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YEMIN METNi

Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum “Performans Degerlendirme
Sistemlerinin Orgiisel Adalet Algis1 Uzerine Etkisi” adli ¢alismanin, tarafimdan,
bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima basvurmaksizin yazildigini
ve yararlandigim eserlerin kaynakcada gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif

yapilarak yararlanilmis oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.
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OZET
Tezli Yiiksek Lisans Tezi
Performans Degerlendirme Sistemlerinin Orgiitsel Adalet Algisi
Uzerine Etkisi

Erdem AKTAS

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Yonetim ve Organizasyon Programi

isgﬁrenin isindeki basarisi, tutum, davrams ve ozellikleri ile orgiitiin
basarisina dair katkilarnm degerlendirmede yararlanilan performans
degerlendirme sistemleri; iicret artislarinin belirlenmesinden, terfi kararlariin
alinmasina, egitim ihtiyaclarinin saptanmasindan, isten c¢ikarma kararlarina
kadar isgorenlerle ilgili pek ¢ok onemli kararin ahnmasinda temel veri kaynag:

olarak kullanilmaktadir.

Orgiitsel adalet; orgiitsel kaynaklarin dagittminin, bu dagitim
kararlarim1  belirlemede kullanilan prosediirlerin ve bu prosediirlerin
uygulanmasi sirasinda gerceklesen Kisiler arasi iliskilerin algilanan adaleti
olarak tammmlanmaktadir. Performans degerlendirme sistemleri, orgiitsel adalet
kavraminin en iyi bicimde incelenmesine olanak saglayan orgiitsel uygulama
siireclerinden birisidir. Bunun en onemli sebeplerinden birisi, performans
degerlendirme sonuclarmin isgorenlerin elde edebilecegi kazamimlarla iliskili

olmasidir.

Bu ¢alismanin amaci performans degerlendirme sistemlerinin orgiitsel
adalet algis1 iizerindeki etkisini Olcmektir. Bu amaci gerceklestirmek icin
tasarlanan arastirma, Tiirkiye genelinde faaliyette bulunan bir gida firmasinin

103 satis temsilcisi iizerinde uygulanmistir. Performans degerlendirme sistemi
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ve orgiitsel adalet algisitm ol¢mek icin survey yontemi ve anket teknigi
kullanilmistir. Arastirmada performans degerlendirme sistemlerini ol¢gmek
amaciyla Kurgun vd. nin (2008) performans degerlendirme olceginden
yararlamlmistir. Orgiitsel adalet algisim 6l¢mek icin ise, Niehoff ve Moorman’in
(1993) orgiitsel adalet olcegi kullanilmustir. Arastirmanin sonuclarina gore
performans degerlendirme sisteminin orgiitsel adalet algis1 iizerinde pozitif bir

etkisinin oldugu saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerlendirme Sistemi, Orgiitsel Adalet Algsi,

Dagitim Adaleti, Prosediir Adaleti, Etkilesim Adaleti.
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ABSTRACT
The Thesis of Master’s Thesis Program
Effects of Performance Appraisal Systems on

Organizational Justice Perceptions

Erdem AKTAS

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Business

Department of Management and Organization

Performance appraisal systems that are used as basic data source for
employee’s success at their work, attitude and behavior characteristics together
with contribution to organization success; determination wage rise, to take

promote decision, determine training necessities, to take decision for discharge.

Organizational justice can be defined as decision distribution of
organizational sources and realized individual relations’ perception between
them during implementation of used procedures at determine distribution of
organizational sources. Performance appraisal systems are organizational
implementation process that provide opportunity with one of the best ways to
investigate organizational justice perceptions. One of the most important reason

of that; performance appraisal results are relevant with employee’s gains.

The aim of this study is to measure the effect of performance appraisal
systems on organizational justice perception. Planned research to realize this
aim is performed at 103 sales representatives of a food company that is operated
all over Turkey. Survey method and questionnaire technique are used to
measure performance appraisal system and organizational justice perception.
Kurgun vd.’s (2008) performance appraisal scale was utilized to measure

performance appraisal systems at this research. Also Niehoff and Moorman’s
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(1993) organizational justice scale was used to measure organizational justice
perception. According to research results; performance evaluation system

effects positive on organizational justice perception.

Keywords: Performance Appraisal System, Organizational Justice Perceptions,

Distributive Justice, Procedural Justice, Interactional Justice.
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GIRIS

Orgiitlerin girdileri arasinda ayri bir énem teskil eden isgoren faktorii
giiniimiiz degisen rekabet ortaminda oOrgiitlerin en biiylik rekabet giiciinii
olugturmaktadir. Ciinkli isgorenlerin basaris1 Orgiitiin  basarisi  olmaktadir.
Isgorenlerin performans diizeyi ne kadar yiiksek olursa isletmelerin de verimliligi o
Olciide artmakta, bos gecen siireler azalmakta ve kalite diizeyi de o oOlgiide
artmaktadir. Orgiitlerde isgoren, isinin gereklerini yerine getirmekle, yonetici de
isgorenlerini maddi ve manevi agidan gdzetmekle yiikiimliidiir. Orgiitlerin
isgorenlere adil davranmalari, onlara uygun bir calisma ortami1 yaratmalar
isgorenleri motive etmekte ve Orgiite karsi olan duygu ve diisiincelerini

etkilemektedir.

Orgiit icerisindeki isgdrenlerin orgiitii adil algilama diizeyi olarak tanimlanan
orgiitsel adalet, isgorenlerin isleriyle ilgili diisiince ve eylemlerinin temelini
olusturmaktadir. Orgiitsel adalet, adil ve ahlaki uygulamalarin 6rgiit igerisinde hakim
kilinmasini ve tesvik edilmesini ifade eden bir kavramdir. Baska bir deyisle adaletli
bir orglitte, yoneticilerin davranislar isgorenler tarafindan, adil, ahlakli ve rasyonel
olarak degerlendirilmelidir. Isgorenlerin orgiitsel adalet algilarinin yiiksek olmast,

oOrgiitiin etkin bir sekilde isleyebilmesi agisindan 6nem tagimaktadir.

Isgorenin isindeki basarisi, tutum, davrams ve Ozellikleri ile orgiitiin
basarisina dair katkilarimi degerlendirmede yararlanilan performans degerlendirme
sistemleri, orgiitte yonetsel kararlarinin etkin bir bicimde alinmasini saglamaktadir.
Performans degerlendirme sistemi, Orgiitsel adalet kavraminin en iyi bigimde
incelenmesine olanak saglayan bir orgiitsel uygulama siirecidir. Bunun en 6nemli
sebeplerinden birisi, performans degerlendirme sonuglarinin iggérenlerin elde
edebilecegi kazanimlarla iliskili olmasidir. Isgdrenler eger performans degerlendirme
sonuclarina bagl olarak kazanimlarin adil bir sekilde dagitilmadigini diisiiniiyorlarsa,

orgiitsel adalet algilarinin diisiik olacag1 varsayilmaktadir.



Performans degerlendirme sistemlerinin Orgiitsel adalet algis1 tizerindeki
etkisini arastiran bu ¢alisma {i¢ béliimden olusmaktadir. Birinci béliimde, performans
degerlendirme kavrami ve performans degerlendirme sistemlerine iliskin kuramsal
cerceve hakkinda bilgi verilmeye caligilmistir. Bunun i¢in oncelikle performans,
performans yonetimi ve performans degerlendirme kavramlari iizerinde durulmustur.
Bunun yaninda performans degerlendirmenin 6nemi, yararlari, amaglar1 ve yararlari,
performans degerlendirme siireci, performans degerlendirme yoOntemleri ve
performans degerlendirmenin kullanim alanlar1 ile performans degerlendirme

stirecinde yapilan hatalar ile ilgili agiklayici bilgiler sunulmustur.

Calismanin ikinci boliimiinde ise, orgiitsel adalet kavramina iligkin kuramsal
cerceve hakkinda bilgi verilmeye calisilmistir. Bu yonde adalet, sosyal adalet ve
orgiitsel adalet kavramlart agiklanmistir. Bu bdliimde orgiitsel adaletin boyutlar ile
orgiitsel adalet teorileri hakkinda bilgiler sunulmustur. Son olarak performans
degerlendirme sistemleri ile Orgiitsel adalet algis1 arasindaki iliskinin temel

dayanaklari ile bu iliskiyi destekleyen ¢esitli calismalar ele alinmustir.

Ucgiincii béliimde, ¢alismanin amaci ve énemi ortaya konulmus ve ¢alismanin
amacina uygun olarak gergeklestirilen arastirmaya yer verilmistir. Arastirmadan elde
edilen veriler cesitli analizlere tabi tutulmus ve ortaya c¢ikan bulgular
degerlendirilmeye ¢alistlmistir. Calisma, arastirma bulgularina dayali olarak

gelistirilen sonug ve Oneriler yer verilerek son bulmustur.



BIiRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiISTEMLERI

1.1. PERFORMANS KAVRAMI

Gelisen teknoloji ve artan rekabet ortaminda isletmeler rakiplerine {istlinliik
saglayabilmek icin mevcut isgorenlerini elinde tutmak ve bu kaynaktan en yiiksek
verimi elde etmek zorundadir. Bunun yani sira isletmelerin pazarda yer alan kalifiye
isgorenleri kendi isletmelerinde calismaya istekli hale getirmeleri de rekabet
acisindan onemli bir unsur olarak goze ¢arpmaktadir. Hem mevcut isgorenler, hem
de potansiyel isgorenler acisindan isletmenin cazip hale getirilmesi biiyiik 6l¢iide,
isgorenlerin performanslarinin tarafsiz ve adil bir sekilde degerlendirilmesi ve bu
degerlendirmelerin igletmenin insan kaynaklar1 faaliyetlerinde kullanilmasini

gerektirmektedir.

Her kademedeki isgoren belirli bir etkinligi yerine getirmek i¢in Orgiitte
kendisine yer bulmaktadir. Bir orgiitte yer alan isgoren oraya bedensel ve zihinsel
yeteneklerini, bilgisini ve kisiligini getirmektedir. Bu 0Ozellikleri yardimiyla
kendisine verilen gorevi bagarmak durumundadir. Ortaya koyacagi basarinin sonucu
olarak da oOrgiitiin olanaklar1 oraninda ekonomik ve sosyal c¢ikarlar (licret artisi, terfi
vb.) elde edecektir (Simsek ve Oge, 2007: 279). Yani, isgorenin bu ¢ikarlar1 elde

edebilmesi, orgiite sunmus oldugu katki ve gosterdigi performansa baghdir.

Performans, genel anlamda amaclh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edilenleri nitel veya nicel yollarla belirten bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak ya da
goreceli olarak agiklanabilmektedir. Bir atletin yiiksek atlamadaki bireysel derecesi
ya da siralamadaki sirasi, bir iiretim biriminde iiretim miktar1 ya da {iiretimin
planlanan iiretime orani buna 6rnek olarak verilebilmektedir (Akal, 1992; 1). Buna
gore, atletin bireysel derecesi ve liretim biriminin {iretim miktar1 mutlak bir sonug
verirken, atletin siralamadaki derecesi ve iliretim biriminin gerceklestirdi iiretimin

planlanan iiretime orani da goreceli bir sonu¢ vermektedir.



Performans; gorev c¢ergevesinde Onceden belirlenen Olgiitleri karsilayacak
bicimde, gorevin yerine getirilmesi ve amacin gergeklestirilmesi yoniinde ortaya

konan mal, hizmet ya da diisiincedir (Helvaci, 2002:156).

Performans iggorenin iizerine diisen gorevleri yapmasi anlamina gelmektedir
ve islevsel acidan bakildiginda isgérenin gorevi geregi Onceden belirlenen
standartlar1 saglayacak bir bicimde gdrevini yerine getirmesi ve amaglara ulagsma

orani olarak tanimlanabilmektedir (Dogan, 2004: 3).

Performans; hedeflere ulagsmada belirleyici olan ¢iktilarin ve c¢iktilarin
tiretiminde kullanilan kaynaklarin ol¢lilmesi; belirlenen bir amaca ulagma diizeyi;
amacl bir faaliyetin verimliligi; etkililigi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica etkililik,
verimlilik, kalite, ¢caligma hayatinin kalitesi, yenilik, karlilik gibi bazi performans
gostergeleri arasindaki karmasik ve karsilikli bir iliski olarak da tanimlanmaktadir

(Agca, 2005: 45-47).

Diger bir tanimda ise performans, belirlenen kosullara gore bir isin yerine
getirilme diizeyi ya da bir isgérenin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendine verilen
gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglar seklinde tanimlamaktadir. Buna
gore performans, isgérenlerin ¢aligma davraniginin bir sonucudur (Bayram, 2006:

48).

Tinaz’a goére performans bir isi yapan isgérenin, bir grubun ya da bir
tesebbiisiin isle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle
neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir (Tinaz, 1999:

389).

Isgoren performansi; fiziksel ve zihinsel yetenekleri, teknik, kiiltiirel bilgisi
ve kisiliginden olusan faktdrlerin toplamudir. Isgérenin is tanimlarinda belirtilen
performansa ulagsma derecesi, o isgdrenin o isteki performansinin yeterli ya da
yetersiz olusunun gostergesidir. Bu durum “iglevsel performans” olarak ifade

edilmekte ve gorev ve isgdren ile ilgili olup gorevin geregi olarak dnceden belirlenen
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Olctitleri  karsilayacak  bigimde gorevin yerine getirilmesi ve amacin

gerceklestirilmesi oran1 olarak tanimlanmaktadir (Diskaya, 2006: 4-5).

Isgéren performansi, isgorenin kendisi icin tasarlanan, ozellik ve
yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar igerisinde gergeklestirmesi
anlamina gelmektedir. Buna goére oOrgiitlerde bir isgdrenin basarisindan s6z
edebilmek i¢in dnce iggdrenin tanimlanmis bir isinin olmasi ve isgorenin isini ne
kadar gergeklestirdigini gosterecek standartlarin bulunmasi gerekmektedir. Bu
standartlara ulasan iggoren basarili olarak kabul edilirken, standartlarin altinda kalan
isgéren basarisiz olarak kabul edilecektir (Erdogan, 1991: 154). Burada iistiinde
durulmasi gereken onemli bir konu da isgdrene verilen igin onun bilgi beceri ve
yeteneklerine uygun olmasi gerekliligidir. Aksi takdirde iggérenden basarili bir

performans sergilemesini beklemek yanlis olacaktir.

Isgorenlerin her davranisi performansa doniismeyebilmektedir. Isgdrenin
calismalarinin performansa katki yapip yapmadigi orgiitiin isgorenden beklentileriyle
ilgilidir. iki isgdren aym davramsi sergiliyor olsa da, gorevleri farkli hareket
tarzlarin1 gerektiriyorsa biri basarili iken, digeri basarisiz olabilmektedir (Goktan,

1999: 57).

Orgiitsel agidan bakildiginda ise performans, orgiitin maddi ve manevi
unsurlarindan en iist diizeyde yararlanma derecesi olarak tanimlamaktadir ve bu
unsurlarin nitel ve nicel olarak dl¢iilmesiyle elde edilen sonucun 6nceden belirlenen
misyon, ama¢ ve hedeflerle paralellik gostermesi durumunda, istenilen performans
diizeyine yaklagildigin1 ya da erisildigini ifade etmektedirler (Cakmak ve Ocakli,
http://kaynak.unak.org.tr/bildiri/unak06/u06—18.pdf, 03.02.2010). Orgiit bazinda
performans, orgiitiin belirlenen amaglarina kaynaklarini en etkin sekilde kullanarak

ulagabilme yetenegidir.

Orgiitsel performans, drgiitte belirli bir zaman sonucunda olusan ¢ikt1 ya da
calismanin sonucuna gore Orgiitlin amacinin ya da gorevinin ne derece yerine

getirildigi ile ilgilidir. Bu sonug orgiitii olusturan unsurlarin bir biitiin olarak ortaya
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koydugu sonuctur ve bilimsel esaslara dayanilarak yapilacak sistematik bir 6lgme ve

degerlendirmeye dayanmaktadir (Akal, 2003: 1).

Calismamizda odaklanilan konu ise isgdren performansidir. Ancak isgdren
performanst ile orgiitsel performans birbirleriyle siirekli etkilesim igerisinde iki
kavram olmalari, ¢esitli boliimlerde orgilitsel performans kavramina da deginmemizi

gerektirmektedir.

1.2. PERFORMANS YONETIMIi VE PERFORMANS DEGERLENDIRME

Gilinimiizde orgiitlerin yapilarimin degismesi, artan rekabet ortami, Orgiit
icerisinde yer alan isgorenlere verilen dnemin giderek artmast ile birlikte isgdrenlerin
orgiitlerine katkilarinin arttirilmasina neden olmaktadir. Bu nedenle isgdrenlerin
mesleki ve kisisel gelisimlerinin 6nemi gilin gectikce artmakta ve artik oOrgiit
icerisindeki isgorenlerin  performansinin  yonetilmesini  gerekli  kilmaktadir.
Orgiitlerin performansi icerisinde barindirdig: isgérenlerin performanslarina baglilik
gostermektedir. Bu nedenle  Orgiitsel basariya ulagsmada  isgdrenlerin
performanslarinin  planlanmasi, bu planlar  dogrultusunda  performansin
degerlendirilmesi ve planlanan performanstan olumsuz sapmalar var ise bunlarin
tespit edilerek isgorenlerin eksik ydnlerinin gelistirilmesi bir zorunluluk halini

almistir.

1.2.1. Performans Yonetimi

Orgiitlerde basari, birgok faktdr belirleyici olsa da agirlikli olarak, isletmenin
fonksiyonlarini yerine getirmekte olan isgorenlerin performansina bagli olmaktadir.
Isgorenden saglanacak yiiksek performans isletme amaglariin daha kisa siirede ve
az hata ile daha yiiksek bir kalitede gerceklestirilmesini saglayacaktir. Bu noktada
yiiksek isgoren performansi ig¢in Oncelikli sart isgéren seciminde isin
gerektirdiklerine uygun secimlerin yapilmasidir. isgdren se¢iminin dogru bir sekilde
uygulanmasindan sonra ise basari, bu isgérenin dogru bir sekilde yonetilmesi ile

saglanmaktadir. Yoneticilerin iggorenleri motive edebilmesi i¢in, bir baska deyisle

6



iggérenin performansini kontrol etmesi, degerlendirmesi ve arttirabilmesi igin
motivasyon yontemleri olarak adlandirilan bazi tekniklerin uygulanmasi
gerekmektedir. Bu tekniklerin uygulanmasi ise performans yonetimi olarak

adlandirilmaktadir (Yaralioglu, 2001: 129-130).

Performans yoOnetimi; bir orgiitiin 6nceden belirledigi ama¢ ve hedeflere
ulagsmada izledigi yol ve bu yol sonunda elde edilen sonuglarin birlikte
degerlendirildigi bir siiregtir. Performans yonetimi etkinlik, verimlilik ve
ekonomiklik gibi ii¢ temel unsur lizerine kurulu bir anlayisi benimser. Etkinlik
onceden belirlenen amaglara ulagsma diizeyi iken; verimlilik ise hedeflere ulagsmada
kaynaklardan nasil yaralanildigin1 gosteren bir kavramdir. Son olarak ekonomiklik
de mevcut girdilerle elde edilebilecek en yiiksek c¢iktiya ulasabilmektir. Bu ii¢
kavram arasindaki iliskide bir dogru oranti s6z konusu olup birindeki artis digerinin

veya digerlerinin de artis1 anlamina gelmektedir (Civi, 2006: 3-4).

Performans yonetimi, ortak Ozellikler tasiyan bir dizi teknigi ve siireci
icermektedir. Bu ortak 6zellikler; insan kaynaklarinin isletmenin stratejik hedeflerine
katkisina iligkin bilgi saglama; sinirli girdilerle en st diizeyde hedeflere ulagilmasini
saglamak {lizere atilacak adimlar1 belirleme; performansin arttirilarak hedeflere
ulagilmasini kolaylastiran siireglerin isleyisini incelemek iizere bir ara¢ saglama
olarak siralanabilir. Bu anlamda, performans yonetimi, bir dizi politika igermekten
cok, hedef olusturma, performans degerlendirme ve performansa dayali iicreti igeren
birbiriyle baglantili ¢esitli politikalar yoluyla uygulanabilen bir yaklagimdir (Erdut,
2002: 44).

