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RESEARCH ARTICLE / ARASTIRMA MAKALESI

Kiiltiirel Farkliliklar A¢isindan Gii¢ ve Hosgorii Hatasi: Degerler ve

Normlar Cercevesinde Kavramsal Bir Calisma

Power and Leniency Error with Regard to Cultural Differences: A
Conceptual Study within the Framework of Values and Norms

Adem BALTACI

Oz

Performans degerlendirme ¢alisanlar hakkindaki yonetimsel ve gelisimsel kararlarin temelini olugturan
ve orgiitlerin etkinlik ve verimliligini etkileyen en 6nemli uygulamalardan biridir. Ancak degerlendirme
yargisal bir siire¢ oldugu icin hatalar kaginilmazdir. Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabetgilikleri agisindan
degerlendiricilerin hataya diisme egilimlerini etkileyen faktérlerin neler oldugunun tespit edilerek
hatanin kaynaginin ortaya konulmasi gerekmektedir. Degisen is diinyasinin bir gergegi olarak isgiicii
gesitliliginin giinden giine artmast ile birlikte ¢aliganlarin davranislarinin nedenselligini agiklamada
“kiltiir” temel bir degisken olarak ne ¢ikmistir. Buradan hareketle bu ¢alismada hoggorii hatasi kiiltiirel
farkliliklar ¢ergevesinde karsilagtirmali olarak ele alinmigtir. Degerlendiricilerin orgiitsel hiyerarsinin
farkli kademelerinde yer almalarinin ortaya ¢ikarmis oldugu farkli gii¢ diizeylerinedeniyle “gii¢” kavrami
da aragtirmanin diger bir temel degiskeni olarak incelenmistir. Diger ¢alismalardan farkli olarak bu
calismada davranis: sekillendiren kiiltiirel farkliliklar deger yaklagiminin yani sira normlar baglaminda
da ele alinmigtir. Diger bir ifade ile hosgorii hatas1 ve degerlendiriciler aras1 gii¢ diizeyi farkliliklar
ve bunlar arasindaki iligkiler, kiltiir temelinde degerler ve normlar perspektifinden kavramsal olarak
incelenmigtir. Calisma sonucunda hoggorii hatasina diigme egiliminin kiltiirel 6zelliklere, deger ve
normlara gore degiskenlik gosterdigi tespit edilmistir. Ayn1 zamanda degerlendiricilerin sahip olduklar1
gii¢ diizeyine gbre hosgorii hatasina diisme egilimlerinin de farklilik gosterdigi ortaya konulmustur.
Son olarak farkl: kiiltiirel degerlere ve normlara sahip degerlendiricilerin gii¢ diizeyi farkliliklarinin
hoggorii hatasina diisme egilimlerini etkiledigi bulunmugtur.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Deger, Norm, Giig, Hosgorti Hatasi

Abstract

Performance appraisal is one of the most important practices that form the basis of managerial
decisions about employees and affect the effectiveness and efficiency of organizations. However, since
the appraisal is a judgemental process, errors are inevitable. In terms of the sustainable competitiveness
of organizations, it is essential to identify the factors that push the raters to make errors and to
reveal the source of the error. With the increase in workforce diversity, “culture” has shone out as a
key variable in explaining the causality of employees’ behavior. Hence, in this study, leniency error is
examined comparatively within the framework of cultural differences. The concept of “power” is also
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examined as another basic variable of the study because of different levels of power due to the raters at
different levels of the organizational hierarchy. Unlike other studies, in this study, cultural differences
that shape behavior are discussed in the context of norms and values. In other words, leniency error
and differences in power levels among raters and their relations were conceptually analyzed on the basis
of culture from the perspective of values and norms. As a result of the study, it is determined that the
tendency to make the leniency error varies according to cultural characteristics, values, and norms. It
has also been shown that the tendency of the raters to make leniency error differs according to the level
of power they have. Finally, it was found that power level differences with different values and norms
affect raters’ tendency to make leniency error.

