreyi hafife ala-
maz.

(22) John Bowlby, «Maternal care and Mental Health» (Geneva: World
Health organization, 1951)

(23) Scotts, «The effects of election and Domestication on the behavior
of the Dog», Journal of the National Cancer Institute, 15 (May 1954)
739 - 758.
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