Cagdas bir yonetim gelistirme araci olan performans yoOnetimi sistemini;
isgorenin verimliligini zaman/liretkenlik faktorleri ile Olcen ve degerlendiren,
orgiitsel performansi ve isgdren performansini birbiriyle uyumlastiran ve her iki
acidan da hedefe ulasilmasi konusunda yon gosteren bir uygulama seklinde
tanimlamak miimkiindiir. Isgdrene ve orgiite art1 deger yiikleyen bu sistem ile drgiit
icinde yiiklenilen rol ve sorumluluklarin daha net bigcimde tanimlanmas1 zorunlu hale

gelmektedir (Once, 2007: 4).



Performans yonetimi, dar anlamda isgoérenlerin  degerlendirilmesi,
derecelendirilmesi, licretlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecinin alt yapisini olusturan
bir insan kaynaklar1 fonksiyonu olarak goriilebilmektedir. Ancak gercekte,
performans yonetimi; isgdrenlerin ise odaklanmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi ve
orgiitsel bagliligin saglanmasi i¢in amagclarin belirlenmesi ve bu amaglara ne oranda

ulasildiginin 6l¢iilmesidir (Barutgugil, 2004: 335).

Performans yoOnetimi birbirini izleyen asamalardan olusan bir dongiidiir. Bu
dongii  Orgiitsel hedeflerin  gerceklesebilmesi icin  gerekli olan bireysel
sorumluluklarin belirlenmesiyle baslamaktadir. Daha sonra yoneticiler ve isgorenler,
bireysel hedefleri ve performans standartlarini belirleyeceklerdir. Bu sayede yonetici
ile iggéren arasinda iletisim saglanmig ve isgdrene performansinin nasil
degerlendirilecegi agiklanmis olmaktadir. Bundan sonra yonetici iggérenin
performansini stirekli olarak izleyecek ve isgdrene geri bildirim verecektir. Yonetici
bu gdzlemlerini derleyerek isgoéreni ile yapacagi toplantiya hazirlanacaktir. Yonetici
ve isgdrenin performans planlarmi ve sonuglarini birlikte gozden gecirdikleri bu
toplant1 tiim siirecin bagarili olmasinda ve amacina ulagmasinda en 6nemli rolii
oynamaktadir. Bu dongiiniin son asamasi, degerlendirme sonuglarina gore iggoren ile
ilgili kararlarin verilmesi ve bu kararlarin eyleme doniistiiriilmesidir. Somut
sonuglar1 olmayan bir performans yonetimi dongiisli bosa harcanan zaman, para ve

emek demektir (Barutgugil, 2004: 338-339).

Iyi bir performans yonetimi, amaclarin ve dnceliklerin neler oldugu, su anda
ne yapmak gerektigi yapilan isin orgiitiin performansina katkisinin ne oldugunun
isgorenler tarafindan biliniyor olmas1 demektir. Isgdrenler kendilerinden ne
beklendigini bilip anladiklar1 ve daha da oOnemlisi kendi hedeflerinin
olusturulmasinda rol aldiklarinda islerini sahiplenecek ve hedeflerine ulasmak icin

ellerinden geleni yapacaklardir (Halis ve Tekinkus, 2003: 169).

Isgorenler arasindaki iletisim ve yonetim siireglerine odaklanan performans
yonetiminde amag, isgdrenlerin etkin sonuglar elde etmesini saglayacak bir ortam

yaratmaktir. Performans yonetimi ile bir orgiit igerisinde performansin planlandigi,
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yonetildigi, rehberlik edildigi, dogru ve adil bir sekilde degerlendirildigi durumlarda
yliksek motivasyonun saglandigi bir is ortami yaratilacagi kabul edilmektedir

(Barutgugil, 2002: 178).

Performans yonetiminin amaglar1 daha detayli bir sekilde incelendiginde su

sekilde siralanabilir (Barutcugil, 2004: 336):

e Orgiitsel  hedeflerin  agik  tammlannus  bireysel  hedeflere
dontistiiriilmesi,

e Hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan performans kriterlerinin
belirlenmesi,

e Belirlenen kriterlere gore iggorenlerin zamaninda ve adil bir sekilde
degerlendirilmesi,

e Iisgorenlerden beklenen performans sonuglariyla gergeklesen basarinin
karsilastirilmasi ve degerlendirilmesi,

e Yonetici ile iggdren arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortaminin
yaratilmasi,

e Performansin gelistirilmesi i¢in yonetici ve isgdrenin ortak caba
harcamasi,

e Isgorenlerin basarilarinin taninmasi ve ddiillendirilmesi,

e Orgiitiin ve isgdrenin giiglii ve zayif yonlerinin tanimlanmast,

e Geribildirim yoluyla isgorenlerin desteklenmesi ve motivasyonlarinin
artirilmasi,

e Egitim-gelistirme ve kariyer planlamasi igin ydnetime gerekli

bilgilerin saglanmasi.

Performans yonetimi sisteminin gelistirilmesi orgiitler i¢in oldukca onemlidir.
Ciinkii performans yonetimine sahip olmayan orgiitlerde, 6rgiitiin faaliyetlerini tam
olarak diizenlemesi ve gelistirmesi miimkiin olmamaktadir. Ornegin orgiitlerde ¢ok
kullanilan ve kolay elde edilebilen verimlilik Ol¢iitii yanhis ve diger bilgilerle
desteklenmeden kullanildiginda, gergekleri yansitmamaktadir (Akdeniz ve Durmaz,

1998: 86).



Performans yonetimi, yonetici ile iggdrenin igbirligiyle miimkiin olabilecek
bir siiregtir. Dislik performansit Onlemeyi, mevcut performanst gelistirmeyi
amaglamaktadir; bu nedenle de hem orgiitiin, hem yoneticinin, hem de iggérenin
yararinadir. Performans yonetiminde gercekei beklentilerle igse baglamak ve
performans yonetiminin “herkesin isi”” oldugunu kabul etmek gerekmektedir (Baltas,

2009: 272).

1.2.2. Performans Degerlendirme

Performansin belirlenebilmesi i¢in, gergeklestirilen etkinligin sonucunun
degerlendirilmesi gerekmektedir. Deger, bir etkinlik sonucunda ortaya ¢ikan varlik
ya da olgunun anlasilabilir, anlatilabilir, 6znelligi azaltilmis, nesnelligi artirilmis
olarak agiklanmasmda kullanilan bir dlgiidiir. Olgiim islemi sonrasinda degerler
saptanmaktadir ve bu degerlerin tamami performans gostergesini olusturmaktadir

(Akal, 1992: 1).

Isgorenlerin orgiit icerisinde gdstermekte olduklar1 performans, orgiitiin
performansi agisindan ¢ok dnemli bir unsurdur. Orgiitler siirekli olarak isgorenlerin
performanslarin1 degerlendirmek onlarin isleri yapabilme diizeylerini Olgmek
durumundadirlar. Bu nedenle performans degerlendirme, isgdrenlerin verimliligine

yonelik bulgular igerdiginden orgiitler i¢in vazgecilmezdir (Bulut, 2004: 1).

Performans degerlendirme isgdrenlere ve ¢alisma gruplarina performans geri
bildirimi saglayan insan kaynaklari ydnetimi girisiminin temelidir. Orgiit icindeki
calismalarla 1ilgili basarilari, giliglii yonleri ve basarisizliklar1 ortak bir

degerlendirmeye tabi tutan sistematik bir siiregtir (Helvaci, 2002: 158).

Performans degerlendirme, gelecekte alinacak kararlara ve yapilacak
islemlere dayanak olmak iizere caligmada gosterilen basar1 ya da basarisizliga
periyodik ve bigimsel bir deger bigme islemidir (Canman, 1993: 34). Genel anlamda

performans degerlendirme, isgorenin yeteneklerini, potansiyelini, is aligkanliklarini,
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davranislarini ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilastirilarak yapilan sistematik

bir 6l¢iimdiir (Yiicel, 1999: 110).

Performans degerlendirme, isgérenlerin basarilarint ve belirli bir zaman
stiresindeki davraniglarini degerlendiren ve Olgen bir siirectir. Organizasyonlarda
insan 6gesini 6n plana ¢ikaran gorlislerin genel olarak hakim olmasiyla beraber,
performans degerlendirme sisteminin yonetsel fonksiyonlar arasindaki énemi daha
da artmaktadir. Performans degerlendirme yoneticilerin isgorenleri daha iyi
tanimasini1 saglamaktadir. Buna gore yonetici iggorenleri neyin motive edecegini
belirleme sans1 yakalayacaktir. Bu sayede isgérenlerin beyinlerini, yiireklerini,
fiziklerini ve biitiin yaraticiliklarin1 ise yonelik ortaya koymasini saglayacaktir
(Ugurlu, 2007: 1). Performans degerlendirme sayesinde, oOrgiitler icerisinde ¢ok
yonli iletisim tesis edilerek isgorenlerin kisisel gelisimi saglanmaktadir. Bu da

orgiitsel gelisime katkida bulunmaktadir (Bayram, 2006: 48).

Performans degerlendirme, isgorenin yOnetsel amaglarla igse ve/veya
kisiligine iligkin tutum, davranis ve basarinin belirtilmesi sonucu elde edilen
bilgilerin bireysel ve orgiitsel gelisim amaciyla kullanimini saglayan bir yonetim ve
denetim aracidir (Baykal, 1994: 2). Baska bir tanmima goére ise performans
degerlendirme; isgoérenlerin, birimlerin ya da oOrgiitlerin performanslarinin énceden
belirlenmis bazi standartlara gére ya da benzer pozisyonda calisan isgdrenlerin
performanslar1 temelinde Olgiilmesini igeren bir siirectir (Camgodz ve Alperten, 2006:

192).

Murphy ve Cleveland ise performans degerlendirmeyi, nitelikli bir
degerlendirme yapacak bir gozlemci, bu degerlendirmelerin kaydedilmesi,
degerlendirilen kisiye geribildirim verilmesi ve son olarak gelisim i¢in gelistirilecek
firsatlara yonelik bir program olusturulmasini igeren son derece dinamik bir siireg

olarak tanimlamislardir (Sabuncuoglu ve Bilgin, 2010: 196).

Performansin uygun bir sekilde degerlendirilebilmesi icin bazi 6zellikleri

tasimas1 gerekmektedir. Isgorenlerin islerini yaparken gereken miktarda caba sarf
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ediyor olmalari, isgorenin kendisine verilen 1isi istenen standartlarda yerine
getirebilme yetenegine sahip olmasi ve orgiitiin isgorenlere destek saglayabilecek ve
uyusmazliklar onleyebilecek bir atmosferi olusturacak sekilde orgiitlenmis olmalari

da gerekmektedir (Seymen, 1995: 17).

Isgorenin isletme icindeki basarisin1 bireysel 6zellik ve yetenekleri ile isini
basarma arzusu, yOnetimin bu arzuyu harekete gecirme kabiliyeti ve saglanan
caligsma ortami belirler. Yonetici olusturdugu ortam igerisinde emrindeki isgdrenlerin
gergeklestirdigi sonuglart bilmek ve kontrol altinda tutmak arzusunda olduguna gore,
gelisen zaman igerisinde, bireysel veya grup olarak isgorenlerin etkinliklerini bilmek
isteyecektir. Iste bu istek performans degerleme arzusu, yapilan calisma da
performans degerlemedir (Ertugrul ve Karakasoglu, http://www.ekonometridernegi.

org/bildiriler/07s3.pdf, 02.06.2010).

Performans degerlendirme, bir sistemdir. Belirli amaglarla yola ¢ikilmakta,
planlar hazirlanmakta, caligmalarin kapsami ¢izilmekte ve uygulanacak yontemler
belirlenmektedir. On hazirlik asamasinda plan ve tanitict ¢abalar gelistirilmektedir

(Onal, 1993: 195).

Performans degerlendirme sistemi; isgorenleri, yoOneticileri ve Orgiitii
ilgilendiren bir sistemdir. Bu ii¢ unsurun da sistemin kullanilmasinda farkli amag ve
beklentileri bulunmaktadir. Bu agidan performans degerlendirme sistemi, orgiitlerin
insan kaynaklar1 yOnetiminin ¢esitli sistemlerine veri saglayan, bu sistemlerin
kurulmasi ve saglikli islemesi i¢in gerekli olan ¢aligmalar1 igermektedir (Biiyiikfirat

ve Yilmaz, 2009: 1322).

Uygulanan performans degerlendirme yonteminin ne derecede basarili
oldugunun bilinmesi, orgiitin gelismesine katki saglamaktadir. Orgiit icinde,
yoneticilerin ve isgorenlerin basar1 derecelerinin Dbilinerek, basarisizliklarinin
nedenlerinin ortaya konulmasi, gelecekte orgiitiin basarisini artirabilmesi agisindan
biiyiik 6nem tagimaktadir (Kara, 2010: 88). Orgiitle ilgili yonetsel kararlarin

alinmasinda, performans degerlendirme sisteminin sonuglar1 ¢ok onemli bir kaynak
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olusturmaktadir. Bu baglamda performans degerlendirme yontemlerinin yoneticiler
tarafindan bilinmesi ve bu konuda gerekli bilgi ve beceriye sahip olunmasi (Helvaci,
2002: 155), orgiitlerde performans degerlendirme sisteminin etkili olabilmesi i¢in

biiylik 6nem tagimaktadir.

Isgoren acisindan  bakildiginda,  degerlendirme  siireci  siireklilik
gostermektedir. Oncelikle ise alma asamasinda degerlendirmeye tabi tutulan isgdren,
orgiitteki yasami boyunca belirli aralik ve amaclarla yeniden degerlendirilecektir.
Isgoren ise aliirken o anda sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve ayrica gelecekte
kendisinden beklenen o6zellikleri agisindan degerlendirilmektedir. Daha sonraki
degerlendirme asamalarinda ise, isgdrenin is basindaki performansi incelenmekte
boylece isgérenin orgiit iginde o anki konumu, gelisimi, elde edecegi odiiller ve
gelecekteki pozisyonu bu caligmalar sonunda belirlenmektedir (Kaynak vd., 2000:
205).

Performans degerlendirmede temel ilkelerden birisi karsilastirma ilkesidir.
Isgorenlerin Orgiitte yapmalar1 gereken ile yaptiklarinin karsilastirilmast  s6z
konusudur. Ancak performans degerlendirmenin giiniimiize kadar olan gelisimine
bakacak olursak karsilagtirmanin farkli big¢imlerde algilandigi goriilmektedir.
Onceleri 6znel bir yaklagimla yiiriitilen performans degerlendirme, uzun siire
gelisiglizel olmaktan kurtulamamis ve ¢ogunlukla yoneticilerin Onyargilarinin
etkisiyle ger¢ek amaglarindan saptirilarak baski aract durumuna getirilmistir. Daha
sonralar1 igsgorenlerin performansi, olduk¢a mekanik ve basit 6lgme araglariyla
Olciilmeye calisilmis ve konunun insancil yonii genis Ol¢iide géz ardi edilmistir.
Ayrica performans degerlendirmenin gizliligi de Onemli bir ilke olarak
benimsenmistir. Bu gizlilik degerlendirmeyi yapanlarin elinde bir silah ve korkutma
aract olmustur. Gilinlimiizde performans degerlendirme, Orgiitii ve orgiit yonetimini
gelistirme c¢abalarmin 6nemli bir 6gesi olarak algilanmaktadir. Bu amagla da
isgorenleri degil, performansi 6lgmek, cezalandirmak degil, eksiklerini gidermek ve

gelistirmek amacina yonelik olarak uygulanmaya baslanmistir (Dicle, 1982: 15).
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Performans degerlendirme ilk kez M.S. ficilincii yiizyillda Cin’de Wei
Imparatorlugu’nun iiyelerinin, Imparator tarafindan degerlendirmeye tabi tutulmasi
ile ortaya cikmustir. Bugiin de orneklerine rastlandigi gibi, imparator’un hanedan
tiyelerinden sevdiklerine en yiiksek dereceleri verdigi goriilmiistiir. Daha sonra
1780’lerde Dublin Review’iin editdrleri, irlanda Meclis iiyelerinin ne kadar etkili
olduklarini 6l¢en bir sistem yayimlamislar ve bu ilk modern derecelendirme sistemi
olarak kabul edilmistir. I. Diinya Savas1 sonrast ¢alisan psikolojisi ¢alismalarinin
gelismesiyle terfi sistemlerinde kullanilan derecelendirme teknikleri olusturulmustur.
Bu teknikler; ¢alisanin ilerlemesini belgelemek, terfiler, maas artislari, ikramiye gibi
insan kaynaklar1 yonetiminin diger alanlarina dair bilgi saglamak amaciyla

kullanilmiglardir (Bayir, 2007: 72).

Performans degerlendirmenin Orglitsel acidan tarihsel gelisimine goz
attigimizda, 1800’li yillarin sonuna dogru, isgorenlerin fiziksel ve zihinsel
ozelliklerinin, kisiliklerinin, davranislarinin ve yeteneklerinin 6l¢iilmesini kapsadigi
goriilmektedir (Bulut, 2004: 3). Giliner ve Memis 2007 yilinda yayinlanan
calismalarinda, performans degerlendirmenin tarihsel gelisimini; maliyet ve yonetim
muhasebesi  alanindaki gelismeler (1850-1925), c¢ok boyutlu performans
degerlendirme yoOntemlerindeki gelismeler (1974-1992), strateji haritalar, is
modelleri ve sebep-sonug¢ diyagramlarindaki gelismeler (1992-2000) olmak {izere ii¢

ana evrede incelemislerdir (Giiner ve Memis, 2007: 301).

Giliner ve Memig’in yaklagimina gore, liretimin zamanla evlerden veya
atolyelerden fabrikalara kaymasi ile birlikte, mevcut muhasebe sistemleri maliyet ve
kayit agisindan yetersiz kalmig ve temel muhasebe teknikleri gelistirilmistir. Bu
donemde orgiitler finansal ve fiziki sermayenin verimli bir sekilde dagiliminm
saglamak amaciyla finansal denetim sistemleri gelistirmislerdir. Kullanilan
sermayenin geri donilisimi gibi 6zet bir 6l¢lim, hem orgiitiin 6z sermayesinin en
verimli sekilde kullanilmasi icin yon belirleyici olmakta, hem de orgiitiin
boliimlerinin isletmeye arti deger yaratabilmek i¢in mali ve fiziki sermayeyi ne
derecede etkinlikte kullandiklarini izleyip denetleme imkani vermektedir (Giiner ve

Memis, 2007: 301-302).
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Giliner ve Memis’in yapmis oldugu siniflandirmanin ikinci evresine
baktigimizda ise, 1920°den 1980°e kadarki siirecte gii¢, lireticiden tiiketiciye ge¢mis,
sanayi etkin {iretim siirecinden, miisteri tatmini odakli {iretim silirecine kayma
yasandig1 tlizerinde durduklar1 goriilmektedir. Bu donemde {iriinlerin yasam siiresi
kisalmig, yeni iiriin ve hizmetlerin tasarlanip, bunlarin sagladig1 faydalar siirekli
olarak gelistirecek yonde calismalar Onem kazanmis, geleneksel iiretim
isletmelerinde ¢alismakta olan isgorenlerin sayisinda azalma; buna karsin
mithendislik, pazarlama, yoneticilik ve idari isler gibi analitik fonksiyonlari olan
isgoren sayisinda artisla karsilagilmistir. Tiim bu nedenlerden dolay1 1980’11 yillarin
basindan itibaren yoOnetim muhasebesi arastirmacilart geleneksel kontrol ve
performans degerlendirme yontemlerinin yetersiz kaldiklarin1 ifade etmeye
baslamiglardir. Bu donemde orgiitsel performans degerlendirme sisteminde finansal
Olclitlerin yami sira miisteri memnuniyeti, isgéren memnuniyeti, kalite, pazar payzi,
marka degeri vb finansal olmayan performans oSlgiitleri de kullanilmaya baslandigi

gbzlenmektedir (Giiner ve Memis, 2007: 302-303).