Keywords: Culture, Value, Norm, Power, Leniency Error

1. Giris

Bir¢ok arastirmaci tarafindan giig, kisiler arasi iligkilerin bir 6zelligi olarak kabul edilmis (Yoon
ve Farmer, 2018) ve sosyal iligkileri diizenlemenin temel bir yolu olarak goériilmiistiir. Ancak
bu kavramsallastirmaya ragmen giiciin bireyler tizerindeki etkisi hakkinda kesin yargilar elde
edilememistir (Lee ve Tiedens, 2001). Kiiltiiriin, insanlar arasindaki etkilesimi diizenleyen bir
sistem oldugu diistintildigiinde; kiiltiiriin bireyleri diger iliskiler ve baglantilar sayesinde etkiledigi
varsayimi mantikli gériinmektedir (Smith ve Bond, 2019). Insan kaynaklarina dair uygulamalari
farkl: kiiltiirlerde hayata gecirmenin zorlugu (Keles ve Aycan, 2011; Khilji, 2003; Sturman, Shao
ve Katz, 2012) uygulayicilarin senelerdir ¢cézmeye ¢alistigi bir sorundur ve bu nedenle baglamin,
glic sahibi bireylerin ve orgiitsel davranislarin tizerindeki etkilerinin incelenmesi ayr: bir 6nem
arz etmektedir.

Sozkonusu davraniglardan bir tanesi hem g¢alisanlarin yonetimi ve gelisimi agisindan en
stratejik kararlarin temelini olusturan hem de 6rgiitlerin etkinlik ve verimliliginde énemli bir
rol oynayan “performans degerlendirme’dir (Mishra ve Roch, 2017). Performans, genellikle
yetenek ve motivasyonun bir fonksiyonu olarak kavramsallastirilmakta (Klehe ve Anderson,
2007) ve performansin dogru 6l¢ctimii ¢alisanlar ve orgiit icin kritik bir 6nem arz etmektedir.
Lakin degerlendirme siireci insan odakl: isleyen bir siire¢ oldugu icin bu siire¢ hatalara olduk¢a
aciktir. Bu agidan performans degerlendirmenin ve dolayisi ile hatalarin i¢inde gerceklestigi
baglamin etkilerinin (Arvey ve Murphy, 1998; Cho ve Payne, 2016; Chiang ve Birtch, 2010;
Haines ve St-Onge, 2012; Hauenstein, 1992; Randall ve Sharples, 2012) ve degerlendiriciler arasi
kiiltiirel farkliliklarin ortaya konulmasi gerekmektedir (Atwater, Wang, Smither ve Fleenor, 2009;
Heidemeier ve Moser 2009; Morin ve Renaud, 2000). Ancak “degerlendirme hatalarini” kiilttirel
faktorler cercevesinde inceleyen ve kiiltiirler aras: karsilastirma yapan ¢alismalarin azhig1 dikkat
gekicidir (Mishra ve Roch, 2017; Scherer ve Brosch, 2009). Bu ¢alismada bu ihtiyactan hareketle
performans degerlendirme hatalarindan uygulamada en sik rastladigimiz “hosgérii hatast’,
degerlendiriciler aras: gii¢ ve kiiltiirel farkliliklar acisindan kavramsal olarak incelenmistir.

Calismanin diger 6nemli bir katkisi ise, tanimlayic1 normlarin kiiltiirler aras1 psikolojideki deger
yaklagimini tamamlayan giiglii ve agiklayict kavramlar olmasi ve son zamanlarda davranisi
aciklamada degerlere nazaran daha yaygin olarak kullanilmas: (Gelfand ve Harrington, 2015)
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nedeni ile bu ¢alismada kiiltiirel farkliliklarin hem degerler hem de normlar perspektifinden ele
alinmig olmasidir. Hosgori hatasinin ve degerlendiriciler arasi gii¢ diizeyi farkliliginin; norm ve
degerler acicisindan ele alinmasy, etkilerinin ve etkilesimlerinin teorik olarak ortaya konulmast,
hatanin nedenlerinin daha iyi anlagilmasinda ve bu hataya kars1 sunulabilecek ¢6ziim 6nerileri
i¢in kritik bir 6nem tagimaktadir.

Calismada once kiiltiirel degerler ve normlar hakkinda bilgi verilecek, akabinde kiiltiirel
farkliliklar baglaminda degerler ve normlara gore hoggorii hatasi ve gii¢ incelenecek sonrasinda
ise bu iki degiskenin etkilesimleri ele alinacaktir. Sonu¢ kisminda kisaca bulgular 6zetlenecek ve
calismanin kisitlar1 ve gelecek calismalar i¢in oneriler ile calisma son bulacaktir.

2. Kiiltiirel Degerler ve Normlar

Degerler, belli bir durumu digerlerine tercih etmede bireyin sahip oldugu genel egilimdir
(Hofstede, 1981). Kiiltiir 6l¢ctimlerinde geleneksel olarak kullanilan yontem, bireylere kendilerine
sunulan bireysel ol¢ekleri doldultarak onlarin tutumlari, degerleri ve davranislari hakkinda
bilgi edinme seklinde idi (Fischer, 2006). Kisisel degerler; 6z saygi, atif tarzi, duygular, iletigim,
orgiitsel davranis gibi degiskenlerdeki kiilttirel farkliliklar: aciklamada yaygin olarak kullanilmig
olmasma ragmen (Shteynberg, Gelfand ve Kim, 2009) bu ydntemin gegerliligi, davranisi
ongormede degerlerin Gtesinde bagka yapilar: 6l¢menin 6nemini vurgulayan Fischer'in (2006)
caligmas ile daha fazla sorgulanir hale gelmistir. Fischerin goriisii; bu geleneksel yontemin
kiiltiirel stiregleri ve dinamikleri agiklamada yetersiz kalacagini ongormektedir (Fischer, Ferreira,
Assmar, Redford, Harb, Glazer, Cheng, Jiang, Wong, Kumar, Kirtner, Hofer ve Achoui, 2009).
Alternatif olarak sunulan yeni yontem ise kiilttirel farkliliklar1 agiklamada daha giiclii oldugu
diistiniilen “tanimlayici norm” perspektifidir. Normlar istenen ya da yasaklanmis davranislarla
ilgili davranigsal diizenleme veya sosyal beklentiler hakindaki ifadeler olarak kabul edilmektedir
(Smith ve Bond, 2019). Normlar baglamdan bagimsiz olmayan, sinirli bir baglam icinde davranisin
belli bir hedefe dogru yonelmesini saglayan ilkelerin belirleyicisidirler. Tanimlayici normlar ise
spesifik durumlarda bireylerde goriilen davraniglart grup tyelerinin bir karakteristigi olarak
tanimlamada kullanilmaktadir (Fischer ve arkadaslari, 2009). Bu baglamda eski ile yeni anlayis
arasindaki fark kisisel degerlerin temelinde yer alan “kendi” ifadesinin “kendi kiiltiiriindeki
¢ogu insan” ile yer degistirmesiyle tezahiir etmistir (Fischer, 2006; Fischer ve arkadaslari, 2009;
Shteynberg ve arkadaslari, 2009). Bu yeni anlayis bireysel davraniglarin daha iyi bir sekilde
anlagilmasina ve dngoriilebilmesine olanak saglamaktadir (Smith ve Bond, 2019).

3. Kiiltiir Perspektifinden Degerler ve Normlar Baglaminda Hosgorii Hatasi

Hosgori hatasi, bir degerlendiricinin diger degerlendiriciler ile kiyaslandiginda belli ¢alisanlara
yonelik olarak daha iyimser degerlendirmeler yaptig1 (Kane, Bernardin, Villanova ve Peyrefitte,
1995) ve degerlendiricilerin degerlendirilenlere haksiz yere yiiksek puanlar verdikleri durumdur
(Bernardin, Cooke ve Villanova, 2000). Bu tarz hatalar degerlendirilenlerin performanslarinin
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gercek performanslarindan daha iyi olduguna inanmalarina neden olmaktadir (Antonioni
ve Heejoon, 2001). Orgiitsel yapilarin ve siireglerin neredeyse tamamina etki ettigi diisiiniilen
kultirel farkhiliklarin, merkezinde insan olan performans degerlendirme sistemlerinde
(Chiang ve Birtch, 2010; Peretz ve Fried, 2012) ve dolayis: ile degerlendirme hatalarindan
hosgorii hatasinda da kendisini gostermesi ¢ok da sasirtict degildir. Literatiirde topluluk¢u
kiiltiirden gelen degerlendiricilerin is birligi, sadakat, grup-i¢i hedeflerin 6nceligi, grup tyeleri
arasindaki gatigmalarin ve uyusmazliklarin grup ahengini korumak adina goz ardi edilmesi gibi
ozelliklerinden dolay1 (Oyserman, Coon ve Kemmelmeier, 2002) degerlendirme siirecinde, bireyci
kiiltirden gelen degerlendiricilere nazaran daha hosgoriilii degerlendirmeler yaptigini gosteren
calismalara rastlamak miimkiindiir (Cascio ve Bailey, 1995; Earley, Gibson ve Chen, 1999; Farh,
Dobbins ve Cheng, 1991; Korsgaard, Meglino ve Lester, 2004; Milliman, Nason, Gallagher, Huo,
Von Glinow, Lowe, 1998; Smith, 2004). Topluluk¢u degerlendiricilerin goriintisii kurtarma
(Fiske, Kitayama, Markus ve Nisbett, 1998), farkliliklar: azaltma, uyumu koruma ve grup tiyeleri
arasindaki iyi iligkileri stirdiirme gibi egilimlerinin onlar1 daha fazla hosgorii hatasina diistirmesi
beklenmektedir. Bireyci degerendircilerin ise rekabetciligi ve kisisel basariyr énceleyen kiiltiirel
ozelliklerinden dolay1 (Davila ve Elvira, 2007; Fiske ve arkadaslari, 1998) hosgorii hatasina daha