Ucgiincii ve son evrede ise, orgiitlerin finansal 6lgiitlerle beraber finansal
olmayan kalite, pazar pay1 ve diger Olgiitleri de izledikleri ancak finansal olmayan
Olciitleri sadece izlemenin yeterli olmadig1 bu dlgiitleri 6nem derecesi olarak finansal
Olciitlerle es tutmanin ve atama, prim ve Odillerde bu Olgiitleri kullanmanin
gerekliligi lizerinde durulmaktadir. Ayrica biitiin performans Olgiitleri birbirini
etkilediginden, orgiitsel performans degerlendirme sisteminde biitiinlesik yontemlere
ihtiya¢ duyuldugu dile getirilmektedir. Bu arayislarin sonucunda performans
degerlendirmenin ii¢lincli evresi olan strateji haritalari, is modelleri ve sebep sonug
diyagramlarindaki gelismeler ortaya cikmistir (Giliner ve Memis, 2007: 303).
Orgiitlerin finansal 6lgiitleri ele alarak bagladiklar1 performans degerlendirme
yolculuklar1 zamanla geliserek daha insancil bir yaklagima dogru ilerlemis ve

biitiinlesik bir hal almistir.

Tiirkiye’de ise performans degerlendirme sistemi, tezkiye ya da sicil sistemi

ad1 altinda eskiden beri kamu kuruluglarinda geleneksel formu i¢inde goriilmektedir.
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Ancak konuya Ozel sektorlin ilgisinin artmasi, isletme biliminin {lkemizde
yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi
ozellikle son 10 yilda giderek gelismistir. Cokuluslu/yabanci sermayeli isletmeler,
merkez organizasyonlarinda kullanilan performans degerlendirme sistemlerini
Tiirkiye’de faaliyet gdsteren isletmelerinde de uygulamiglardir. Isgdrenlere
performanslart hakkinda geribildirim veren ve uygulamacilar tarafindan “Agik
Performans Degerlendirme” olarak adlandirilan yontemlerin yayginlagsmasi da bu
doneme rastlamaktadir. Daha sonraki siirecte, 360 derece degerlendirme,
yetkinliklere dayali degerlendirme ve e-performans degerlendirme, gesitli orgiitlerde

kullanilmaya baglanmistir (Durmaz, 2005: 3—4).

1.3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ONEMi

Performans degerlendirme; orgiitteki gorevleri ne olursa olsun isgoérenlerin
calismalarimi,  etkinliklerini,  eksikliklerini, fazlaliklarimi,  yeterliliklerini,
yetersizliklerini bir biitiin olarak tiim yonleriyle gozden geg¢irmelidir (Budak, 2008:
414). Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yOnetiminin en Onemli
islevlerinden birisidir ve iggorenin orgiit igerisinde gorevli oldugu islerin etkinliginin
ve basar1 diizeyinin belirlenmesini hedeflemektedir. Yoneticiler i¢in birgok yonetsel
kolaylik saglayan performans degerlendirme, oOrgiit igerisinde c¢alisanlarla
calismayanlarin ya da basarili olanlarla basarisiz olanlarin ayrimimi saglamaktadir.
Yoneticinin performans degerlendirmeden elde ettigi verileri dogru ve 6nyargisiz bir

sekilde degerlendirmesi 6rgiitiin amaglarina ulasmasini kolaylastiracaktir.

Performans degerlendirme sistemi sayesinde orgiit; isgorenler ile yaptigi is
anlagmasinin kosullarinin ne oranda gerceklestigini, isgoérenin bilgi ve yeteneklerinin
ise ne diizeyde yansidigini, iggérenin is basarisinin, gérev tanimindaki standartlara
ulagip ulagmadigini belirleyebilmektedir. Diger yandan performans degerlendirme,
dengeli bir iicret sisteminin uygulanmasinda, is degisikligi ve egitim gereginin
saptanmasinda, igsgorenlerin secilmesi ve atanmasinda ya da isten uzaklastirilmasinda

basvurulan etkili bir sistemdir (Pehlivan, 2008: 173).
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Performans degerlendirme sistemi basit formlarin ve Olgme araglarinin
kullanilmasii agmis ve is analizlerinin ve is tanimlarinin hazirlanmasini, orgiitsel
amaglarin ve Olgiitlerin belirlenmesini igeren oldukg¢a giic ve karmasik bir siirectir
(Baykal, 1994: 6). Performans degerlendirme sisteminde yonetim fonksiyonlarinda
oldugu gibi orglitiin basartya ulagmasi i¢in, orgiitteki isgorenlerin basarisi ile orgiitiin
basaris1 arasinda uyum saglamayr gerektirmektedir. Buna gore isgorenlerin
performansinin artmasi Orgiitlin performansinin artmasina neden olmaktadir.
Orgiitler varliklarmi siirdiirebilmek igin isgdrenlerinin performanslarmi kontrol
etmek zorundadirlar (Baykal, 1994: 3). Orgiitler icin isgdrenlerinin gorevlerini ne

Olclide yerine getirdiklerini bilmek hayati 6nem tagimaktadir.

Performans degerlendirme sistemi kurmak ve bu sistemin etkin bir sekilde
calismasimi saglamak kolay degildir. Oncelikle performans degerlendirme sisteminin
orgiit kiltiiriine ve yonetim yapisina uygun olmasi gerekmektedir. Ayrica sistemin
altyapisi saglam olmali, isgérenlere ve performans degerlendirmesini yapacak olan
yoneticiye degerlendirme siireci ve faaliyetleri ile ilgili egitimin verilmesi
gerekmektedir. Performans degerlendirmesini yapan kisiler; adil, rasyonel ve objektif
davranmali, isgorenlerin bireysel performanslarina gére degerlendirme yapmalidirlar.
Performans degerlendirme sonuglari, isgérenlere diizenli olarak bildirilmeli ve
sonuclar iggérenlerin maddi ve manevi ¢ikarlarina (licret, egitim, Kkariyer,
odiillendirme vb. gibi) kullanilmadir. Sayilan bu en temel Ozellikler performans
degerleme siirecinin etkinligini ortaya koymaktadir ve etkin isleyen bir performans
degerlendirme siireci de Orgiit icin bircok fayda saglamaktadir (Biiyiikfirat ve

Yilmaz, 2009: 1322).

Giliniimlizde orgiitlerin hizla gelisen ve degisen diinya sartlarina uyum
saglayabilmeleri i¢in insan faktoriinii etkili bir sekilde kullanabilmeleri
gerekmektedir. Isletmelerin en nemli kaynag1 olarak kabul edilen insan faktoriiniin
verimli bir sekilde c¢aligsabilmesi i¢in, orgiit kiiltlirlinli benimsemesi, orgiitiin almis
oldugu kararlarda s6z sahibi olmas1 ve kariyerinin agik bir sekilde ortaya konmasi

gerekmektedir. Bu kriterlere ne olgiide sahip olundugunu belirtmek agisindan
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performans degerlendirme sisteminde 6nemli bir rol oynamaktadir (Bakan ve

Kelleroglu, 2003: 103).

Performans degerlendirme kriterleri iggdrenlere orgiit icinde nelerin onemli
olup, nelerin onemli olmadig1 konusunda mesajlar vermektedir. Isgdrenler
degerlendirme kriterleri dogrultusunda ¢alisma egilimi gdstermektedir. Orgiitiin
amaglarma tam olarak uyumlu bir performans degerlendirme sistemi mevcut degilse

Orgiitiin amagclarina ulagsmasi ¢ok zor olacaktir (Akdeniz ve Durmaz, 1998: 85).

Is konusu, isgorenin diizeyi, orgiitiin biiyiikliigii ne olursa olsun performansin
degerlendirilmesi gerekli bir uygulamadir. Bu gereklilik insanin dogasindan
gelmektedir. Cilinkii insan sosyal bir varliktir ve ¢evresi ile siirekli ve sistemli bir
aligveris igerisindedir. Insan bu aligveriste yani digerleri ile olan iliskilerinde kendisi
ile 1ilgili bilgi edinmek, onaylanmak hatta cesaretlendirilmek ve Oviilmek ihtiyaci
duyar. Diger bir deyisle, isgorenlerin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeye,
geribildirim almaya ihtiyaclar1 vardir. Isgorenlerin psikolojik ihtiyaglari arasinda
Oonemli bir yer tutan bu bilgilenme ihtiyaci, ¢alismalarinda degisiklikler yapmasina,

kendilerini gelistirmelerine yol agacaktir (Findike1, 2006: 299).

Glinlimiiziin rekabet¢i ortaminda birgok oOrgiit, performans degerlendirme
sistemini, nitelikli iggorenleri orglite ¢cekmek, is doyumu ve verimliligi artirmak igin
stratejik bir ara¢ olarak gérmekte ve degerlendirmenin sonuglarini bircok ydnetsel

karara temel olarak almaktadir (Erel, 1997: 288).

1.4. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AMACLARI

Orgiitlerin amaci biinyelerinde gerceklestirdikleri fonksiyonlarla birlikte
varliklarmni stirdiirebilmektir. Performans degerlendirme siireci orgiitlerin varliklarini
stirdiirebilmek icin bagvurduklar1 bir uygulamadir. Bir orgiitte yer alan isgorenlerin
performanslarinin  toplami, Orgiitsel performanst olusturmaktadir. Bu mantigi
benimsemeyi basaran biitlin isletmeler, performans degerlendirme silirecine 6nem

vermektedirler (Sentiirk, 2005: 31).
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Palmer’a gore performansin degerlendirilmesinin temel olarak iki amaci
vardir. Bunlardan ilki; isgorenlerin performansi hakkinda bilgi edinmektir. Ciinkii bu
bilgiler yonetsel kararlar alimirken yardimer olacaktir. Ucret artiglarina, ikramiyelere,
egitime, terfilere ve diger birgok yonetsel etkinlige iliskin kararlarin verilmesinde
performans degerlendirmeden elde edilen bilgilerden faydalanilmaktadir. Bir diger
amag ise; isgdrenlerin is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne
Ol¢iide ulastigina iliskin geri besleme saglamaktir. Bu geri besleme isgorenlere
olumlu bir tavirla verildigi ve mesleki egitimlerle desteklendigi siirece oOrgiit ve

isgoren i¢in ¢cok faydali olmaktadir (Palmer, 1993: 9-10).

Performans degerlendirme sistemleri, isgorenlerin belirli bir donemdeki fiili
basar1 durumlarin1 ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik
caligmalardir. Degerlendirme sonuclarindan isgdrenlere ait ¢esitli kararlarin
almmasinda yararlanilmaktadir. Ancak ana amagclar olan degerlendirme ve
gelistirmenin yani sira s6z konusu sistem, degerlendiren (yonetici) ile degerlendirilen
(isgbren) arasinda iyi bir iletisim, isbirligi ve dayanmigsmayir ongoren ozellikler de
icermektedir. Ornegin sistemin agik degerlendirme ilkesi diger bir deyisle
degerlendirme sonugclarina iligkin olumlu/olumsuz bilginin isgoérenlere bildirilmesi,
bu sonuglarin isgorenlerle birlikte tartisilabilmesi, performans degerlendirmenin
isgorenlerin motivasyon ve verimliligini artirma amagclarini olusturmaktadir. Ag¢iklik
ilkesinin gerektigi bicimde wuygulanmasi durumunda isgdrenler yOneticilerin
kendilerinden neler beklediklerini, performanslarini nasil algiladiklarini, yoneticiler
ise iggOrenlerinin ihtiya¢ ve beklentilerini daha dogru bir bigimde anlayacaklardir

(Uyargil vd., 2008; 206-207).

Donnelly, Gibson ve Ivancevich ise performans degerlendirme sisteminin iki
genel amac1 ve birkag 6zel amaci yerine getirdigini belirtmislerdir. Bu genel amaglar;
yargisal (isgoéren hakkinda karar vermeyle ilgili) amaclar ve gelisme (isgéren
potansiyeli ile ilgili) amaclardir. Performans degerlendirme sonuglari, iicret, terfi ve
transfer kararlari i¢in temel olduklar1 zaman, yargisal amaclara hizmet etmektedirler.

Performans degerlendirme sistemini kullanan ydneticiler performansi dogru, adil ve
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kesin olarak degerlendirmeli ve performansi esas alarak odiil dagitmalidirlar.
Performans degerlendirme sisteminin ikinci genel amaci, isgorenlerin kendi
performanslarini 6grenmeleri ve kisisel gelisim yoluyla kendilerini gelistirmeleri ile
ilgilidir. Isgorenler, kuvvetli ve zayif yonleri ile yetenek ve becerilerini gelistirme
yollarin1 6grendikleri zaman, gelistirme ile ilgili amaglar basarmaktadirlar. Bu
konumda yoneticiler, iggérenlerin ge¢mis performanslari hakkinda kararlar verme

yerine, isgdorenlere gelisme alanlarini teshis etmede yardimci olmaktadirlar (Donnelly

vd., 1984: 477).

Barutgugil iyi planlanmis ve etkili uygulanan bir performans degerlendirme

sirecinin amagclarini su sekilde 6zetlemistir (Barutgugil, 2002: 182):

e Isgoren ve onun isi hakkinda dogru bilgiler edinmek.

e lyilestirme i¢in fikirler ve firsatlar yaratmak.

e Isgorenlerin verimlilik ve is tatminlerini artirmak.

e Beklentiler konusundaki belirsizlik ve endiseleri azaltmak.

e lyi performans: gelistirmek.

e Ucretlendirme ve &diil standartlarini saptamak ve bu yolla basariy1
ozendirmek.

e Kotii performansi belirlemek, nedenlerini ve ¢oziim yollarini ortaya
koymak, basarisiz isgorenin durumunun yeniden gézden gecirilmesini
saglamak.

e Isgorenin ise odaklanmasini saglamak.

e Yonetim becerilerini gelistirmek.

e Isgorenlerin egitim ihtiyaglarim1  belirleyerek, bunlarin  nasil
karsilanacagini aragtirmak.

o Isgorenler arasindaki iliskileri gézden gegirmek ve grup ¢aligmasim
artirmak.

e Yonetici ile isgoren arasindaki iletisimi artirmak ve isin amaci
bakimindan belirli bir anlayis diizeyine ulagsmalarini1 saglamak.

e Isgorenin is hakkinda ilgi duydugu konular1 saptamak ve bu ilgi ile

Orgiitiin amaclar1 arasinda bir uyum saglamaya caligmak.
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Aslinda performans degerlendirme sisteminin 6zel ve Onemli bir amaci,
yoneticilerde isgorenlere karst bir anlayis gelistirmektir. Resmi performans
degerlendirme sistemleri, yoneticileri iggdrenlerin davranislarin1 gdzlemlemek icin
cesaretlendirmektedir. Iyi gdzlemler ise, yoneticiler ve isgdrenler arasinda karsilikli
anlayis1 gelistirmektedir. Ayrica performans degerlendirme sisteminin énemli ancak
g6z ard1 edilen bir amact da, 6nemli idari kararlarin alinmasinda “adam kayirmay1”
azaltmaktir. Bu amag, pek cok isgdren i¢in oldukca Onemlidir. Bu, 6znel bir
faktordiir. Gegerli performans standartlari, adam kayirma olgusunun azalmasi igin
onemli bir aragtir. Bunun yam sira, Orgiitiin gelisen g¢evre kosullar1 karsisinda,
yeniliklere ayak uydurmak amaciyla olusturacagi politikalarin belirlenmesinde

performans degerlendirme sonuglar1 gerekmektedir (Dilsiz, 2006: 32-33).

1.5. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN YARARLARI

Objektif olarak uygulanan ve objektif Olciitlere dayanan bir performans
degerlendirme sistemi, yiiksek moral ve organizasyona giiven duygusu yaratacaktir.
Ornegin, iyi niyetini ve ¢alisma giiciinii ortaya koyan bir isgoren, diisiik performansl
ve isteksiz bir iggdrenle ayni sekilde degerlendirilmek istemez. Bu durum isgorende,
organizasyonda adaletsiz bir durumun varhigina yonelik bir algiya, motivasyon
bozukluguna ve ¢alisma isteginde azalmaya sebep olmaktadir. Bunun yani sira etkin
bir sekilde uygulanan performans degerlendirme sistemi ile igsgorenler eksikliklerini

giderme ve yeteneklerini gelistirmeye ¢alisacaklardir (Cantekinler, 2007: 37).

Performans degerlendirme sisteminin organizasyon igerisinde etkin bir
sekilde kullanilmasinin, degerlendiren (yonetici), degerlendirilen (isgdren) ve orgiit

acisindan cesitli yararlari bulunmaktadir.

1.5.1. Degerlendiren (Yonetici) Acisindan Yararlan

Her ne kadar performans degerlendirme sisteminin isletmelerde uygulanmasi

baz1 yoneticiler tarafindan ek is ve zaman kaybi olarak algilansa da, organizasyon
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icerisinde performans degerlendirme sisteminin etkin bir sekilde islemesinin
degerlendirenler (yoneticiler) acisindan 6nemli yararlar olacaktir (Uyargil, 1994: 9).
Performans degerlendirme sisteminin degerlendirenler (yoOneticiler) acisindan
yararlar1 sunlardir (Kaynak vd., 2000: 208; Uyargil, 1994: 9-10; Canman, 1993: 35-
36):

e Planlama ve kontrol islemlerinde daha etkili olmay1, isgérenlerin ve
birimlerin performansinin gelismesini saglamaktadir,

e Yoneticilerin isgdrenler ile aralarindaki iletisim ve iligkilerin
gelismesini saglamaktadir,

e Degerlendirme sonucu, diizeltici Onlemlerin alinmasina yardimci
olmaktadir,

e Gelisme ihtiyaglarinin ve isgdrenlerin egitim ihtiyacinin ortaya
konmasina yardimci olmaktadir,

e Is doyumunu artirmaya iliskin gecerli bir bilgi kaynagidir,

e Yoneticiler isgorenleri degerlendirirken, kendi giiclii ve giicsiiz
yonlerini tanima firsat1 elde etmektedirler,

e Astlarin daha yakindan taninmasi, yetki devrini kolaylagtirmaktadir,

e Orgiitiin amacglarmin gerceklesme boyutu ve bu amaclara ulasma
cabalarinda iggérenin katki diizeyi ve bicimi hakkinda bilgi
saglamaktadir,

e Dengeli ve tutarl kararlar verilmesini saglamaktadir,

e Isgorenlerin tutumlarina iliskin daha gecerli bilgi edinilebilir,

e Yoneticilik becerilerini sergileme olanagi kazandirmaktadir,

e Hizmet birimindeki isgdrenlere oOrgiit hedeflerini anlatma imkani
vermektedir,

e Yoneticiler isgorenlerden ne beklediklerini agikca ifade etmekte,
boylece calisanlarin yeteneklerini en 1yi sekilde kullanmasi yoniinde

rehberlik etmesini saglamaktadir.

Performans degerlendirme sistemi, isgorenler acisindan ise iliskin

sorunlardan  kaynaklanan danisma ve yOnlendirme gereksinimlerini de
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karsilamaktadir. Performans degerlendirme sistemi, siire¢ esnasinda ortaya ¢ikacak
problemlerin ¢oziime kavusturulmasinda yoneticinin isgérene yardimci olmasini
saglamaktadir (Seymen, 1995: 21-22). Bu sayede hem isgoren kendini rahatsiz
hissetmeyecek, hem de ilerde yasanabilecek bir soruna aninda miidahale edilmis

olunacaktir.

1.5.2. Degerlendirilen (isgoren) Acisindan Yararlar

Performans degerlendirme sisteminin degerlendirilenler (isgorenler) agisindan
sagladig1 yararlar asagidaki gibi siralanmaktadir (Canman, 1993: 35-36; Uyargil,
1994: 9-10; Kaynak vd., 2000: 208; Oriicii ve Kdseoglu, 2003: 27-28):

o Isgdren, yoneticilerin kendi performansi hakkindaki diisiincelerini
ogrenmekte ve  “fark edilme, tanmnma”  gereksinimlerini
karsilamaktadir,

e Ustlerinin gdrev tammmlar1  ¢ergevesindeki beklentilerini  ve
performanslarinin nasil degerlendirildigini 6grenmektedirler,

e Giiclii ve gelistirilmesi gereken yonlerini/ozelliklerini tanirlar,

e Orgiit/birim iginde iistlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi
anlamaktadirlar,

e Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yoluyla, is
tatmini ve kendine gliven duygularini gelistirmektedirler,

e Calisma iliskilerinin iyilesmesini saglamaktadir,

e Isgorenin roliinii belirlemekte ve ona agiklik kazandirmaktadir,

o Isgdrene orgiitiin hedeflerini ve kendi hedeflerini tartisma olanagi
saglamaktadir,

o Isgorene saglanan egitimle iliskilerin goriilmesini saglamaktadir,

e Terfi, transfer, licretlendirme ve cezalandirma gibi 6nemli konularda,
isgorende objektif degerlendirildigine dair bir inang dogmaktadir,

e Ustiin yetenekli isgdrenlerin taninmasina yardim etmektedir.
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Performans degerlendirme sisteminin yoneticilere sagladigi yararlara ek
olarak, ekibi yiiksek performans gdsteren bir yoneticinin kendi performansinin da

yiiksek oldugu iist yonetim tarafindan izlenmis olacaktir (Seymen, 1995: 22).

1.5.3. Orgiit Agisindan Yararlar

Performans degerlendirme sisteminin degerlendirenlere (yoOneticilere) ve
degerlendirilenlere (isgérenlere) sagladigi yararlar, Orgiitiin biitiinii i¢in daha genel
ve kapsamli yararlar elde edilmesine neden olmaktadir. Performans degerlendirme
sisteminin Orgiit agisindan sagladig1 yararlar asagidaki gibi siralanmaktadir (Canman,
1993: 35-36; Uyargil, 1994: 9-10; Kaynak vd., 2000: 208; Oriicii ve Kdseoglu, 2003:
27-28):

e Etkinligi ve karlilig1 artirmaktadir,

e Verimliligi artirmaktadir,

e Isgodrenlerin bireysel katkilarmin ayirt edilmesini saglamaktadir,

e Giicli ve saglikli iliskilerin kurulmasina yardimci olmaktadir,

e Terfi, 0odiill iicret artist gibi karalarin alimmasinda alt yap1
olusturmaktadir,

e Egitim ve gelisim ihtiyaclarinin tespit edilmesini saglamaktadir,

e Belirlenen ihtiyaglar1 karsilanmasi i¢in etkin gelisim ve egitim
programlarinin diizenlenmesini saglamaktadir,

e Hizmet ve iiretim kalitesini gelistirmektedir,

e Isgoérenlerin gelisme potansiyellerinin daha dogru belirlenmesinde
yardime1 olmaktadir,

e Diiriist bir yonetim anlayis1 yayarak giiven yaratmakta ve iggorenlerin
moralinin yiikselmesini saglamaktadir,

e Isgorenlerin birimler arasinda ve isten ise aktarilmasinda 6l¢ii olarak
kullanilmaktadir,

e Isgorenlerin gelisme potansiyellerinin daha gergekci belirlenmesini

saglamaktadir,

24



e Isgorenlerin hedeflerine ne kadar ulastiklar1 kontrol edilerek, isgoren

ve Orgiit diizeyinde kontrol saglamaktadir.

Performans degerlendirme sisteminden tam anlamiyla ve etkin bir sekilde
yararlanabilmek ic¢in giivenilir ve kolay performans Oolgiitlerinin gelistirilmesi

gerekmektedir.

1.6. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN KULLANIM ALANLARI

Performans degerlendirme siireci zorlu bir siirectir. Bu siirecin sonunda
hedeflenen, isgdrenlere calismalari ve Orgiitiin hedeflerine ulagsmada yaptiklar
katkilar hakkinda bilgi vermek onlar1 yeni c¢abalar icin yiireklendirmektir.
Performans degerlendirme sistemi ile girisilen zorlu ¢gabanin meyvelerini verebilmesi
sonuglarin en etkin, verimli ve yararli bi¢imde kullanilmasin1 gerektirmektedir. Aksi
durumlarda ise yaramayan bir¢ok veri ve kullanilmayan sayisal sonuglar ile karsi

karstya kalinmaktadir (Dilsiz, 2006: 33-34).

Performans degerlendirme siirecinde neyin, ne zaman ve hangi araliklarla
Olciileceginin yani sira, dlglim sonucunda elde edilen sonuglarin nerelerde ve nasil
kullanilacagi da ¢ok onemli bir unsurdur. Performans degerlendirme sonuglari;
isgoren davraniglarinin analizinde, stratejik planlamada, isgorenlerin egitim
ihtiyaclarmin belirlenmesinde, kariyer gelistirme sisteminde, {icret yonetiminde,
rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme uygulamalari ile s6zlesme yenileme ya da
isten ¢ikarma gibi uygulamalarda veri olarak kullanilmaktadir (Findik¢1: 2006: 337-
341). Performans degerlendirme sonuglarinin kullanildigi alanlar isletmeler icin
kritik 6neme sahiptir. Buna gore, bu uygulamalarin adil ve diizenli bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in performans degerlendirme siirecinin de adil bir sekilde

gerceklestirilmesi gerekmektedir.
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1.6.1. isgoren Davramslarimin Analizi

Performans degerlendirme sisteminin en Onemli amaglarindan birisinin
isgérenin is davraniginin sonuglarinin belirlenmesidir. Buna gore, elde edilen
bulgular dahilinde isgdrenlerin birbirleri ile karsilastirilmalart miimkiin olmakta,
isgorenlerin  hangi  yonde  gelistirilmeleri  gerektigine  karar  verilmesi
kolaylagmaktadir. Bunun sonuclar1 da, isgdrenin {icretlendirilmesi ve benzeri
kararlarin alinmasina yardimci olmaktadir. Boylece istenmeyen davraniglarin
diizeltilmesi i¢in de Onlem almak kolaylasmaktadir. Performans degerlendirme
sonucunda gerceklestirilen bu ¢alismalar isgoérene doniik ¢alismalardir. Burada amac,
isgorenin Orglite ve yaptigl ise uyumunu saglamaktir. Bununla beraber, iggorenler
orgiit igerisinde ¢alismaya bagladiktan sonra yeni oOzellikler ve yetenekler
kazanmakta, performanslarini artiracak 6zel davraniglar gelistirmektedir. Yoneticiler
de isgorendeki bu gelismeleri zamaninda gormeli ve degerlendirmelidir (Erdogan,

1991: 156-157).

1.6.2. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, hemen hemen her orgiitte hatta her sosyal kurumda tepe
yonetim tarafindan belirlenen, ileriye yoOnelik varilmasi planlanan genel amaglari
icerir. Bu amaglar isgorenler yoluyla gergekleseceginden amagclarin paylagilmasi
gereklidir. Orgiitlerin yapilarindaki farklilik nedeniyle, her 6rgiitiin kendisine has bir
performans degerlendirme sistemi bulunmaktadir. Aymi yontemler oOrgiitlerin
ozelliklerine gore ufak fakliliklarla uygulanabilmektedir. Orgiitlerin uyguladiklari
performans degerlendirmeleri, degerlendirme sistemi igerisinde yer alan uygulama
esaslari, soru formlari, ifadeler Orgiitiin stratejisinin bir uzantisidir. Bu sayede
performans degerlendirme sistemi Orgiitiin stratejik olarak 6nem verdigi noktalari

isgorenlere duyurmakta ve paylasilmasina aracilik etmektedir (Findike¢1, 2006: 339).

Performans degerlendirme sistemi ile stratejik planlama biitiinlestirilirken; ilk
olarak orgiitler i¢in ortak degerleri, temel amag, strateji ve uzun vadeli hedefleri

kapsayan orgiitiin stratejik plani olusturulmalidir. Ikinci adimda; stratejik planlama
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dogrultusunda orgiitiin yillik is planlar1 belirlenerek, o yil odaklanilacak kritik basari
alanlar1 ve oOrgiitsel hedefler olusturulmali ve bunlar Orgiitiin yillik biitgesiyle
iliskilendirilmelidir. Ugiincii asamada ise kurumsal seviyedeki bu hedefler, boliim ve
isgoren diizeyine indirgenmelidir. Sistem gelistirilirken ayn1 zamanda, kritik is ve
yonetim silireglerine de odaklanilmali, kritik ve alt siire¢lerin performans
gostergeleriyle oOrgiitsel hedefler, boliim ve isgéren hedefleri birbirleriyle
iligkilendirilmelidir. Kurumun uzun vadeli hedefleri ve stratejisi ile iligskilendirilen
bir performans degerlendirme sistemi, etkin bir iletisim yonetimi ile kurulusun tim
kadrolarina yayginlastirildiginda basarili  sonuglar elde edilecektir (Altintas,
http://arsiv.ntvmsnbc.com/news/296410.asp, 17.06.2010).

1.6.3. Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi

Orgiitlerin islevlerini daha iyi yerine getirebilmeleri, gelisip, daha basarili
olmalar1 biinyesinde bulundurduklar1 isgdrenlerin gelisimleri ile saglanabilmektedir.
Bu nedenle orgiitler iggorenlerinin egitimi ve gelisimi i¢in belirli faaliyetlerde
bulunmaktadirlar. Isgdrenlerin egitim faaliyetlerinin basarisi ise, iyi bir planlamaya
baghdir. Egitim faaliyetleri ile ilgili planlamada; hangi isgdérenin, hangi konuda, ne
zaman ve ne Ol¢iide egitime ihtiyact oldugunu belirlemek, biiyiik 6nem tasimaktadir.

Orgiitler bu bilgileri performans degerlendirme sonuglarindan elde etmektedirler.

Performans degerlendirme sistemi ile ulasilan veriler orgiitiin tamaminda
isgorenlerin basarilar1 kadar, eksik/yetersiz olduklar1 konular hakkinda da bilgi
vermektedir. Iste bu yetersiz olunan alanlar, ayn1 zamanda birer egitim ihtiyaci
konusudur. Bu bakimindan performans degerleme sonuglarmin tim isgorenler
diizeyinde ele alinmasi, orgiitteki genel yetersizliklerin goriilmesi bakimindan énem
kazanmaktadir. Egitim ihtiyacinin tespiti ve yetkinliklerin belirlenmesi yoniinden,
performans degerleme sonuglari 6nemli veriler olarak kullanilmaktadirlar (Findiket,
2006: 340). Performans degerlendirme sonucunda elde edilen bu veriler, isgérenlerin
eksik ya da yetersiz olduklar1 o6zellikleri hakkinda bilgi vermekte ve egitim

faaliyetlerinin bu dogrultuda planlanmasini saglamaktadir.
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Performans degerlendirmesi sonucunda, yetersiz performans gosteren
iggorenin isini yapabilmesi icin gerekli bilgi ve beceri konularinda yetersiz olmasi
durumunda, uygun bir egitim programiyla bu eksikliklerin giderilmesi
gerekmektedir. Gergeklestirilen performans degerlendirmenin sonuglarina gore
yonetici, isgorenin gelecekte ihtiyag duyacagi gelismeler konusunda, hangi
konularda egitilmesi ve gelistirilmesi gerektigine iliskin 6nerilerde bulunmaktadir.
Boylece, egitime ihtiyaci olan isgdrenlerin gelisimi saglanarak orgiite olan katkilari

artirllmaya ¢alisilmaktadir (Yumusak, 2009: 21).

Isgorenlerin  egitim ihtiyacinin  belirlenmesi ve egitim planlarmmn
olusturulmasinin yani sira, performans degerlendirme sonuglari verilen egitimin
etkinliginin Olciilmesinde de kullanilmaktadir. Verilen egitimin
degerlendirilmesinde, egitime katilanlarin is performansinda degisim olup
olmadigimin belirlenmesi ve egitim sonucunda 6grenilen bilgilerin, egitilenin isine
dondiigiinde hareketleri ve davranislar {izerinde etkide bulunup bulunmadiginin
incelenmesi dnemli kriterlerden bir tanesini olugturmaktadir. Bu konu ile ilgili diger
kriterler degerlendirildiginde tiim sonuglarin olumlu olmast durumunda bile
(programdan memnun olma, programin kavranmis olmasi ve farkli davraniglar
kazanildigi gibi sonuglar) egitilenlerin tim bu olumlu gelismeleri, is
performanslarina yansitamadiklar1 goriilmektedir. Bu nedenle is performansinin
egitim sonucunda olumlu etkilendiginin kanitlanmasi egitimin degerlendirilmesi

acisindan 6nemlidir (Deniz, 1999: 84).

1.6.4. Kariyer Gelistirme Sistemi

Etkili bir performans degerlendirme sistemi, isgdrenlerin performanslarini
6lcmekle kalmamakta, ayn1 zamanda performanslarinin gii¢clii ve zayif olan yonlerini
ortaya cikarmaktadir. Performanslartyla ilgili aldiklar1 geribildirimler, isgorenleri

kendilerini gelistirmek icin tesvik etmektedir.

Isgorenin o giine kadar gosterdigi performans hakkinda bilgi sahibi olan
yonetici bu degerlendirmeleri, isgorenin gelecekteki potansiyelini belirleyici bir

tahmin araci olarak da kullanabilmektedir. Iste bu nokta, kariyer gelistirme
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programlarinin baslangi¢c noktasini olusturmaktadir. Performans degerlendirmeden

elde edilen sonuclar, hedeflerin ne oranda gergeklestigine yonelik ipuglari

vermektedir. Bu bilgiler 1s181nda, isgdrenin daha biiyiik basarilara ulasabilmesi i¢in

terfi etmesi, benimseyemedigi ya da basarili olamadigr gorevinin degistirilmesi,

verim saglayamayanlarin isten ¢ikarilmasi, yeterli performansa ulasanlarin iglerinin

zenginlestirilmesi gibi kararlara ulasilabilmektedir (Durmaz, 2005: 12).

Tablo 1: Kariyer Gelistirme Sistemi

Kariyer Planlama

e Isgorenin kendi bilgi, beceri, ilgi,
deger yargisi, giiclii ve giigsiiz
yonlerini degerlendirmesi

e Orgiit i¢i-dis1 kariyer olanaklarimi
tanimlamasi

e Kendisi i¢in kisa, orta ve uzun
vadeli hedefler saptamasi

e Planlarini hazirlamasi

e Planlarini uygulamasi

Kariyer Gelistirme

Kariyer Yonetimi
Beseri kaynak planlari ile sistemin
entegre edilmesi
Kariyer yollarinin belirlenmesi
Kariyer bilgisinin artirilmasi i¢in
acik iglerin duyurulmasi
Isgorenlerin performanslarmin
degerlendirilmesi
Isgorenlere kariyer danismanlig
yapilmasi
Is deneyimlerinin artirilmasi
Egitim programlarinin diizenlemesi
Yeni personel politikalarinin

olusturulmasi

Kaynak: Uyargil, 1994: 6

Tablo 1’de goriilecegi gibi, kariyer yonetimi sistemi i¢erdigi hedef belirleme,

kendi kendini degerlendirme, isgorenin yonetici tarafindan degerlendirilmesi, astin

egitim programlarina tabi tutularak gelistirilmesi gibi faaliyetler nedeni ile

performans degerlendirme sistemi ile yakindan iliski igerisindedir. Her iki sistemin

de orgiit igerisinde birbirleri ile bilgi aligverisi i¢cinde olmasi, diger insan kaynaklari
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uygulamalarinin da etkinligini olumlu yonde etkilemektedir (Bilecen, 2007: 14).

Isgorenlerin kariyer gelisimi biiyiik dlciide iste gdsterdikleri performansa
baghdir. Orgiitler, ellerindeki degerli isgorenleri korumak ve onlar1 kendilerine en
uygun yerlere gelmelerini saglamak i¢in performans degerlendirme sisteminden
yararlanmaktadirlar. Performans degerlendirme sistemi, isgdren ve orgiit agisindan
farkli ihtiyaglara hizmet etmektedir. Bu sayede orgiitlerin kendi isgorenlerinin
yeteneklerinden daha fazla yararlanmasi, isten ayrilmalar1 asgariye indirmesi, hem
isgorenlerin, hem de Orgiitiin performansini yiikseltmesi miimkiindiir (Yilmaz ve

Unsar, 2007: 51-52).

1.6.5. Ucret Yonetimi

Performans degerlendirme sisteminin en 6nemli ve en kritik amaglarindan
biri, degerlendirme sonuglarinin {icret yonetiminde kullanilmasidir. Bunun nedeni
isgdrenlerin {icret konusunu ¢ok fazla dSnemsemeleridir. Isgoren yaptig1 isin karsiligi
olan icreti almak istemekte ve performansiyla paralel bir maddi kazang
beklemektedir. Orgiitler performans degerlendirme sonuglarini iicret ydnetiminde
esas almaktadir. Iyi performans gosteren isgdrenler &diillendirilmeli, kéotii
performans gosterenlere ise basar1 hedef gosterilmelidir. Burada amag basarisizliga
degil basariya odaklanmaktir. Ornegin kétii performans gosteren isgdrene ortalama
bir iicret artis1 saglanirken, iyi performans gosteren isgérene yliksek iicret artisi
saglanabilir. Bu sayede iyi performans gosteren isgéren maddi yollarla motive
edilmekte, kotii performans gosteren isgérenin motivasyonun diismesine izin

verilmemektedir (Findike1, 2006: 338).

Ucret yonetiminde performans degerlendirmesinin sonuglarinm kullanildigt
durumlarda, ticret artig oraninin tamami veya bir kismi alinan performans puanlarina
gore belirlenmektedir. Buna gore ticret artislari, gecmis donemde degerlendirilen
performansa gore tespit edilmektedir. Ancak ge¢misteki performansa gore iicret artisi
belirlenirken, gelecekteki performansin arttirilmast da amaglanmaktadir. Dolayisiyla

bu sistem iki agsamali bir siire¢ olarak degerlendirilmelidir. Birinci agsamada, ge¢mis
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performansa gore tiicret artis orami belirlenmekte, ikinci asamada ise gelecekteki

performansi motive etmek icin iicret artis1 verilmektedir (Unal, 2000: 11).

Isgorenlerin emekleri karsiliginda aldiklari iicretten memnun olmama durumu
sonrasinda, giderek artan bir isten soguma ve bunun sonucu olarak da hem
psikolojik, hem de fiziksel rahatsizliklar gériilebilmektedir. Ucretin adaletsiz olmasi
durumunda; is memnuniyetsizliginin ortaya c¢ikmasi, iicrette adalet saglanmasinin
gerekli olduguna isaret etmektedir. Bu anlamda isgdrenlerin Orgiitiin amaglarina
ulagsmada islerini birbirleri ile kiyaslayarak, orgiit icinde kendi pozisyonlarini
belirlemeleri, gosterdikleri performansa bagli olarak alacaklar1 {icretin de
degisebilecegini diisiinmeleri gerekmektedir. Bu baglamda da 6nemli olan, orgiit
icinde bulunan tiim ¢alisanlarin  performans-iicret iliskisini  anlamasidir

(Karahasanoglu, 2007: 30).

1.6.6. Rotasyon, is Genisletme ve is Zenginlestirme

Performans degerlendirme sistemi ile elde edilen veriler, bulundugu
pozisyonda basar1 goOsteremeyen fakat bagka bir pozisyonda basarili olacagina
inanilan isgdrenin rotasyonunda kullanilabilmektedir. Ornegin; siirekli olarak belirli
sorunlarint performans degerleme sonucuna yansitan isgdrenler olabilir. Bu ve
benzeri sorunu devam edenler, vazgecilemeyecek ve kazanilmasi arzu edilen
iggorenler olmalar1 halinde rotasyona tabi tutulmalar1 saglanabilmektedir. Boylece
aynt kurumun farkl bir gérevinde bu igverenin basarili olmasi saglanabilmektedir.
Isgorenlerin 6rgiit hakkindaki diisiinceleri, memnuniyetleri, rahatsizliklari, belirlenen
hedefe ulasip ulagmadiklart gibi konular performans degerlendirme sisteminden elde
edilen bilgiler 1s181nda ortaya ¢ikmaktadir. Rotasyona benzer sekilde isini yetersiz
goren  yetenekli  isgdrenlerin  isleri  zenginlestirilebilmekte veya isleri
genisletilebilmekte, bu isgdrenlere yeni gorev ve sorumluluklar verilebilmektedir.
Ozellikle performans degerleme sonucunda isgdrenler ile yapilan gdriismelerden
edinilen bilgiler, bu uygulamalara temel olusturmaktadirlar (Findik¢1, 2006: 341-
342).
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1.6.7. Sézlesme Yenileme ya da Isten Cikarma

Performans degerlendirme sistemi ile elde edilen sonuglarin kullanildig1 bir
diger onemli alan da iggoérenlerin sézlesmelerinin yenilenmesi veya isten ¢ikarma
kararlaridir. Bu kararlarda tek etken olmasa da performans: yiliksek olan iggdrenler
ile ise devam edilmesi daha uygun olmaktadir. Bunun yani sira, belirli siirede siirekli
olarak diisiik performans gosteren isgorenler ile calisilmamasi da dogal bir sonug
olarak degerlendirilmelidir. Ancak isten ¢ikarma karar1 hemen verilmemeli, basarisiz
olduklar1 belirlenen iggorenler belirli bir siire egitim yoluyla oOrgiite yararli hale
getirilmeye calisiimahidir. Ayrica, isten ¢ikarma kararin1 sadece performans
degerleme sonuglarina dayandirmak sakincali bir durum olusturacaktir (Findiket

2006: 339).