az diisecekleri ongoriilmektedir.

Konuya degerler/normlar ve hosgoérii hatasi agisindan baktigimizda daha fazla toplumsal
yonelimli bireylerin normatif baskilar1 daha fazla hissederek, normlarla uyusmazlik
gostermemek (Fischer ve arkadaslari, 2009) ve tanimlayici normlara uymama neticesinde
olugabilecek sosyal dislanim (Fischer, 2006) gibi sonuglardan kaginmak i¢in daha fazla hosgorii
hatasina diigme egiliminde olacaklar: diigiintilmektedir. Béylece topluluk¢u degerlendiricilerin
tanimlayict normlari ile hosgorii hatasi arasindaki iliskinin, kisisel degerlerden daha giiglii
olacag: kanaati olusmaktadir. Ayni zamanda ¢ogunlugun benzer sekilde davranis sergileme
zorunda hissettigi giicli durumlarin ve daha yiiksek hesap verilebilirligin oldugu kiltiirlerde
tanimlayict normlarin, yiiksek 6z-izleme ve olumsuz degerlendirmelerden korkma gibi
karakteristik egilimleri daha fazla motive edecegine inanilmaktadir (Gelfand ve Harrington,
2015).

4. Degerler ve Normlar Baglaminda Gii¢ ve Hosgorii Hatasi

Giig, “bir bireyin; ceza uygulayarak, kaynaklar1 temin ederek ya da kisitlayarak baskalarinin
durumlarini degistirme kapasitesi” olarak tanimlanmaktadir (Keltner, Gruenfeld ve Anderson,
2003, s. 265). Bu kapasite, maddi (6rn. fesih veya tazminat) veya manevi (6rn. arkadaslik veya
duygusal destek) kaynaklar1 saglamay1 veya durdurmay: igermektedir (Yoon ve Farmer, 2018).
Bilim insanlar1 giicii sosyal hiyerarsinin temellerinden biri olarak gérmiis (To, Leslie, Torelli ve
Stoner, 2020) ve giigteki farkliliklar1 genellikle 6rgiitlerin hiyerarsisi boyunca yerlesik olan bir

unsur olarak kabul etmislerdir (Ferguson, Ormiston ve Moon, 2010).
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Bahsetmis oldugumuz bu gii¢ farkliliklar1 degerlendiriciler arasinda hosgorii hatasina diigme
egilimini etkileyerek degerlendirmeyi gergeklestiren farkli diizeyde giice sahip degerlendiricilere
gore degiskenlik gostermektedir (Atwater ve arkadaslari, 2009; Ng, Koh, Ang, Kennedy ve Chan,
2011). Burada agiklanmasi gereken husus, degerlendiriciler arasindaki bu uyusmazliklarin
farkli kiiltiirel baglamlar icinde normlara ve degerlere gore nasil bir degiskenlik gosterecegidir.
Degerlendiriciler arasindaki degerlendirme farkliliklarini tespit etmek amact ile Cin
Cumhuriyetindeki dokuz farkli kurumdaki tist-ast iligkisine sahip 982 ¢ift calisanin gozlemlendigi
bir ¢alismada, performansa dair kisilerin 6z degerlendirmeleri ile iistleri tarafindan kendilerine
yapilan degerlendirmeler mukayese edilmistir. Sonuglar Cinli ¢calisanlarin kendi performanslarinm
stlerininkine kiyasla daha az hoggoriilii olarak degerlendirdiklerini gostermistir. Bu sonuglar,
Amerikal1 ¢alisanlarin kendileri hakkinda yaptiklar1 ve istlerine kiyasla daha hosgoriilii
davrandiklar1 performans degerlendirme sonuglariyla zittir (Farh ve arkadaslari, 1991). Bu
calismay1 destekler nitelikte Heidemeier ve Moser (2009) ve Korsgaard ve arkadaslarinin (2004)
yaptig1 ¢aligmalarda topluluk¢u kiiltiirden gelen degerlendiricilerin bireyci degerlendiricilere
nazaran 0z degerlendirmelerinde tistleri ile daha uyumlu degerlendirmeler yaptiklari ve istlerine
nazaran daha az hosgoriilii olduklar: tespit edilmistir. Atwater ve arkadaslarinin (2009) ve Xie,
Roy ve Chen'in (2006) yaptiklar1 galismalarda ise bireyci kiiltiirden gelen degerlendiricilerin 6z
degerlendirmelerinde daha fazla hosgoriilii olduklar: bulunmustur.