Isgorenin isine son vermek en son adim olmalidir. Y&netici bu asamaya
geldiginde, performansi gelistirmek icin daha Onceki cabalar1 yeniden goézden
gecirmelidir. Bagvurmak zorunda kaldigi bu eylemin belirgin nedenlerini isgdrene
aciklayabilmeli ve belgeler sunabilmelidir. Bunun yani sira iggérene konusma sansi
verilmelidir. Iletisime izin vererek duygusal rahatlama ve uygulamanm insancil bir
diizeyde kalmasi saglanmalidir. Ciinkii bdyle bir durum isgéren agisindan kolay
olmayacaktir. Yonetici, bu asamada calisan1 Onyargisiz olarak dinlemeye istekli
olmalidir. Isten ¢ikarmanin nedenleriyle ilgili goriismede ¢alisanin kendisi {izerine
degil, calisanin kabul edilemez olan performansi {izerinde odaklanmak

gerekmektedir (Barutgugil, 2002: 119).

Gortildiigii gibi performans degerlendirme sistemi, hangi konumda olursa
olsun, yoneticilerin ve isgorenlerin kendini gdzden gecirmesini saglayarak etkinlik
ve verimliligi artirmada rehberlik etmektedir. Burada gézden kacirilmamasi gereken
Oonemli bir nokta, performans degerlendirme sonuglarinin iggérenlere ulastirildigi
siirece etkin oldugudur. Isgdrenlere basartyr hedef gosteren bir performans
degerlendirme sistemi, zamanla meyvelerini mutlaka verecektir (Durmaz, 2005: 13-

14).
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1.7. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerlendirme sisteminin kurulmasi ve ozellikle de kurulan
sistemin etkin bir sekilde isletilmesi kolay olmamaktadir. Orgiitiin yapisia uygun
sistemi se¢gmek, kurmak ve isletmek uzmanlik gerektiren bir istir. Performans
degerlendirme sistemin kurulabilmesi i¢in dncelikle belirli bir slirecin baglatilmasi ve
Oon calismalarin yapilmasi1 gerekmektedir. Bu siire¢ igerisinde degerlendirme
kriterlerinin ne olacaginin belirlenmesi, degerlendirmenin kimlere ve kimler
tarafindan uygulanacaginin belirlenmesi, degerlendirme periyotlarinin ne olacaginin,
degerlendirmenin ne zaman gercgeklestirileceginin  ve hangi degerlendirme

yonteminin secileceginin agik ve anlasilir bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir.

Performans degerlendirme siirecinin ilk agamasi degerlendirme kriterlerinin
belirlenmesidir. Degerlendirme kriterleri isgdrenlerin performansinin neye gore
degerlendirilecegini belirtmekte ve isgorenlerden neler beklendigini ortaya
koymaktadir. Kriterlerin belirlenmesi asamasinda is analizlerinden ve gorev
tanimlarindan yararlanilmaktadir. Performans degerlendirme kriterleri belirlendikten
sonra, performans degerlendirme yontemi se¢ilmelidir. Secilecek olan bu yontem
performans degerlendirme sisteminin hedeflerine ulagsmasini saglayacak bir yontem
olmalidir. Bu agamadan sonra performans degerlendirmenin kimler tarafindan ve ne
siklikla yapilacaginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu asamalar aslinda performans
degerlendirme yonteminin se¢imi asamasinin birer uzantisini olusturmaktadir.
Degerlendirme, igsgorenin ilk yoneticisi, kendisi tarafindan yapilabilecegi gibi astlari,

diger iggorenler ve miisteriler tarafindan da yapilabilmektedir.

Performans degerlendirme silirecinin son asamasin1 degerlendirilen
isgdrenlere yapilacak geribildirim olusturmaktadir. Isgdrenlere yapilacak geribildirim
isgorenlerin  performansinin devamli olarak izlenmesine neden olacak ve
performansinin gelistirilmesini saglayacaktir. Performans degerlendirme sistemi
kurulduktan sonra sistem diizenli olarak takip edilmeli, gerektigi takdirde

gelistirilerek daha etkin islemesi saglanmalidir.
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1.7.1. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminin basarili bir sekilde uygulanmasi,
Orgiitiin ve isgorenlerin performans kriterlerinin belirlenmesine, hedeflerin agik bir
sekilde ortaya konmasina baglidir. Performans kriterlerinin belirlenebilmesi igin is
analizlerinin ve gorev tanimlarinin yapilmis olmasi sarttir. Boylece isin yapilmasi
icin gerekli bilgi ve yetenekler belirlenecek, isin unsurlar1 ortaya cikarilarak diger
islerden farki ortaya konmus olacaktir. Is analizleri ve gérev tammlarindan
yararlanilarak isgorenlerin performanslarinin dlgiilmesini  saglayacak kriterler

belirlenmektedir.

Orgiitlerde performans degerleme sisteminin kullanilmasinda ilk ve en dnemli
asama performans kriterlerinin belirlenmesidir. Degerlendirme kriterleri, isgorenlerin
nasil degerlendirilecegini gostermektedir ve bu anlamda isgérenden ne beklendigini
ifade etmektedir. Degerlendirme kriterleri, drgiitlin stratejik ihtiyaclarina cevap veren
ve Orglt hedeflerine ulagilmasi amacina hizmet eden kriterler olmalidir.
Degerlendirme kriterleri belirlenirken is analizi yapilarak, kriterlerin hangi bazda
(kisi, takim, birim) tanmimlanacagia, takip edilecegine ve birbirlerine gore
agirhiklarinin ne olacagina karar verilir (Bayar, http://www kobifinans.com.tr

/article/view/60043/1/229, 20.07.2010).

Kriterlerin se¢iminde goz onilinde bulundurulmasi gereken noktalar soyle

stralanmaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 163);

e Kiriterler isin Ozelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak
secilmelidir. En azindan is¢i, biiro elemanlar1 ve yoneticiler igin farkli
kriterler kullanilmalidur.

e Kriter se¢iminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda iggoren
davraniglar1 da goz oniine alinmalidir.

e Kriterler acik ve anlasilir olmalidir.
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Genel cizgileriyle degerlendirmeye temel olan kriterler; calismanin temel
nitelik ve niceligi, is bilgisi ve yetenegi, bireysel 6zellikler ve isgoérenin iliski ve
davraniglar1 olmak {izere dort grupta toplanabilmektedir. Bu temel kriterler de kendi
iclerinde alt kriterlere ayrilmakta ve bu alt kriterler igin yapisina baglh olarak degisik
sayllarda olabilmektedir. Ornegin bireyin ozellikleri; is birligi, giivenilirlik,
calisgkanlik, kisilik, yargilama, uygulama, onderlik, beceriklilik, yiiriitme, saglik,
fiziksel goriiniis gibi alt kriterlere ayrilabilmektedir. Eger yapilan degerlendirme bir
yonetici i¢in s6z konusu ise, degerlenecek faktorlerin nitelik ve niceligi; planlama,
organizasyon, liderlik, sorumluluk alma, gilidileme, bilgi toplama ve bilgiyi
degerlendirme, bilgi verme, yonetici yetistirme, ko¢luk gibi degisik boyutlarda
olacaktir (Barutgugil, 2002: 184).

Performans degerlendirme sistemlerinde islerin ¢ok boyutlu olmasindan ve
cesitli beceriler gerektirmesinden dolayr birden fazla kriterin kullanilmasi
gerekebilmektedir. Bu durum degerlendirmede yasanacak karigikliklara neden
olmaktadir. Yasanacak karigikliklarin ortadan kaldirilmasi i¢in benzer 6zellikteki
isler ¢esitli is gruplarina ayrilip, bu gruplara gore degerlendirme kriterleri s6z konusu
isler agisindan tasidiklar1 6neme dayali olarak derecelendirilmelidir. Daha sonra her
bir faktore verilen puan katsayiyla carpilip, bu puanlar toplanip nihai performans

puanina ulasilmaktadir (Uyargil, 1994: 28).

1.7.2. Degerlendirme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans  degerlendirme  sisteminde, kisilerin  performanslarinin
karsilastirilabilecegi standartlarin var olmasini gerektirmektedir. Bu karsilastirmalar
yolu ile basar1 derecesini belirlemek miimkiin olmaktadir. Performans standartlar1 ne
kadar agik secik ve dogru olarak belirlenmisse, degerlendirmeler de o denli objektif
olacaktir. Performans standartlari, hem isgdren hem de yonetici i¢in yararli olacak iki
tir bilgi igermektedir. Bunlardan birincisi “neyin yapilmasi gerektigi”, ikincisi ise

”nasil yapilmasi gerektigidir” (Uyargil, 1994: 29).
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Degerlendirme standartlar1 yapilan isler arasinda degil, ayni isi yapan
iggorenler arasinda ayrim yapilabilmesini saglamaktadir. Performans degerlendirme
standartlari, isgorenin performansini 6l¢tiigii icin gegerli, giivenilir ve dnyargilardan
uzak olmalidir. (Palmer, 1993: 33). Bunun yami sira performans degerlendirme
standartlarinin bagarili olabilmesi i¢in su Ozellikleri tasiyip tasimadiklari kontrol

edilmelidir (Bilecen, 2007: 19):

e Spesifiklik: Her isgoren kendinden neler beklendigini tam olarak
bilmelidir.

e Olgiilebilirlik: Performans ol¢iimii, standartlar nicel olduklar
takdirde kolaydir. S6z konusu performansin Ol¢limiinde sayisal
standartlarin  kullanilmas1 zorsa veya uygun degilse; gorevin
zamaninda yerine getirimi, takim faaliyetlerine katkilar vb. sayisal
olmayan standartlar kullanilmaktadir.

e Gergeklik: Standartlar ulasilamaz oldugu takdirde bunun farkina
varan  iggOrenler, bu  standartlara  ulasma  c¢abalarindan
vazgececeklerdir. Kusku yok ki, isgdrenler i¢in ulasilmasi gereken bu
standartlarin giivenilir olmasi icin belirlenen hedeflerin saptanmasina
bizzat isgorenlerin de katilmasi gerekmektedir. Konuya bu agidan
bakildiginda belirlenen standartlara giiven artacak ve onlara ulagmak

icin ¢aba diizeyi yiikselecektir.

Ayni iste calisan isgOrenlerin degerlendirilmesinin tutarli bir sekilde
yapilmasini sagladigi i¢in, performans degerlendirme standartlar1 orgiitler i¢in ¢ok
bliylikk Onem tasimaktadir (Palmer, 1993: 35). Standartlarin isgorenlerin de
katilimryla belirlenmesi, isgérenden beklentilerin acik bir sekilde aktarilmasi

performans degerlendirme sisteminin etkinligini artiracaktir.

1.7.3. Degerlendirme Periyotlarimin Belirlenmesi

Performans degerlendirmesinin hangi araliklarla gergeklestirilecegi, yapilan

isin dogasina ve organizasyonun yapisina bagli olarak degisiklik gosterebilmektedir.
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Eger bir isgoren kisa siireli projelerde ya da is temposunun yiiksek oldugu bir
sektorde calisiyorsa, kisa araliklarla yapilan degerlendirmeler daha etkili olacaktir.
Ornegin, bilgisayar sektoriinde isgorenler, hem etkili ve hizli ¢aligmak, hem de
sektorde cok sik meydana gelen degisikliklere ayak uydurmak zorundadirlar. Bu
durumda bilgisayar lireten bir organizasyon, performans degerlendirmesini yilda bir

degil de birkag ayda bir yapmak isteyebilmektedir (Palmer,1993: 16).

Orgiitlerde yoneticilerin zamam smrhdir ve degerlidir. Performans
degerlendirmesi ise ¢cogu kez zaman alic1 ve zor bir gérevdir. Bu nedenle degerleme
caligmalarim1 ¢ok sik yapmak anlamli ve verimli olmamaktadir. Ayrica, sik yapilan
degerlemeler iggoéren lizerinde baski yaratabilmektedir. Bu nedenle, genellikle uygun
goriilen ve uygulamada kabul géren donem bir yillik uygulamalardir. Her yilin belirli
bir zamaninda, 6rnegin takvim yili sonunda, isgdrenin bir yillik performansi, basari
ya da basarisizligi, davranislari, yasadigi sorunlar ve sagladigi degisiklikler gézden

gecirilmekte ve degerleme formlarina islenmektedir (Barutgugil: 2002: 186).

1.7.4. Degerlendirenlerin Egitimi

Performans degerlendirme siirecinin bu asamasinda degerlemeyi yapacaklarin
yetistirilmesine agirlik verilmektedir. Degerlendirmeyi yapacak olanlara kullanilacak
degerleme yontemlerine iligkin kriterler, dereceler tanitilmakta, kullanilan kavramlar
aciklanmakta, degerleme formlarinin doldurulmasi ogretilmektedir. Bu amacla
degerlendireni egitici toplantilar diizenlenmektedir. Bu toplantilarda o6zellikle
degerlendirenlere, degerleme sirasinda objektif davranmalari, bazi pesin yargilara ve
duygusal nedenlerle haksiz degerlemelere gitmemeleri Onerilmektedir. Yapilan
degerlemenin bir yandan iggdrenin denetimini saglarken, 6te yandan kendileri igin
0zdenetim (otokontrol) niteligi tasidiginin belirtilmesi biiyiikk 6nem tasimaktadir.
Degerlendirenlerin egitiminde insancil iligkilere 6zel bir yer verilmektedir.
Degerlendirilecek isgorenlere karst iyi davranmanin, onlarin gliven ve anlayigini
saglamanin énemi ve yontemleri 6gretilmeye ¢alisilmaktadir (Bilecen, 2007: 20). Bu
asama sistemin kendisi kadar 6nem tagimaktadir. Cilinkii adil ve diizgiin bir sekilde

degerlendirme yapamayan bir degerlendiren, sistemin bundan zarar gérmesine neden
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olacaktir. Degerlendirenler, oOrgiit icerisinde performans degerlendirme sistemin
calismasini sagladiklar1 ve bir bakima bu sistemi temsil ettikleri i¢in iy1 bir sekilde
egitilmeleri, gorevlerini sistem dogrultusunda ve Onyargilardan uzak yapmalar

biiylik 6nem tagimaktadir.

1.7.5. Yonetici ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

Performans degerleme sisteminde basar1 kazanmak i¢in isgdrenler, orta
kademede yer alan yoneticiler ile iist kademedeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi
alig-verisi bulunmalidir. Bu amagla zaman zaman toplantilar diizenlenmekte, 6rgiitiin
amaglart belirlenmekte, performans degerlemesinin geregine inang asilanmaktadir.
Toplantilarda isletmede yer alan isler, bunlarin gerektirdigi yetenekler ve
isgorenlerin  degerlemesinde kullanilacak degerleme yoOntemleri tanitilmaya

calisilmaktadir (Barutgugil, 2002: 187).

Performans degerleme sisteminde basariya ulasmak icin; sadece yoneticilerin
sistemin nasil isledigini bilmesi ve bunun i¢in toplantilar diizenlemesi
yetmemektedir. Basarinin saglanmasi, s6z konusu stire¢ ile ilgili tiim isgdren ve
yoneticilere sistemle ilgili tiim bilgilerin aktarilmasi ve amaclarin 6ziimsenmesiyle
miimkiindiir. sgdrenlerin yapilacak degerleme ile ilgili bilgilendirmeleri, performans
degerlendirme sistemine ve amaglarina inanglarini artiracak onemli bir husustur.
Buna ragmen bazi yoneticiler isgorenlere bilgi vermekte oldukc¢a agir ve isteksiz
davranmaktadirlar. Onlara gore bilgi kaynaklar1 ¢ogu kez isgorenleri ilgilendirmez

ya da ilgilendirmemesi gerekmektedir (Sabuncuoglu, 1997: 172).

Orgiitlerde unutulmamas1 gereken en &nemli konulardan birisi, isgdrenlere
yapilan uygulamalarla ilgili bilgi verilmesi gerekliligidir. Gergegi yansitmayan
bilgilerin isgérenler arasinda bigimsel olmayan yollarla dolagsmasi, orgiitler acisindan
¢ogu zaman olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Isgdrenlere kullanilan yontemler
ve uygulamada karsilagilan sorunlar anlatilmalidir. Bu yonde yapilan her girisim
performans degerlendirme sisteminin basarisin1i olumlu ydnde etkileyecegi gibi,

isgorenlerin destegini ve katkisini da saglayacaktir (Barutgugil, 2002: 187).
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1.7.6. Degerlendirenlerin Belirlenmesi

Performans degerlendirme siirecinin  yOnetici ve isgdrenlere bilgi
verilmesinden sonraki asamasi, degerlendirenlerin belirlenmesidir. Bu asamada
Orgiitiin yapisina, kiiltliriine, degerlendirmenin yontemine, degerlendirenlerin almig
olduklar1 degerlendirme egitimine gore, degerlendirenin belirlenmesi gerekmektedir.
Performansin degerlendirilmesi, isgérenin ilk yoneticisi ya da kendisi tarafindan
yapilabilecegi gibi astlari, diger isgdrenler ve miisteriler tarafindan da

yapilabilmektedir.

1.7.6.1. Degerlendirmenin flk Yénetici Tarafindan Yapilmasi

Geleneksel olarak en yaygin uygulama, isgorenlerin ilk yonetici tarafindan
degerlemesidir. Bu tiir uygulamalarin yararli yonii, birinci derecede yoneticinin,
degerlendirilecek olan isgorene yakin olmasi nedeniyle onu en iyi bi¢imde

izleyebilecek olmasidir (Bingdl, 2006: 287).

Cogu orgiitte iggdrenin ilk yoneticisi ile olan fonksiyonel ve kisisel yakinligi,
en kolay ve etkin degerlendirmenin ve geribildirim saglamanin bu ilk yonetici
tarafindan yapilabilecegini ortaya koysa da, degerlendirmenin ilk yonetici tarafindan
yapilmasinin yol agacagi bazi sorunlar su sekilde siralanabilir (Barutgugil, 2002:

198):

o Isgorenler yoneticinin ceza ve 06dill yetkisini performans
degerlendirme sistemi yoluyla kullantyor olmasindan rahatsiz
olabilmektedir.

e Eger degerlendirme siireci tek yonlii igliyor, gerekli yonlendirme ve
geribildirim saglanmiyorsa, sonuglarin olumsuz olmasi halinde
isgdren savunmaya gecerek, davraniglart icin bahaneler bulmaya ve
hakliligini kanitlamaya calisabilmektedir.

e Ilk yonetici asta geribildirim saglama konusunda gerekli becerilere

sahip olmayabilmektedir.
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e (Cezalandirma durumunda ¢alisanla ilk yoneticinin iligkileri bozulabilir

ve verimlilik olumsuz etkilenebilmektedir.

Bu sakincalar1 bir Ol¢lide onlemek amaciyla degerlendirme birden fazla
yonetici tarafindan gerceklestirilebilmektedir. Bu siire¢ icinde yoneticiler ayri ayri,
digerlerinin degerlendirmelerini gormeden degerlendirme yapabilecekleri gibi, goriis
birligine vararak, grup degerlendirmesi de yapabilmektedirler. Bu uygulamanin
sakincasi ise, isgorenin ilk yoneticisi disindaki yoneticilerin iggdérenin performansini

ne Olciide gdzlemleyebildiginin bilinmemesidir (Barutgugil, 2002: 198).

1.7.6.2. Degerlendirmenin Kendisi Tarafindan Yapilmasi

Isgdrenin veya yoneticinin performans degerlendirmesini kendisinin yapmast,
kendisini belirlenen kriterlere gore gozden gecirmesini saglayan bir yontemdir.
Burada amag isgdrenlerin kendilerinin ig basarilarina yonelik fikir ve diislincelerinin
belirlenmesidir. Bu degerlendirme genelde; isine hakim, kendi amaglarmi
belirleyebilen, kendi performansini objektif bir sekilde degerlendirebilecegine

inanilan iggdrenlere yapilmaktadir (Findike¢1, 2006: 307).

Giliniimtiizde isgorenlerin kendi performanslarini kendilerinin degerlendirmesi
giderek daha yaygin bir sekilde goriilmektedir. Kendi performanslarin
degerlendirme sanst verildiginde isgdrenler daha diiriist ve agik sozli olma,
yoneticilerin géremedigi zayifliklar1 gdsterme egiliminde olmaktadirlar. Isgdrenler
kendileri hakkinda ydneticilerin yapacagindan daha yiiksek bir degerlendirme
yapabilirler ancak burada 6nemli olan nokta, degerlendirme siirecinde saglanan agik

iletigimdir. (Palmer, 1993: 52-53).

Cogunlukla bu gibi degerlendirmelerde isgdren performansi sayisal degerlerle
degil, sozel ifadelerle ayrintili tanimlamalar yaparak degerlendirilmektedir. Eger
belirlenen hedeflerden sapmalar varsa bu sapmalarin nedenleri agiklanmaktadir.
Performans degerlendirme sistemi formel bir degerlendirme gerektirse bile ¢ogu

yonetici, isgorenlerin kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmek ve kendi goriisleri ile
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iggorenlerin goriislerini karsilastirmak i¢in bu degerlendirmeye bagvurmaktadir

(Barutcugil, 2002: 199).

1.7.6.3. Degerlendirmenin Astlar Tarafindan Yapilmasi

Performans degerlendirmenin astlar tarafindan yapilmasi ¢ok sik karsilasilan
bir degerlendirme sekli degildir. Ciinkii yoneticiler, isgdrenler tarafindan
degerlendirilmek konusunda isteksizdirler. Ayrica bu durum yoneticinin igsgorenler
lizerinde otorite kurmasini da zorlastirmaktadir. Isgorenler degerlendirme konusunda
yeterli egitimi aldiklar siirece, yoneticileri ile iletisim kurma firsat1 yakalamakta,
kendilerine gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklari saglama becerilerine gore

yoneticilerini degerlendirebilmektedirler (Bilecen, 2007: 24).

Yoneticilerin basarilar1 hakkinda kendilerine “geribildirim” niteliginde bilgi
verilmesini saglayan bu yontem, yoneticinin kendisini gelistirebilecegi alanlari,
hangi konularda etkin, hangi konularda zayif oldugunu gdérmesini saglamaktadir.
Buna karsin iggorenler degerlendirme yapabilmek icin yeterince egitilmediklerinde
yoneticilerini daha ¢ok kisilik 6zellikleriyle ve kendi ihtiyaglarina kars1 ne derece
duyarli olduklarina goére degerlendirmektedirler. Ayrica yoneticilerle 1ilgili
Onyargilarin ya da yaranma ¢abalarinin degerlendirme sonuglarini etkilemesi gibi bir
durumla karsilagilabilmektedir. Bir igsgorenin orgiit yapisi igerisinde kendisinden
daha iist diizeyde gorev yapan bir yoOneticiyi degerlendirebilmesi bilgi, beceri ve
deneyimleri acisindan oldukc¢a giic olacaktir. Bu durumda isgorenin ydneticiyi
degerlendirmesi yalnizca iggérenleri motive edebilme, onlara yetki devredebilme,
egitme ve kararlara katilimini saglama gibi bazi yonetsel yetkinlikleri kapsayacaktir

(Barutgugil, 2002: 200-201).

Performans degerlendirmenin astlar tarafindan yapilmasinin olumsuz yonleri
olabilir. Ancak, genel olarak yararli bir uygulamadir. Bu sayede isgdrenler
kendilerini gelistirme firsat1 bulurken, fikirlerinin sorulmasi orgiite baghliklarini ve
orgiitle 6zdeslesmelerini artirabilmektedir. Yoneticiler de kendi hatalarini gérme

firsat1 elde edecekler, bu sayede kendilerini gelistireceklerdir. Ayrica dogru bir
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sekilde yapilan bu degerlendirme Orgiit icerisinde diiriist ve adil bir ortamin

dogmasini, orgiit i¢i iletisimin daha etkin bir hal almasina katki saglayacaktir.

1.7.6.4. Degerlendirmenin Diger isgorenler Tarafindan Yapilmasi

Performans degerlendirmenin diger isgorenler tarafindan yapildigi bu
yontem, belirli bir is grubunu olusturan ve is arkadasligi icinde bulunan isgdrenlerin
birbirlerini degerlendirmeleri temeline dayanmaktadir. Bu degerlendirme, iggérenin
basarisinin en iyi birlikte c¢alistigi isgorenler tarafindan degerlendirilebilecegi
varsayimmi iizerine kurulmustur. Gerekli egitim saglandiginda ve degerlendirmeye
temel alinacak faktorler net bir bigimde tamimlandiginda, isgorenlerin diger
isgorenler tarafindan degerlendirilmeleri oldukga tutarli olabilmektedir (Barutcugil,

2002: 199).

Isgorenler beraber calistiklar1 isgdrenleri degerlendirirken negatif ya da
pozitif yonde duygusal degerleme olasiliginin ¢ok yiiksek olacagi unutulmamalidir.
Bu nedenle terfi ve iicret artis1 gibi konularda alinacak kararlarin diger isgorenler
tarafindan yapilan degerlendirmelere dayandirilmasi saglikli olmayacaktir (Uyargil,

1994 34).

1.7.6.5. Degerlendirmenin Miisteriler Tarafindan Yapilmasi

Is, miisterilere hizmet i¢in yapilmaktadir. Ister iiriin, ister hizmet olsun amag
en uygun kaynaklar1 en ekonomik sekilde kullanarak miisteriler i¢in bir deger
tiretmektir. Bu siirecteki basarida belirleyici olan ise, iirlin ya da hizmeti alanlarin
goriis, diisiince ve Onerileridir. Dolayisiyla miisteri memnuniyeti orgiitler igin
olduk¢a 6nemlidir. Bununla birlikte orgiitlerin miisterilerini memnun etme dereceleri
onlarin basarilarinin 6nemli bir gostergesidir. Diger bir ifade ile isgorenler
miisterilerini memnun ettikleri oranda basarili kabul edilmektedirler. Bu
diisiincelerden yola c¢ikarak miisterilerden gelen elestirilerin  ve miisteri
memnuniyetinin isgdérenin performansini belirlemede kullanilabilecegi giindeme

gelmistir (Findikg1, 2006: 312).
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Giliniimilizde miisteri memnuniyetine iliskin amaclar biiylik bir 6neme sahip
oldugu icin, miisterilerin, iliskide bulunduklar1 isgorenlerin ozellikle tutum ve
davraniglar1 hakkindaki degerlendirmeleri dikkate alinmaktadir (Bing6l, 2006: 288—
289). Miisterilerin isgoren ile ilgili bu degerlendirmeleri yoneticilere, isgdrenlerin

performanslarinin degerlendirilmesinde 6nemli bir veri saglamaktadir.

Miisteriyle, isgoren arasinda iyi bir diyalogun olmasi, bundan dolay1
miisterinin iggdrenin olumsuz yonlerini sdylememesi yontemin bir sakincasi olarak
goriilmektedir. Bu yontem giliniimiizde 6zellikle degerlendiren ile degerlendirilenin
aynt mekanda bulunmadigi yani ydOneticinin iggoreni siirekli gozlemleyemedigi

sektdrlerde uygulanmaktadir (Yilmaz ve Unsar, 2007: 48).

1.7.7. Geribildirim

Degerlendirenlerin karsilastiklar1 en zor gorevlerden biri de, isgdrene
degerlendirmenin sonuglarinin dogru ve kesin olarak acgiklanmasidir. Performansin
degerlendirilmesi duygusal bedeli yiiksek olan bir faaliyettir. Ciinkii performans
olarak isgorenin yani baska bir bireyin katilimi ve kabiliyeti degerlendirilmektedir.
Isgorenlerin  kendileri hakkinda verilen yargilardan elde ettikleri izlenimin
kendilerine duyduklar1 saygida gii¢lii etkisi vardir ve daha da onemlisi sonraki
performanslarin1 da etkilemektedir. Iyi goriisleri ortaya koymak hem degerlendiren
hem de isgoren agisindan kotii goriislerin ortaya konulmasina kiyasla daha kolay
olmaktadir. Buna gore, degerlendirmenin iggorene aktarilmasi ve {iizerinde
goriigiilmesi  pozitif sonuglar dogurabildigi gibi, negatif sonuclara da yol

acabilmektedir (Decenzo ve Robbins, 2002: 273).

Isgorenlere performanslariyla ilgili geribildirimde bulunmak, siirecin en kritik
asamalarindan bir tanesidir. Performans hedefleri ile sonuglarin karsilagtiriimasi
sonucu ortaya ¢ikan tablonun isgdrenle paylasilmasi, performans degerlendirme
sisteminin  Oziinii olusturmaktadir. Isgérenin performansmin yiiksek olmasi

durumunda ona bunun bildirilmesi ve ddiillendirilmesi isgoren agisindan ¢ok biiyiik
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motivasyon aracidir. Buna karsin, isgdrenin performansinin diisiik olmasi durumunda
yapilacak geribildirim ve performansi artirmak i¢in planlanacak egitimler onun

gelismesine yardimcei olacaktir.

1.8. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlendirme sisteminde her yonetici ve oOrgiitiin  kendi
ihtiyaclar1 dogrultusunda en uygun olan yontemi kullanarak gelistirme ¢abasi i¢cinde
oldugu gorilmektedir. Gergekte Orgiit Ozellikleri oOrgiitiin  kendine 06zgili bir
performans degerlendirme sisitemini olgunlastirmasini zorlasa da, zamanla 6znellige
yol agmaktadir. S6z konusu durum performans degerlendirmenin bilimsel 6lgiitlere
gbre yapilmasini ve bu konuda evrensel olarak kabul edilen yontemlerin temel ilke

olarak kabul edilmesini 6ncelikli kilmaktadir (Yemisgi, 2005:103).

Performans degerlendirme yontemleri, klasik (geleneksel) ve cagdas
(modern) performans degerlendirme yontemleri olmak {izere iki temel baslik altinda
incelenmektedir. Bu ayrim gilinlimiiz yonetim anlayisinin bir sonucu olarak ortaya
cikmistir. Bircok konuda oldugu gibi oOrgiit gereksinimlerinin ortaya cikardigr bu
durumun nedenleri olarak; Orgiit sorunlarinin giderek karmasiklagsmasi, orgiitlerde
insanin Oonem kazanmasi, bircok olayin davranigsal acidan degerlendirilmesinin
zorunlulugu gibi nedenler sayilabilmektedir. Performans degerlendirme konusundaki
geleneksel ve c¢agdas yontemler arasindaki en biiylik farkliligi, degerlendirme
yontemi ve degerlendirenler olusturmaktadir. Geleneksel yontemler genellikle alt
kademedeki isgorenlerin degerlendirilmesinde uygulanirken, ¢agdas yoOntemler

yoneticilerin degerlendirilmesinde uygulanmaktadir (Bayraktaroglu, 2006: 117).

1.8.1. Klasik Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik performans degerlendirme yontemleri, yalnizca gecmis performansin

degerlendirilmesine yonelik yontemlerdir. Dolayisiyla, iggdrenlerin performansini

gelistirmekten ¢ok kontrol etmeye yonelik yontemlerdir (Gokaslan, 2000: 86).
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Klasik performans degerlendirme yontemleri arasinda; siralama yontemi
(basit siralama yontemi, alternatif siralama ydntemi, puan verme yontemi ve ikili
karsilagtirma yontemi), zorunlu dagilim yontemi, grafik derecelendirme yontemi,
kritik olay yontemi ve kontrol listesi yontemi (normal kontrol listesi yOntemi,

zorunlu se¢im yontemi) yer almaktadir.

1.8.1.1. Siralama Yontemi

Klasik degerlendirme yontemlerinden olan siralama yonteminin temeli bir
isgoreni diger bir isgoren ile karsilastirmaktir. Degerlendiren bunu yaparken isgdreni
ya da basartyr bir biitlin olarak g6z oOniinde bulundurmaktadir. Basit siralama
yonteminde isgdrenler en iyiden en kotliye dogru siralandirilirlar. Fakat bu yontemde
siralamanin ortalarinda yer alanlarin performansini belirlemek giic olmaktadir

(Tarlan, 2001: 46).

Yontemin esasi, bir yoneticinin iggdrenleri, genel basar1 durumlarina ya da
isgorenlerin biraktiklart genel izlenime gore bir degerlendirme yapmasidir. Bu
siralama genel izlenim ya da basar1 durumu yerine bazen, iggdérenin yaptigi iste
gecerli sayilan birkag 6zel nitelige bakilarak yapilabilmektedir (Tortop vd., 2007:
281).

Siralama yonteminin giiniimiizde kullanim alani1 olduk¢a kisithdir. Ciinkii bu
yontemde genellikle iggdrenin genel basart durumu, orgiit i¢in tasidig1 deger ya da
orgiite katkist gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak
karsilagtirmalar yapilmaktadir. Ayrica siralama yonteminde isgdrenlerin pozisyonlari
ve unvanlar1 dikkate alinmadan bir havuz igerisinde toplanarak birbirleriyle
karsilagtiriliyor  olmalari, degerlendirenin pozisyondan etkilenmesine neden
olmaktadir. Bunun yani sira siralama yonteminde iggorenler sayisal olarak
degerlendirilmedikleri i¢in isgorenler arasindaki bagari farkliliklarinin da derecesi

ortaya ¢ikmamaktadir (Uyargil vd., 2008: 271).
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Siralama yontemi; basit siralama yontemi, alternatif siralama yontemi, puan

verme yontemi ve ikili karsilagtirma yontemi olmak tizere dérde ayrilmaktadir.

1.8.1.1.1. Basit Siralama Yontemi

Basit siralama yonteminde degerlendirme yapacak olan yoneticiden, iggoreni,
isbasindaki basarilar1 ve orgiit icin tasidiklar1 deger bakimindan en yiiksekten en
diistige dogru siralamalar istenmektedir. Bu yontemde, degerleme yapilacak isgdren
sayisina gore, bir ¢izelge hazirlanmakta ve degerlendirmede kullanilacak nitelikler
belirlenmektedir. Daha sonra séz konusu nitelikler acisindan digerlerine gore en
basarili isgdrenin ismi, ¢izelgenin ilk sirasina yazilmaktadir. Degerlendirme listesi
tekrar gozden gecirilip en basarisiz isgdrenin ismi ise en sona kaydedilmektedir.
Sonra, en basarili isgorene oranla daha basarili olan isgdrenler asagidan yukariya
dogru siralanmakta ve ¢izelge boylelikle doldurulmaktadir. Ydntemin kolay
uygulanabilir olmasinin yaninda, 6nemli bir dezavantaji da bulunmaktadir. Bu
yontem is sorumluluklarinin farkli yonlerini dikkate almamaktadir. Degerlendirmeci
tipik olarak sadece bir ya da birkag is sorumlulugunu dikkate alarak degerlendirmeyi
gerceklestirir. Degerlendirmeci yontemi uygularken is sorumlulugu kriterlerini

tanimlar ve iggorenleri bu kriterlere gore siralar (Yemisci, 2005: 103-104).

1.8.1.1.2. Alternatif Siralama Yontemi

Alternatif siralama yonteminde degerlendiren dnce en basarili ve en basarisiz,
daha sonra ikinci en basarili ve basarisiz olan iggérenleri saptayarak siralama islemi
ortaya dogru ilerletilmektedir. Ancak bu yontemde de basit siralama yonteminde
oldugu gibi orta siralarda yer alan isgorenin durumu sorun yaratabilmektedir.
Ornegin, 14. ile 15. isgorenlerin arasindaki ayrimin nasil yapilacagi, bu ayrimim ne
derece saglikli oldugu ile ilgili sorular, yanitsiz kalmaktadir. 10 kisilik bir iggdren
grubu icin alternatif siralama yontemi yapilarak degerlendirilmesi Tablo 2’de

goriilmektedir (Aldemir vd., 2001: 309).
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Tablo 2: Alternatif Siralama Yonetimi

BOLUM DEGERLENDIREN TARIH
isslirrillaelz? cak olan isgrenlerin 1. En Basarili
2. En Basarili
e Ahmet Duruer 3. En Basarili
e 4. En Basarili
e Fevzi Pirim
. 5. En Bagarili
e Teoman Ozag
o Isik Barg
e Erol Giirsoy
e Hande Giiner 5. En Basarisiz
e Hizver Yildiz 4. En Basarisiz
e Fikret Akatiirk 3. En Basarisiz
; 2. En Basarisiz
e Fatih Kaymaz
e Yasin Aksoy 1. En Basarisiz

Kaynak: Aldemir vd., 2001: 309

Tablo 2’de goriildiigii gibi isgorenler degerlendiren tarafindan en basarilidan
baslayacak sekilde siralanmaktadir. En basarili isgéren belirlendikten sonra en
basarisiz isgoren belirlenmektedir. Bunu sirasiyla ikinci en basarili iggéren ve ikinci
en basarisiz isgoren izlemektedir. Bu sirayla biitiin degerlendirilecek iggorenler

yazilarak siralama yapilmaktadir.

1.8.1.1.3. Puan Verme Yontemi

Puan verme yontemi isgorenlerin hazir bir puan cizelgesi kullanilarak
performansinin belirlenmesine dayanmaktadir. Degerlendiren, degerleme islemini
yaparken isgoreni ya da basariyr bir biitiin olarak géz Oniinde bulundurmaktadir.
Isgorenlere yapmis olduklar1 calismalar karsihginda gosterdikleri performansa gore
puanlar verilmektedir. Isgorenler en yiiksek puan alandan en diisiik puan alana dogru
siralandirilmakta ve iyi performans gosteren isgorenlerin puani, koti performans
gosteren isgorenlerin puanlarindan yiiksek olmaktadir. Bir diger ifade ile puanlama
sonrasinda igsgoérenler en iyiden en kotiiye dogru siralandirilmaktadirlar (Werther ve

Davis, 1993: 357).
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1.8.1.1.4. ikili Karsilastirma Yontemi

Ikili karsilastirma ydnteminde her bir isgdren diger isgdrenlerle sadece bir
kriter kullanilarak tek tek karsilagtirllmaktadir. Bazen bu teknikte isgorenlerin
adlarinin yazili oldugu kartlar da kullamilmaktadir. Ikili karsilastirma yonteminde ilk
olarak degerlendirilecek igsgorenlerin isimleri ayr1 ayr kartlara yazilmaktadir. Her
isgdéren degerlendirilecek diger isgdrenlerle ayr1 ayri karsilastirilir. iki isgdren
arasinda yapilan her bir karsilastirmada degerlendiren daha iyi oldugunu diisiindiigii
isgdreni isaretlemektedir. Isgdren kag kez tercih edildiyse bu sayilar toplanir ve elde
edilen sayi, toplam karsilastirma sayisi igerisinde degerlendirilen isgdren igin bir
indeks sayisi gorevini gormektedir. Daha sonra bu puanlar, standart sapma ve
ortalamalar1 alinarak standart puanlara doniistiiriilebilmektedir (Yiksel, 1997: 174).
En ¢ok puani alan iggérenin performansi en yiiksek, en az puani alan isgdrenin

performansi ise en diisiik performansi gostermektedir.

n(n—1)

Karsilagtirma sayis1 = 5

(n: degerleme yapilacak isgdren sayisi)

Ornek olarak; 30 isgdrenin bulundugu bir isgdéren grupta, yukaridaki formiile
gbore toplam 435 karsilastirma, 100 isgoren icin 4.950 karsilastirma yapilmasi
gerekmektedir. Bu nedenle yoOntem, saglikli bir bicimde en fazla 30 isgoren
degerlendirilmesinde kullanilmaktadir. Eger ¢ok sayida isgérenin karsilastirilmasi
zorunlulugu varsa, once bunlarin gruplandirilmasi ve daha sonra gruplardaki basarili
isgorenler arasinda ikinci bir karsilagtirma yapilmasi onerilmektedir (Bayraktaroglu,

2006: 119).