Normlar ve degerler agisindan bakildiginda bazi arasgtirmalara gore gii¢, tanimlayici normlarin
temelinde yer alan kritik dinamiklerden biri olarak goriilmektedir (Gelfand ve Harrington,
2015). Kendi benzersizliklerine, kisisel basar1 ve rekabete odakli (Davila ve Elvira, 2007; Fiske ve
arkadaslari, 1998) bireyci kiiltiirlerdeki giice sahip bireyler; bagkalariyla koordinasyon saglamak
i¢in tanimlayic1 normlara giivenmemekte ve kendi kisisel degerleri ve inanglar1 dogrultusunda
hareket etmektedirler. Diger taraftan daha az giice sahip bireylerin ise daha kisitli, baglamsal
olarak belirlenmis kural ve normlara uygun davranis sergilemesi beklenmektedir (Gelfand ve
Harrington, 2015). Ayrica birbirine bagimli, uyum odakli olarak goriilen topluluk¢u kiiltiirlerin,
glicli ¢ok daha az kisinin ulasabilecegi sekilde dagitmaya egilimli olmasi giigsiiz kalan kesimin
benlik kurgularmi bagimli hale getirebilmektedir (Lee ve Tiedens, 2001). Ayni zamanda
toplulukeu kiiltiirel baglamlarda diisiik diizeyde giice sahip bireylerin, daha az hissedilen kisisel
gii¢ dolayisiyla gelecekte daha fazla birbirine bagimli hissetmeleri muhtemeldir (Smith ve Bond,
2019).

Yiiksek giice sahip bireylerin kendilerini daha olumlu tanimlamalari ve digerlerine gore
kendilerini benzersiz gérmeleri nedeni ile yaptiklar: degerlendirmelerde ¢alisanlara kars1 daha
hosgoriisiiz olduklar1 goriilmektedir (Schmid, Khademi ve Palese, 2020). Diisiik giice sahip
bireylerin ise diisiik bir kontrol ve giiven duygusuna sahip olmalar1 nedeni ile baskalarimnin
goriiglerine daha ¢ok ihtiyag hissetmeleri s6z konusudur (Tost, Gino ve Larrick, 2012). Bazi
arastirmalar gii¢ diizeyi yiiksek bireylerin daha ok 6diil ve hedef odakli olduklarini ve bu
nedenle, hedefe ulasmaya katki saglayan kisilerin niteliklerine daha fazla dikkat ettiklerini
gostermektedir (Keltner ve arkadaglari, 2003). Diisiik giice sahip bireylerin; grup ortaminda
konugamama, giice sahip bireylerle etkilesimlerinde gercek duygularini ifade etmekten kaginma,
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davraniglarini baskilama gibi 6zellikleri, onlarin performans degerlendirmelerinde daha fazla
hosgorii hatasina diigecegini diisiindiirmektedir. Diger taraftan yiiksek giice sahip bireylerin;
bagkalarinin sosyal alanina girmekten ¢ekinmeme, ¢evrelerini iyilestirmek icin harekete gecme,
miizakerelerde ilk adimi atma, 6diil kazanmak i¢in riskli davranislarda bulunma ve diigitk empati
diizeyine sahip olmalarindan dolay1 hosgorii hatasina diigme egilimlerinin daha az olacag: kabul
edilmektedir (Ferguson ve arkadaslari, 2010). Schmid ve Schmid Mast (2013) yapmis olduklar1
caligmada yiiksek gii¢ algisinin, olumsuz degerlendirme korkusunu azalttigini ve yiiksek giice
sahip degerlendiricilerin olumsuz degerlendirmeden daha az korktuklarini ortaya koymuslardur.
Aragtirmacilar ¢alismalarinda Learynin (1983, s. 371) “insanlarin olumsuz degerlendirilme
ihtimaline karg1 endise duyma boyutu” olarak tanimladigi olumsuz degerlendirme korkusunu
giiciin azalttigini, yiiksek giice sahip insanlarin tehditlere daha az dikkat ettigini, korku ve utang
duygusunun, gii¢le ve olumsuz degerlendirme korkusu kavramina 6zgii duygularla ters orantili
bir iliskisinin oldugunu ifade etmislerdir (Schmid ve Schmid Mast, 2013).

Normatif baskilardan daha fazla etkilenen topluluk¢u degerlendiriciler (Fischer ve arkadaslari,
2009) yaptiklar1 degerlendirmelerin bagkalarinca kabul gérmesine bireyci degerlendiricilerden
daha fazla ihtiya¢ duymaktadirlar. Buradan hareketle degerlendiricilerin verdikleri puanlarla
ilgili olarak sorumluluk (hesap verebilirlik) algisini etkileyen faktorler hosgorii hatas: egilimlerini
de onemli derecede etkilemektedir (Bernardin, Tyler, Villanova, 2009; Hauenstein, 1992).
Zira degerlendiricileri yaptiklar1 degerlendirmelerden sorumlu tutarak verdikleri puanlarin
aciklamasini yaptirmak ¢alisanlar arasindaki iliskileri etkilemektedir (Bernardin ve arkadaslari,
2000). Bu baglamda buradaki beklentimiz degerlendirme sorumlulugunun yiiksek oldugu
durumlarda topluluk¢u tanimlayici normlara sahip gii¢ sahibi bireylerin deger odakli bireyci giic
sahibi kisilere kiyasla daha hosgoriilii degerlendirmeler yapacagi yoniindedir. Degerlendirme
sorumlulugunun diisiik oldugu durumlarda ise topluluk¢u tanimlayici normlara sahip giiglii
kisilerin ise daha az hosgorii hatasina diismesi beklenmektedir.

Sonug

Kiltiiriin, orgiitsel yapilarin ve siireglerin neredeyse tamamina etki ettigi diisiiniildiigiinde,
kiltirti glic ve davranis etkilesiminin nedenselligini tespit etmek icin kullanmak orgiitsel
davranglar1 anlamada ve agiklamada énemli derecede yardimei olacaktir. Ozellikle rgiitler
i¢cin performans degerlendirmenin 6nemi distintildiigiinde, kiltliriin degerlendirme stireci
icine yerlesik olan hosgorii hatasi gibi degerlendiricilerin puan verme egilimleri {izerindeki
etkisini kiiltiirel ve gii¢ farkliliklar1 agisindan ortaya koymak orgiitlerin isleyisi ve karar alma
stireclerinin etkinligi agisindan ayr1 bir 6neme sahiptir. Bu agidan bakildiginda giiniimiiz degisen
rekabet sartlar1 ve bu sartlarin getirdigi artan gesitlilikteki is giicti goz 6niine alindiginda kiiltiirel
degerlerin performans degerlendirmelerini nasil etkiledigine dair gorece yetersiz bilgi (Mishra
ve Roch, 2017), bu baglamda daha fazla calisma yapilmasi ihtiyacini gozler 6niine sermektedir
(Cho ve Payne, 2016). Ayn1 zamanda gii¢ konusunun artan popiilaritesine ragmen (Ferguson
ve arkadaslari, 2010) farkli diizeyde giice ve kiiltiirel 6zelliklere sahip degerlendiricilerin,
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degerlendirme egilimlerinin farkliliklarini ortaya koyan arastirmalarin azligi dikkat cekicidir.
Bu noktadan hareketle bu ¢alismada, performans degerlendirme siireglerinde en sik rastlanilan
hatalardan biri olan hoggorii hatasi ve giig, kiiltiirel farkliliklar cergevesince teorik olarak ele
almmis diger caligmalardan farkli olarak degerler ve normlar agisindan kargilagtirmali olarak
incelenmistir.