Ikili karsilastirma  yonteminin  basarili  olabilmesi icin isgdrenleri
degerlendirmede kullanilmak {iizere standart ve objektif kriterler saptanmali, bu

kriterlere gore karsilastirma yapilmalidir (Yilmaz ve Unsar, 2007: 42).
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1.8.1.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Zorunlu dagilim yontemi, istatistikteki “normal dagilim egrisinin”
ozelliklerinden yararlanilarak gelistirilen bir performans degerlendirme yontemidir.
Bu yontemde degerlendirenler, degerlendirecekleri iggdrenleri dnceden belirlenen
ylzdelere gore ¢esitli basar1 derecelerine dagitmaktadirlar. Bu yontemin en ¢ok
elestirilen yani ise, her orgiitteki isgorenlerin islerindeki basarilar1 agisindan normal

bir dagilim gdsterecekleri varsayimina dayandirilmasidir (Canman, 1993: 23).

Tablo 3: Zorunlu Dagilim Yontemi

En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok Diisiik

% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

Kaynak: Bayraktaroglu, 2006: 119

Bu dagilima gore; 6n kosul olarak isgdrenlerin % 10’u ¢ok diisiik performans
grubunda, % 20’si diisiik performans grubunda, % 40’1 orta performans grubunda,
%20’si yiiksek performans grubunda ve son olarak da % 10’u ¢ok yiiksek
performans grubunda yer alacaktir. Bu baglamda bir orgiitte degerlendirilmesi
yapilacak 10 isgéren bulunmaktaysa, bunlarin performans diizeylerine gore

degerlendirilmesi Sekil 1°deki gibi olacaktir (Bing6l, 2006: 342).

Sekil 1: Zorunlu Dagilim Yéntemi Ornegi

En Yiiksek Yiiksek Grup | Orta Grup Diisiik Grup | En Diisiik
Grup Grup
Isik Barg Ahmet Duruer | Yasin Aksoy | Fikret Akatiirk | Teoman Ozag
Fevzi Pirim Erol Giirsoy Fatih Kaymaz
Hande Giiner
Hizver Yildiz

Kaynak: Bingo6l, 2006: 342

Zorunlu dagilim yontemini uygulamakla farkli teknikler kullanilmaktadir. En
yaygin olani degerlendirilen isgérenin sorumluluklarint ve gorevlerini nasil yerine

getirdigini tanimlayan ifadeleri tanimlamaktir. Bu ifadelerin hepsi bir deger
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tasimakta ve genelde bu deger, degerlendiren tarafindan bilinmemektedir. Yontem
degerlemeyi belirlenen bir siralamaya gore yapmak yolu ile degerlendirenin 6n
yargilarim1 ortadan kaldirmaktadir. Ancak degerlendirenin, isgorenin ifadelerinin
degerleri hakkinda bilgi sahibi olmasi, yonetim ve degerlendiren arasinda
giivensizlik ortaminin olugmasina neden olabilmektedir. Bu durum degerlendirenin
degil ama degerlendirme siirecinin olumsuz etkilenmesine neden olabilmektedir

(Karakus, 2004: 52).

1.8.1.3. Grafik Derecelendirme Yontemi

Grafik derecelendirme yonteminde degerlendirmeyi yapacak yoneticiye
degerlendirilecek her isgdren i¢in bir form verilerek doldurmalar1 istenmektedir. Bu
formda, iggorende bulunmasi gerekli nitelikler ve bu niteliklerin karsisinda onlarin
cesitli derecelerini gosteren rakamlar ya da pekiyi, iyi, orta zayif gibi sifatlar
bulunmaktadir. Eger sifat kullanilmaktaysa, her sifata sayisal bir deger verilmelidir.
Degerlendirme, yoneticinin uygun gordiigii rakam ya da sifati isaretlemesi ile
gerceklestirilmektedir. Degerlendirmenin toplam sayisal degeri, degerlendirilecek
niteliklerin karsisinda bulunan ve isaretlenen sifatlarinin sayisal degerlerinin
toplanmasi ile elde edilmektedir. Daha sonra toplam sayisal degerler birbirleri ile
karsilagtirilarak her iggorenin diger isgorenlere nazaran ne derece basarili olduklar

belirlenmektedir (Canman, 1993: 21-22).

Tablo 4: Grafik Derecelendirme Yontemi

Degerlendirme Faktorleri Deger
Calismanin Niceligi: Calismanin miktarina istenilen dlciilerde ulagir 3
Cahsmanin Niteligi: Calismasini nitelik bakimindan eksiksiz yapar 2
Is Bilgisi: Is gereklerini ve gorev boyutlarini bilir 3
Isbirligi: Gorevlerini yapmada ve isbirligi yapmada isteklidir 1
Baghhk: Calismaya katiliminda ve tamamlanmasinda titiz ve dikkatli davranir 2
ise Kars: Istekliligi: Fikirlerini sunmada ve gérevlerinin artirilmasi konusunda istekli )
davranir

TOPLAM 13
3 = milkkemmel 2 = yeterli 1 = yetersiz

Kaynak: Helvaci, 2002: 164
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Grafik  derecelendirme yoOnteminde isgorenlerin  degerlendirilmesini
gerceklestiren yonetici her bir isgoreni dikkatli bir bigimde diisiinecek ve o isgdren

icin en uygun gordiigli segenegi isaretleyecektir (Diskaya, 2006: 90).

Grafik derecelendirme yonteminde degerlendirilecek kriterlerin siralamig
olmasi, gelisiglizel degerlendirmeyi onlemektedir. Buna karsilik, derecelendirmede
kullanilan sifatlarin ya da rakamlarin ifade ettikleri anlamlar degerlendirenler i¢in
farkli olabilmektedir. Diger yandan, bu yontemde degerlendirenler, daha ¢ok not
verme egilimi igine girmektedirler ya da isgorenin tek bir 6zelliginin etkisinde
kalarak diger oOzelliklerine de ayni sekilde not verebilmektedirler. Biitiin bu

olumsuzluklar yonetimin giivenilirliligini azaltmaktadir (Yiiksel, 1997: 169).

1.8.1.4. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi, II. Diinya Savasi sirasinda ABD Hava Kuvvetleri’nde
gorev alan havacilarin basar1 ve basarisizliklarina neden olan olaylarin
gbozlemlerinden ve uygulamalardan esinlenerek gelistirilmistir. Goreve ¢ikan
havacilarin basarili ya da basarisiz olmalarina neden olan kritik olaylar ile bu olaylar
karsisinda sergiledikleri davraniglar gozlemlenmis, ilgililerle yapilan goriismeler

sonucunda kritik olaylar listesi diizenlenmistir (Draft, 1997: 48).

Kritik olay yontemi genellikle rutin iggdéren faaliyetlerinin degerlendirilmesi
yerine isgorenin yaptig1 olaganiistli olumlu ya da olumsuz davramglarin tespit
edilmesi ve degerlendirmenin sadece bu kritik olaylarin esas alinarak yapilmasina
dayanmaktadir. Oncelikle, kalite kontrolii, isgdren denetlemesi, o&rgiitleme
faaliyetleri gibi degerlendirme kategorileri belirlenmekte ve her bir kategori igin
olumlu ve olumsuz davraniglarin neler olabilecegi saptanmaktadir. Degerlendirme
esnasinda degerlendiren iggorenin her bir kategorideki olaganiistii iyi ya da koti
davraniglarini olug aninda not etmektedir. Bu kayitlar belirli bir siire sonunda
degerlendirilmektedir. Bu yoOntemin yarari, konularin zamanla unutulmasini ve

Onemini yitirmesini 6nlemesidir (Yiiksel, 1997: 170).
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Bu yontemde degerlendiren, isgdreni is baginda goézlemleyerek onun etkili ve
etkisiz yonlerini belirlemekte ve kaydetmektedir. Bu kayitlar isgdrenin is davranisi
ve calisma kosullar ile ilgili tanimlamalar1 icermektedir. Daha sonra degerleyici
sonuglar1 isgdren ile bildirmektedir. Bu yontemde degerlendirme, isgdrenin
bagimsizlik, sadakat gibi kisisel 6zelliklerinin yerine ise yonelik davraniglarina

dayali olarak yapilmaktadir (Can vd., 2001: 178).

52



Tablo 5: Kritik Olay Yontemi Degerlendirme Formu

Actklama: [sgérenin performansim kendi sézciiklerinizle degerlendirin. Ozellikle iyi
va da kétii buldugunuz performans alanlarini not edin ve agik segik ornekler verin.

IS GOREVLERI

1- Etkililik
a) Belli gorevleri yerine getirmekte ¢cok basarili.
b) Gorevlerini ¢ok az hatayla yerine getiriyor.
¢) Gorevlerini anladig1 goriiliiyor.
d) Kendi gorevinin organizasyondaki diger gorevlerle karsiliklt iligkisini

anliyor.
Olay:

2- s Bilgisi
a) Isiyle ilgili alanlarda gerekli bilgiye sahip.
b) Gerekli kaynaklara ve yaraticiliga sahip oldugu goriiliiyor.
¢) Alanindaki giincel gelismelerden haberdar.
d) Alanyla ilgili meslek kuruluslarinin ¢alismalarina katiliyor.

Olay:
INSAN ILISKILERI
1- Iletisim

a) Karmagik sorunlar ortaya ¢iktiginda mantikli, pratik ve anlasilir
onerilerde bulunuyor.
b) Yazili ve sozlii iletisimi iyi.
¢) Orgiitsel konularda becerikli.
d) Nezaretgileri ve meslektaglarini gerektigi gibi bilgilendiriliyor.
e) Diger igsgorenlerin duygularini anliyor ve onlarla ilgileniyor.
Olay:

2- Baskalaryla Iliskiler
a) Diger igsgorenlere kars1 saygili.
b) Diplomatik davraniyor.
c¢) Orgiit ici iliskilerin 5Sneminin farkinda.
d) Birlikte ¢calismaktan hoslantyor.
Olay:

DIGER

Isgdrenin performansiyla ilgili kendi yorumlarinizi ekleyin. Yorumlarinizi belirli
konularla ilgili olsun ve érneklere dayansin.

Kaynak: Palmer, 1993: 49
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Kritik olay yontemi isgorenlerin basari durumunu en nesnel sekilde
yansitmasi nedeniyle yararli goriilmektedir. Ancak her davramisinin deftere
kaydedilecegini diisiincesi, isgorenleri rahatsiz etmekte ve verimliliklerini olumsuz

yonde etkilemektedir (Canman, 1993: 24).

1.8.1.5. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde isgorenlerden ziyade is davranislari
degerlendirilmektedir. Isgdrenlerin performansini degerlendirmek igin, iginde bir dizi
sorunun bulundugu listeler hazirlanmaktadir. Bu sorulara verilecek cevaplar basit
olmalidir. Degerlendirici genellikle sorularin degerleri hakkinda bilgi sahibi degildir.
Ciinkii olumlu ya da olumsuz yaklasimlar Onyargilara neden olabilmektedir.
Listedeki puan anahtar1 6rgiitiin insan kaynaklar1 biriminde bulunmaktadir (Yemisci,
2005: 112). Kontrol listesi yontemi normal kontrol listesi yontemi ve zorunlu se¢im

yontemi olarak iki grupta incelenebilmektedir.

1.8.1.5.1. Normal Kontrol Listesi Yontemi

Normal kontrol listesi yonteminde, degerlendirilecek isgdrenin nitelik ve
davranislar ile ilgili “evet” ya da “hayir” cevaplar1 alinabilecek bi¢cimde, ¢cok sayida
tanimlayici ifade iceren bir liste hazirlanmaktadir. Kontrol listesinde her soruya ayri

degerler ve agirliklar da verilebilmektedir (Barutgugil, 2002: 191).

Bu yontem en basit sekliyle isle ilgili davraniglar1 tanimlayan ifadeler ve/veya
sifatlarin listesidir. Degerlendiren eger isgdrenin listedeki belirli bir 6zellige sahip
oldugunu diisliniiyorsa o maddeyi isaretlemekte, bu o6zellie sahip oldugunu
diistinmiiyorsa maddeyi bos birakmaktadir. Listelenen her bir madde isgdrenin sahip
olabilecegi olumlu ya da olumsuz nitelikleri yansitabilmektedir. Isaretlenen her bir
olumlu madde i¢in isgdrene 1 puan eklenirken, isaretlenen her bir olumsuz madde
icin 1 puan c¢ikarilmaktadir. Bos birakilan maddeler hesaplamanin disinda tutulmakta
ve son olarak ifadelerin degerleri toplanip ortalamasi alinmaktadir (Anthony vd.,

1996: 359-360). Ornek bir normal kontrol listesi Tablo 6°da gériilmektedir.
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Tablo 6: Normal Kontrol Listesi Ornegi

Talimat: Asagidaki her bir maddeyi okuyunuz ve degerlendiriniz. Isgorenin bu
niteligi sergileyip sergilemedigine karar veriniz. Eger cevabiniz “evet” ise ifadenin
oniindeki bosluga bir isaret koyunuz. Cevabiniz “haywr” ise bos birakiniz.

Problemlerle kars1 karstya kaldigi zaman yardim ister
Kendi iiretimi i¢in digerlerinin yardimlarini kabul eder
Diger isgorenlerle iyi iligkilerini devam ettirir

Yeni bir durumla karsilagtiginda inisiyatif kullanir

Bir gorev i¢in tek bir alternatiften daha fazlasini goriir

Siirekli son teslim tarihinde isini yapar

Kaynak: Anthony vd., 1996: 360

1.8.1.5.2. Zorunlu Se¢im Yontemi

Zorunlu se¢im yonteminde, olumlu degerlendirme (yiiksek puan verme)
egilimini Oonlemek amaciyla degerlendirene hangisinin daha yiiksek puana sahip
oldugunu belirleyemeyecegi bir dizi ifadeler verilmekte ve isgoreni degerlendirirken

bu ifadelerden birini se¢gmeye zorlamayi esas almaktadir (Aldemir vd. 2001: 306).

Bu yontem degerlendireni siralama yapma zorunda birakarak onyargilarin
etkilerini ortadan kaldirmaktadir. Ancak degerlendirenin siralama yaparken degerler
hakkinda bilgi sahibi olmamasi kendisine giivenilmedigi duygusunu uyandirmakta ve
yontemin etkinligini azaltabilmektedir. Bunun yani sira, degerlendirme sonuglarinin

1sgorene anlatilmasi da oldukga zor olmaktadir (Barutgugil, 2002: 192).

1.8.2. Cagdas Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik yontemler, isgorenleri degerlendirirken gorev agirlikli olarak ele
almaktadirlar. Oysa ¢agdas performans degerlendirme yontemleri, isgorenin yaptigi

is1 basarma derecesinin yaninda, onun beklentilerini de degerlendirmelerde goz
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oniinde bulundurmaktadirlar. Bu yontemler, degerlendirmelerde isgorenlerin de

yonetime katilmasini1 hedeflemektedir (Bingdl 1990: 187).

Klasik performans yontemleri, bulunulan konumu gostermekle birlikte,
gidilen yone 151k tutmada yetersiz kalmaktadir. Cagdas performans degerlendirme
yontemleri ise, isgorenlerin potansiyelini ve gelecekteki performans diizeylerini de
Olcmeyi amaglamaktadir. Cagdas performans degerlendirme yontemleri; isgdrenlerin
potansiyellerini gelistirerek onlar1 amag belirleme siirecine katmakta ve giidiileyerek
kisisel katkiy1 en {ist diizeye ¢ikarmay1 amacglamaktadir (Yemisci, 2005: 116). Bu
yontemlere gore isgoren oOrgiitlin bir “i¢ miisterisi” olarak kabul edilmekte ve buna

gore degerlendirilmektedir (Oriicii ve Kdseoglu, 2003: 45).

Cagdag performans degerlendirme yoOntemleri arasinda; davranigsal
degerlendirme 0Olcegi yontemi, amaglara gore yonetim, degerlendirme merkezi
yontemi, 360 derece performans degerlendirme yontemi ve dengeli performans

gostergesi yontemi yer almaktadir.

1.8.2.1. Davramssal Degerlendirme Olcegi Yontemi

Davranigsal degerlendirme Olgegi yontemi geleneksel degerlendirme
Olceklerinin  sakincalarin1  ortadan kaldirmak i¢in gelistirilmistir. Davranigsal
degerlendirme Olgegi, geleneksel Glgeklere benzer olarak degerlendirenin isgdreni
degismez bir Olgek iizerinde zayiftan miikemmele dogru derecelendirmesini
gerektirmektedir. Ancak bu yontemde farkli olarak dogrudan isle ilgili oldugu
diistiniilen davraniglar tanimlanmaktadir ve farkli performans diizeylerini gostermek

i¢in kritik olaylar kullanilmaktadir (Cetin, 2006: 51).

Davranigsal degerlendirme dlgegi yontemi isgorenin basariyt belirleyen ¢esitli
davraniglarina gore analiz etmede kullanilan bir basar1 degerleme yontemidir.
Orgiitler tarafindan ¢ok fazla kullanilmayan bu yontem, 1960’11 yillarda gelistirilmis
olup, isgoren davranislarinin belirlenen yonleri ile grafik degerleme yodnteminin

birlesmesinden olusmustur (Erdogan, 1991: 191).
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Yontemde degerlendiren, isgorenleri davranissal niteliklere gore belirlenmis

siral1 bir listeye gore analiz etmektedir. Degerlendiren, isgorenleri kritik olaylar

temelinde spesifik faaliyetler ya da is boyutlarii dikkate alarak siralamaktadir.

Davranigsal siralama amacgli kullanilan formlarda yer alan kritik olaylar iyi ya da

kotli  davraniglar olarak nelerin dikkate alinacagi konusunda o6zel Ornekler

sunmaktadir. S6z konusu iyi ya da kotli davranislarin olusturulmasi sirasinda iggdren

ve yoneticilerden olusan bir komite gorev yapmaktadir. Boylelikle isgorenlerin de

stirece katilimu ile diger performans degerleme yontemlerinden ¢cok daha fazla kabul

gorecek bir yontem ortaya ¢ikmaktadir (Yemisgi, 2005: 116-117). Tablo 7°de bir

teknik servis gorevlisi i¢in davranigsal nitelik listesinin nasil olusturuldugu

goriilmektedir.

Tablo 7: Teknik Servis Gorevlisi Icin Davramssal Degerlendirme (")l(;egi

Pozisyon: Teknik Servis Gorevlisi

Puan

Boyut: Hizmet Performanst

Miikemmel 10 | Hizmet siiresince diizenli olarak miikemmel
teknik ve davranigsal yetenekler gosterir.
9
Iyi 8 Hizmet siiresince genellikle teknik ve
davranigsal yetenekler gosterir.
7
Orta 6 | Talep edilen davranmiglari bilir ve teknik
bilgiye sahiptir. Fakat siklikla bilgisini
uygulamaktan ya da talep edilen davranislar
gostermekten sikilir.
5
Ortanin alt1 4 Smirli  teknik bilgiye sahiptir. Siklikla
beklenen davranislar1 gostermekten kaginir.
3
2

Koti

Teknik bilgisi zayifr ve talep edilen
davranislar1 nadiren gosterir.

Kaynak: Cascio, 1992: 72
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1.8.2.2. Amaclara Gore Yonetim

Amaclara gore yonetim ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan
kullanilmistir. Drucker’a gore amaglara gore yoOnetim, Orgiitiin amaclar1 ile
isgorenlerin amagclar1 arasinda var oldugu ileri siirilen dogal celigkiyi gidermek ve
iggorenle Orgiitli biitlinlestirmek amaciyla gelistirilmistir. Kisaca, amaglara gore
yonetim, tiim yoneticilerin baglarinda bulunduklart birimlerin amaglar1 kadar, tim
oOrgiitiin genel politika ve amagclari ile ilgilenmelerini ve bunlar arasinda organik iliski
kurmalarint gerektirmektedir. Ayrica, amaglara gore yonetim, dikkatleri orgiitlerin
varlik nedenleri olan amaglar ve basarilar1 saptayan sonuglar iizerinde toplamaktadir

(Canman, 1993: 28-29).

Amaglara gore yonetim, yoneticilerin ve isgorenlerin Orgiitiin amaclarin
beraberce tanimladiklar1 ve herkesten beklenen sorumluluklarin bu amaglar
dogrultusunda belirlendigi, orgiit igerisindeki herkesin katkisinin degerlendirilerek
boliimlerin faaliyetlerine kilavuzluk eden oOnlemlerin kullanildigi bir stiirectir

(Hodgetts, 1999: 590).