Yapilan incelemeler sonucunda, kiiltiir, degerler/normlar ve hosgorii hatasi iligkisi agisindan,
hoggorii hatasini agiklamada normlarin degerlere kiyasla daha agiklayici oldugu tespit edilmistir.
Topluluk¢u bireylerin normatif baskilar1 daha fazla hissederek, grup-i¢i uyumu bozmamak,
normlarla aykir1 hareket etmemek adina degerlendirmelerinde daha fazla hosgorii hatasina
diisme egiliminde olabilmektedirler. Konuyu degerler/normlar baglaminda gii¢ ve hosgorii hatasi
arasindaki iligki agisindan ele aldigimizda bireyci kiiltiirlerdeki giice sahip degerlendiricilerin
rekabet odakli olmalari, 6zgiivenlerinin fazla olmasi, normlardan sapma korkularinin olmamasi
kendi inang ve degerleri dogrultusunda degerlendirmeler yapacagini diisiindiirmektedir. Ancak
diisiik glice sahip degerlendiricilerin ise daha kisitli ve normlara ve toplumsal sinirlamalara uygun
davranis sergilemesi beklenmektedir. Ozet olarak; farkl kiiltiirel degerlere sahip degerlendiriciler
arasindaki gii¢ farkliliklarinin hoggorii hatasina diigme egilimlerini etkileyerek degerlendirmeyi
yapan farkli diizeyde giice sahip degerlendiricilere gore degiskenlik gosterecegi tespit edilmistir.
Oyle ki; topluluk¢u tanimlayici normlara ve yitksek diizeyde giice sahip degerlendiriciler,
yaptiklar1 degerlendirmelerin bagkalarinca kabuliine duyduklar: ihtiyag, hesap verebilirlik
endisesi ve bagkalarina olan bagimliliklari nedeni ile daha deger odakl gii¢ sahibi kisilere kiyasla
daha hoggoriilii degerlendirmeler yapacaktir.

Yukarida bahsetmis oldugumuz g¢ikarimlar kavramsal c¢aligmalarm tipik kisitlarma sahip
olup bahsedilen varsayimlarin ampirik olarak da ortaya konulmasi gerekmektedir. Sadece bu
calismadaki ilgili degiskenler degil ayni zamanda 6rgiitsel baglamdaki bir¢ok degisken gelecek
caligmalarin konusu olabilir. Ayni zamanda davranis: agiklamada kiiltiirel degerler yaklagiminin
yani sira tanimlayici normlarin agiklayici giicinden yararlanmak, kargilagtirmali olarak inceleme
yapmak gelecek calismalar i¢in faydali olacaktir. Yapilan bu ¢alismanin gelecek uygulamali
aragtirmalar i¢in bir 6nciil olacagina inanilmaktadir.
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Extended Abstract

Power and Leniency Error with Regard to Cultural Differences: A
Conceptual Study within the Framework of Values and Norms

Adem BALTACI™

Power is accepted by many researchers as a feature of interpersonal relationships (Yoon &
Farmer, 2018) and seen as a fundamental way of organizing social relationships. However, despite
this conceptualization, precise judgments about the effect of power on individuals are still an
ongoing research area (Lee & Tiedens, 2001). Considering that culture is a system that organizes
the interaction between people, the assumption that culture affects individuals through other
social relationships and connections seems reasonable (Smith & Bond, 2019). The difficulty of
implementing human resources practices in different cultures (Keles & Aycan, 2011; Khilji, 2003;
Sturman, Shao, & Katz, 2012) is a problem that practitioners have been trying to solve for years,
and therefore, the investigation of the effects of context on high-power individuals and their
organizational behavior is crucial.

One of the organizational behaviors is “performance appraisal”, which forms the basis of the most
strategic decisions in terms of employee management and plays an important role in the efficiency
and productivity of organizations (Mishra & Roch, 2017). Since the appraisal process is human-
oriented, the process is prone to errors. In this respect, the effects of the context in which performance
appraisal and errors occur (Arvey & Murphy, 1998; Cho & Payne, 2016; Chiang & Birtch, 2010;
Haines & St-Onge, 2012; Hauenstein, 1992; Randall & Sharples, 2012) and cultural differences
between raters need to be examined (Atwater, Wang, Smither, & Fleenor, 2009; Heidemeier &
Moser 2009; Morin & Renaud, 2000). In this study, the “leniency error”, which is very common in
practice, was conceptually examined in terms of power and cultural differences among raters.

Cultural differences in the study are examined from the perspective of both values and norms.
Addressing the leniency error and the difference in power level between raters from the
perspective of norms and values, and theoretically revealing their effects and interactions are
critical for better understanding the causes of the error and suggestions for solutions.

Leniency error is when a rater gives unfairly high scores to a certain employee compared to other
raters (Bernardin, Cooke, & Villanova, 2000). In the literature, there are some studies (Cascio &
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Bailey, 1995; Earley, Gibson & Chen, 1999; Farh, Dobbins & Cheng, 1991; Korsgaard, Meglino &
Lester, 2004; Milliman, Nason, Gallagher, Huo, Von Glinow, Lowe, 1998; Smith, 2004) that show
that raters from collectivist culture make more lenient assessments than raters from individualist
culture due to their characteristics such as cooperation, loyalty, and ignoring conflicts and
disagreements between group members in order to preserve group harmony (Oyserman, Coon,
& Kemmelmeier, 2002). On the other hand, it is predicted that individualistic raters would
make leniency error less due to their cultural characteristics that prioritize competitiveness and
personal success (Davila & Elvira, 2007; Fiske, Kitayama, Markus, & Nisbett, 1998).

When we look at the issue in terms of values/norms and leniency errors, it is expected that
more socially oriented individuals would feel the normative pressures more and tend to make
more leniency errors in order not to be inconsistent with norms (Fischer, Ferreira, Assmar,
Redford, Harb, Glazer, Cheng, Jiang, Wong, Kumar, Kartner, Hofer, & Achoui, 2009) and to avoid
consequences such as social exclusion (Fischer, 2006).

The differences in power affect the tendency to make leniency errors and cause the leniency error
to vary according to the raters with different levels of power (Atwater et al., 2009; Ng, Koh, Ang,
Kennedy, & Chan, 2011).

In the studies conducted by Heidemeier and Moser (2009) and Korsgaard et al. (2004), it was
found that the raters from collectivist culture made more consistent assessments with their
superiors and were less lenient than their superiors compared to raters from individualist culture.
In the studies of Atwater et al. (2009) and Xie, Roy, and Chen (2006), it was found that raters from
individualist cultures are more lenient in their self-assessments.

It is seen that high-power individuals define themselves more positively and see themselves as
unique compared to others, and they are more intolerant towards employees in their assessments
(Schmid, Khademi, & Palese, 2020). Low-power individuals, on the other hand, have a low sense
of control and confidence, so they need the opinions of others more (Tost, Gino, & Larrick,
2012). Some studies show that individuals with high power are more reward and goal-oriented
and therefore pay more attention to the qualities of those who contribute to goal achievement
(Keltner, Gruenfeld & Anderson, 2003). The characteristics of individuals with low power, such
as not being able to speak in a group environment, avoiding expressing their true feelings in
interactions with high-power individuals, and suppressing their behavior, suggest that they would
make more leniency errors in their performance appraisals. On the other hand, it is accepted
that individuals with high power have less tendency to make leniency errors because they do
not hesitate to enter the social sphere of others, take action to improve their environment, take
the first step in negotiations, engage in risky behaviors to win rewards, and have low empathy
(Ferguson, Ormiston, & Moon, 2010). Schmid and Schmid Mast (2013) demonstrated in their
study that high-power perception reduces fear of negative assessments.

Collectivist raters who are more affected by normative pressures (Fischer et al., 2009), need
acceptance for their assessments more than individualistic raters. Our expectation here is that
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in cases when assessment responsibility is high, high-power individuals with collectivistic
descriptive norms would make more lenient assessments compared to high-power individuals
with value-oriented individualistic characteristics. In cases when the assessment responsibility
is low, high-power individuals with collectivistic descriptive norms are expected to make fewer
leniency errors.

In summary, as a result of the examinations, it has been determined that in terms of the relationship
between values/norms and leniency error, norms are more explanatory than values. Because of
the normative pressures on collectivistic individuals, they tend to make more lenient assessments
in order not to disturb the harmony within the group and not to act against norms. When we
consider the issue in terms of the relationship between power and leniency error in the context of
values/norms, high-power individuals in individualistic cultures are competitive, have high self-
confidence, and have no fear of deviating from norms, therefore they would act in line with their
own beliefs and values. However, low-power individuals are expected to behave in accordance
with norms and social restrictions. Moreover, high-power raters with collectivistic descriptive
norms would make more lenient assessments than high-power raters with more value-oriented
characteristics because of their need for acceptance by others, anxiety for accountability, and
dependence on others.
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