Amagclara gore yonetim yaklagiminin temel noktasi, her isgdrenin ya da
yoneticinin  performansini  gelecekte yapacagr ise gore gelistirmek ya da
hazirlamaktir. ideal duruma gére bu amaclar drgiitte istenen tiirden olmal1 ve objektif
yontemlerle Olgtilebilir 6zellikte olmalidir. Bu nedenle bu yontem, bir planlama
yontemi; amaglarin belirlenmesine isgorenlerin katilimini saglayip onlara bir
yonelim kazandirdigi i¢in bir motivasyon yontemi; yOnetici ve iggdrenlerin amaglar
yoniindeki gelismeyi birlikte degerlendirdikleri ve nesnel geribildirim aldiklari
performans degerlendirme yontemi ve Orgiitii degistirme ve gelistirme ydntemi

olarak da kullanilmaktadir (Can vd., 2001: 185).

Amagclara gore yonetimde, ulasilmak istenen amagclar isgorene dogru bir
sekilde iletilmezse, amaci gergeklestirmek i¢in gerekli arag, kaynak ve zaman tahsis
edilmezse, rol catigmasi yaratilirsa ve igsgorende gerekli motivasyon saglanmazsa

dogal olarak isgoren olumsuz performans sergileyecektir. Bu durumda isgérenin
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kendisi disindaki nedenlerden dolay1 diisiik performans gdstermesine yol acacak ve

degerlendirme hatasina neden olacaktir (Y1lmaz ve Unsar, 2007: 44).

1.8.2.3. Degerlendirme Merkezi Yontemi

Degerlendirme merkezi yontemi, degerlemesi yapilacak isgorene farkli
perspektifler ve kriterlerden yararlanacak 6zel egitimli yoneticilerin yargilarindan
olusan bir havuzu ifade etmektedir. Yontemin en gii¢lii yonii isgdérene yonelik kritik
bir performans degerlendirme islemi ile az sayida bilgi yerine ¢ok daha fazla sayida
bilgiye ulasabilmesidir. Ayrica bir¢cok isgéren tek bir degerlendirme merkezinde
degerlenebilmekte ve birkac degerleyici tarafindan goézlemlenerek performanslari
hakkinda sonu¢ kararia ulasilmaktadir. Yontem 1965 yilinda Amerikan Telefon ve
Telgraf Sirketi (AT&T) tarafindan gelistirilmis bir egitim ve gelisim programinin
bileseni olarak ortaya ¢ikmistir. Degerlendirme merkezi verileri siklikla {ist diizey
isgoren degerlemesinde kullanilmaktadir. Diger taraftan degerlendirme merkezi
verileri iggOren potansiyelini belirlemeye de hizmet etmekte ve farkli se¢im

kararlarinin verilmesine de yardimei olmaktadir (Sikula ve McKenna, 1990: 257).

Degerlendirme merkezi yontemi; iggorenin gelecekteki performans durumunu
tahmin etmeyi, gelecekte potansiyelinin alabilecegi durumu degerlendirmeyi
amaglamaktadir. Bu yontemde, isgdrenin gegmisteki performansinin, gelecekteki
performansinin en giiclii belirtisi oldugu varsayimina dayanilmaktadir. Ozel ve kamu
kesimindeki bir¢cok oOrgiit, Ornegin, ylikseltebilecekleri, yoneticilik goérevlerinde
beraber calisabilecekleri kisilerle isbirligi yapabilecek kapasitede olduklarini
varsaydiklart isgdrenin gelecekteki performans durumunun ne olacagi sorusuna
degerlendirme merkezi yontemi araciligiyla yanit bulmaya calismaktadir (Canman,

1993: 31).

Isgorenlerden, verilen ¢esitli olaylarla ilgili bilgileri degerlendirmeleri
istenmektedir. Bu sayede, bilgiler 1s181inda karar almalari, ne tiir islemlerin hangi
sirada yapilmasi1 gerektigini belirlemeleri ve basarili bicimde isi tamamlamalar

beklenmektedir. YOnetimin basarisi i¢in ¢ok yoOnlii degerlendirme yoOntemleri
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kullamlmali ve isin uzmani yodneticiler ¢alistirilmalidir. Isgdrenlerin cabalari
gozlemleyen yoneticiler, degisik yontemlerle isgorenleri degerlendirip, sonuca

ulagmaktadirlar (Can vd., 2001: 187).

1.8.2.4. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

360 derece performans degerlendirme yontemi (¢oklu degerlendirme)
performans hakkinda geribildirim saglayan etkili bir aragtir. Bu yontem tek basina
bir yonetici tarafindan degerlendirmenin yapilmasi yerine, birden fazla kaynaktan
gelen degerlendirmeleri bir havuz igerisinde bir araya getirerek sundugundan,
geribildirimin dogruluk ve giivenilirligini artirmaktadir. 360 derece performans
degerlendirme yontemi isgdren hakkinda diger kisilerden toplu bilgi saglamaktadir.
Bu c¢oklu kaynagin icinde yoneticiler, diger isgoérenler, astlar ve miisteriler

bulunmaktadir (Edwards, 1996: 5).

360 derece performans degerlendirme yonteminin amaci, isgdrenlerin tiim is
iligkilerindeki performansini degerlendirmek ve gelistirmek, giiclii ve zayif yonlerini
anlamalarina yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri
hakkinda vizyon kazandirabilmektir. Bu nedenle, 360 derece degerlendirme
yonteminde degerlendirenler, Orgiitte belirlenen hedeflerden ziyade Orgiitiin
performansini gelistirecegine inanilan bireysel yeteneklerin giiglendirilmesi iizerinde
odaklanma egilimindedirler. Bir isgorenin kendini gelistirmesi, orgiitiin gelismesine
katki saglayarak iiretimi ve diger ¢alisanlarin motivasyonunu arttirabilir. Dolayisiyla,
isgorenin hangi konularda kendisini gelistirmesi gerektigini bilmesi 6rgiit i¢in olumlu

bir durumdur (Olger, 2004: 215).

360 derece performans degerlendirme yontemi ile elde edilen bilgiler,
isgorenlerin iletisim i¢inde oldugu bireylerden elde edildigi icin iggérenlerin sadece
yoneticileri tarafindan degerlendirildigi geleneksel degerlendirme yontemlerine gore
daha adil ve daha giivenilir bir yontem olarak goriilmektedir. Birgok kaynaktan
toplanan verilerin etkisi, tek bir kaynaktan toplanan verilere gore daha etkili olarak

ortaya ¢cikmaktadir (Turgut, 2001: 62).
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360 derece performans degerlendirme yontemi, bir isgdérenin davranislar1 ve
bu davranislarin  etkileri hakkinda o isgdrenin ydneticilerinden, ¢alisma
arkadaslarindan, pargasi oldugu proje takimlarinin diger iliyelerinden, miisterilerden
ve tedarikgilerden bilgi toplandig1 bir yontemdir. Isgdrenin performansinin her tiirlii
degerlendirici tarafindan incelenmesi, 360 derece performans degerlendirme
yonteminin digerlerine goére daha etkili sistemler olarak algilanmasina neden
olmaktadir (Baltas, www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE id=
2116, 04.07.2010).

360 derece performans degerlendirme yonteminin temel 6gesi geribildirimdir.
Isgorenin kendini tanimasi, iyi ve kotii yanlarini bilmesi, gelisimi agisindan gok
onemlidir. Bu gelisim ancak dogru ve yerinde bir geribildirim siireciyle ortaya
¢ikabilmektedir. Bu nedenle isgérenin sadece bir kisi tarafindan degil de orgiit
igerisindeki birden fazla kisi tarafindan degerlendirilip, kendisine dogru geribildirim
sunulmast hem isgérenin hem de Orgiitlin performansinin artmasina katki

saglayabilir.

1.8.2.5. Dengeli Performans Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard)

Performans degerlendirmenin, Orgiitiin stratejik hedeflerine dogrudan bagh
olmamasi, degerlendirmelerin elestirilere maruz kalmasina neden olmaktadir. Bir¢ok
orgiit, performansi Olgerken finansal Olgiileri temel almaktadir. Giinlimiizde ise
yoneticiler finansal ve operasyonel Olgiileri dengeli bir bigimde kullanmak
istemektedirler. Bu amagla dengeli performans gostergesi (Balanced Scorecard) bir
performans degerlendirme yontemi olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Bayraktaroglu,

2006: 126).

Yontem, Orgiit stratejilerinin belirlenmesini, bu stratejilerin daha ayrintili bir
bicimde tim birimlere yayillmasini, uygulanmasini ve geri bildirimlerin
degerlendirilmesini etkin hale getirmektedir. Kisa ve uzun donemli amaglari, finansal
olan ve olmayan, orgiit i¢i ve dis1, performans ve sonug gostergeleri arasindaki

iligkiyi, neden-sonug¢ hiyerarsisi icerisinde dengeli bir sekilde Orgiit stratejisine
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yansitmay1 amaglamaktadir. Orgiitiin mevcut ve gelecekteki performansmin ve
stratejilerinin somut verilerle 6lgiimlenmesini saglayan bir yonetim aracidir (Kaplan

ve Norton, 1999: 22).

Dengeli  performans  gostergesi yoOnteminde  Orgiitliin  performansi
degerlendirilirken dort boyut ele alinmakta ve asagidaki sorularin cevaplari

aranmaktadir (Kili¢ ve Erkan, 2006: 83-86):

e Hissedarlar Orgiitii nasil gorliyorlar? Finansal Boyut - Yatirimcilarin
gorisleri.

e Miisteriler orgiitii nasil goriiyor? Miisteri Boyutu - Orgiit performansinin
misteriler tarafindan degerlendirilmesi.

e Orgiitiin gelistirmesi gereken siirecler nelerdir? Is Siirecleri Boyutu -
Finansal ve miisteriye yonelik amaclarin gerceklestirilmesi i¢in kisa ve uzun
donemli araclar.

e Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi nasil saglanabilir? Ogrenme ve

Biiyiime Boyutu - Deger yaratma ve tyilestirme yetenegi
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Sekil 2: Dengeli Performans Gostergesi Yontemi

FINANSAL BOYUT

Finansal basar1 kazanmak
i¢in hissedarlarimiza nasil
goriinmeliyiz?

e Amagclar

o Olgiiler

e  Hedefler

e  Girisimler

MUSTERI BOYUTU

goriinmeliyiz?

e  Amaglar

e Olgiiler

e  Hedefler
e  Girisimler

Vizyonumuzu gergeklestirmek
i¢cin miigterilerimize nasil

K— STRATEJQ

VIZYON VE

IS SURECLERI BOYUTU

Miisterilerimizi memnun
edebilmek i¢in hangi
islemlerde mitkemmellige
ulasmamiz gerekir?

e  Amagclar

e Olgiiler

e  Hedefler
e  Girisimler

OGRENME VE BUYUME
BOYUTU

Vizyonumuza ulagmak i¢in
degisim ve gelisim
yeteneklerimizi ne sekilde
korumaliy1z?

e Amagclar
o Olgiiler

e  Hedefler
e  Girisimler

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996: 4

Bu yontemin baslangi¢ noktas1 Sekil 2°de goriildiigii gibi sirketin vizyonunun

ve stratejisinin belirlenmesidir. Stratejilerin belirlenmesi i¢in SWOT analizi dengeli

performans gdstergesi yonteminden once yapilmasi gereken ilk adim olmalidir. Bu

analiz orgiitii ve ¢evresini giicliiliik, zayiflik, firsatlar ve tehditler olmak tizere analiz

eden bir siirectir. Daha sonra dengeli performans gostergesi yontemi icin belirlenen

dort boyut sirket stratejilerine ulasacak sekilde eyleme gecirilmelidir (Giirol, 2004:

319).
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Dengeli performans gostergesi yontemi geleneksel performans degerlendirme
yontemlerinin finansal Ol¢limlere dayali tek yonlii odaklanmasimin sakincalarini
gidermek amaciyla tasarlanmistir. Bu amagla finansal performans 6l¢limlerine ek
olarak finansal olmayan ii¢ boyut daha performans gostergesi olarak belirlenmistir:
miisteri boyutu, is siire¢leri ve 6grenme/biliylime boyutu. Finansal 6l¢iim, Orgiitiin
gecmisteki performansini ortaya koyarken, finansal olmayan boyutlar daha ¢ok
firmanin gelecekteki performansim1 stratejik olarak belirlemeye yoneliktir

(Ozbirecikli ve Olger, 2002: 4).

1.9. PERFORMANS DEGERLENDIRME UYGULAMALARINDA YAPILAN
HATALAR

Isgorenlerin performansinin takibini ve gelistirilmesini amaglayan performans
degerlendirme sisteminin uygulanmasi asamasinda, Orgiit i¢inde sorunlarla ve
direncle karsilasilabilmektedir. Bu siirecte yasanan sorunlarin bir kisminin,
degerlendirme sistemine karsi olumsuz tepkilerden olustugu, bir kisminin ise,
degerlendirmelerde yapilan hatalardan kaynaklandigi goriilmektedir. Yoneticilerin,
performans degerlendirmelerini, isleri olarak benimsememeleri ve sadece yerine
getirilmesi gereken bir zorunluluk olarak gormeleri en yaygin karsilagilan tepkilerden
birisidir. Buna ek olarak, yoneticiler siklikla, degerlendirme siirecinin zaman alici
oldugundan ve kendi yogun isleri arasinda buna zaman ayirmak istemediklerinden
sikdyet etmektedirler. Bu tiir tepkileri ortadan kaldirmak i¢in, belirtilenlerin yerine
getirilmesi  yararli  olacaktir ~ (Bayar, www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?
makaleID=43, 20.06.2010):

e Bu tiir bir tepkiyi ortadan kaldirmak i¢in atilacak ilk adim, performans
degerlendirme sistemi kurulurken, mutlaka orgiitteki bazi yonetici
ve/veya isgorenlerinin, sistemin kurulmasi agsamasina insan kaynaklari
departmani tarafindan sisteme dahil edilmesi, sistem hakkindaki goriis
ve Onerilerinin dikkate alinmasidir. Bu tiir bir ¢alisma, isgdrenlerin
sisteme olan giivenlerini artiracak ve kurulan sistemi benimsemelerine

yardimc1 olacaktir. Ozellikle yoneticilerin, bu tiir ¢alisma gruplarina
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dahil edildiklerinde, kurulan sistemi ¢ok daha kolay benimsedikleri ve
sahiplenerek uyguladiklar1 goriilmektedir.

Yoneticilerin, performans degerlendirme sisteminin amacini bilmeleri
gerekmektedir. Performans degerlendirme sisteminin amacinin,
isgorenlerin performanslarini takip ederek gelistirmek ve bu sayede
orgiit hedeflerine ulagilmasini saglamak oldugu ¢ok net bir sekilde
yoneticilere aktarilmalidir. Bu sayede yoneticilerin, performans
degerlendirme sisteminin gerektigi gibi uygulanmasi durumunda,
kendi departmanlar1 veya is alanlarinda iyi sonuglar elde edeceklerini
anlamalari, yapilan degerlendirmeler ile is sonuglar1 arasindaki iligkiyi
somut olarak gérmeleri saglanmalidir.

Yoneticilerin, performans degerlendirmesi goriismelerinde, isgorenler
ile birebir goriisme yapmaktan cekinmeleri ve nasil geribildirim
vermeleri gerektigi konusunda bilgili olmamalar1 da, kurulan sisteme
tepkisel yaklagsmalarina neden olabilmektedir. Bu durumla genellikle,
acik degerlendirme sistemlerinde; degerlendiren ve degerlendirilenin
karsihikli  goriismesi  suretiyle degerlendirmenin  yapildigr  ve
degerlendirme formunun dolduruldugu sistemlerde, kars1 karsiya
kalinmaktadir. Bu tiir bir sistem uygulamaya alinmadan once,
yoneticilere mutlaka iletisim, geribildirim verme ve alma becerilerini
gelistirecek egitimler verilerek, kendilerini bu konuda giivende

hissetmeleri saglanmalidir.

Performans degerlendirmelerinde kimi zaman yapilan ¢esitli hatalar orgiit
igerisinde performansi yiliksek olan isgorenle, performansi diisiik olan isgdren
arasinda ayrim yapmay1 zorlastirmaktadir. Performansi degerlendirildiginden daha
yiiksek olan isgoérenler, yoneticilere ve sisteme giivenlerini yitirmekteyken,
performanslart degerlendirilenden daha diisiik olan isgorenler ise hak etmedikleri
pozisyonlar1 ya da odiilleri alabilmektedir. Bu durum orgiitiin iggorenler tarafindan
adaletsiz bir Orgiit olarak algilanmasina neden olabilmektedir. Sistemin adaletli ve
etkili olabilmesi i¢in yOneticilerin olas1 sorunlar1 belirlemesi ve ortadan kaldirmasi

gerekmektedir (Barutgugil, 2002: 229). Degerlendirme siirecinde, hata yapilmasi
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kagmilmazdir. Onemli olan hatalar1 en aza indirgemek ve degerlendirilenlerin bu

hatalardan minimum diizeyde etkilenmesini saglamaktir.

Performans degerlendirme siireci esnasinda yapilan hatalari; hale etkisi,
belirli derecelere/puanlara yoOnelme, yakin gecmisteki olaylardan etkilenme,
pozisyondan etkilenme, kontrast hatalar ve kisisel 6nyargilar olmak iizere alt1 baslik

altinda incelemek mumkiindr.

1.9.1. Hale Etkisi

Hale etkisi, degerlendiricinin iggérenin performansindaki, birbirinden
bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 gérememesi ve bu dogrultuda

hatali degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir (Kaynak vd., 2000: 222).

Isgorenin, belirli bir dzelligi ve/veya belirli bir konudaki basaris1 nedeniyle,
genel olarak “olumlu” degerlendirilmesidir. Ornegin, bir isgdrenin ¢ok iyi planlama
yaptigini ancak iletisim becerisinin diisiik oldugunu varsayacak olursak, bu isgérenin
yOneticisinin, isgorenin sadece planlama becerisini dikkate alarak bu basariy1 biitiin
ozelliklerine yansitmasi ve isgoreni “olumlu” degerlendirmesi, hale etkisi olarak
adlandirilmaktadir (Bayar, www.ydd. org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makalelD=43,
20.06.2010).

Hale etkisi ters yonde de isleyebilmektedir. Bir iggdrenin yaptig1 isin biitiin
yonlerinde basarili olmasina ragmen, isin herhangi bir yoniinde pek basarili degilse
ve bu basarili olmadig1 yoniiniin 6n plana ¢ikarilmasi durumunda “boynuz etkisi”
denilen durum ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, isgérenin basarili oldugu konularda

daha diisiik performansli olarak degerlendirilmesine neden olabilmektedir (Palmer,

1993: 20).

Degerlendirenin hale etkisinde kalmasmin ¢esitli nedenleri bulunmaktadir.
Bunlardan biri degerlendirenin ilk izlenime gore hatali degerlendirme yapma

egilimidir. ilk karsilastirmada isgdren degerlendireni olumlu ya da olumsuz ydnde
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etkilemistir ve degerlendiren de kisa bir siire i¢inde edindigi bu ilk izlenime gore
degerlendirmelerini siirdiirecektir. Ornegin, ilk anda olumlu ydnde etkilenen
yonetici, daha sonraki degerlendirmelerinde de isgdrenin performansinin bir takim
olumsuz ydnlerini géremeyecek ve onu basarili bir iggdren olarak degerlendirecektir

(Giines, 2006: 28).

Bunun yani sira, yoneticinin degerlendirecegi isgoren hakkinda yeterli bilgi
sahibi olmamasi da bu hatanin nedenlerinden bir tanesidir. Ayrica yOnetici
degerlendirmenin nasil yapilacag: ile ilgili yeterli diizeyde bilgiye sahip degilse, bu

hatay1 yapma olasilig1 artacaktir.

Tablo 8: Hale Etkisi

Degerlendirme

Faktorleri

Inisiyatif X
yetenegi

Ebirligi. X
yetenegi

Is gikarma X
yetenegi

Is basarma X
yetenegi

Is bilgisi X

Kaynak: Sabuncuoglu, 2000: 182

Tablo 8’de, yoOneticinin degerlendirme yaparken isgdrenin biitliin 6zellikleri
ile ilgili benzer degerlendirmeler yaptig1 goriilmektedir. Yoneticinin isgdren ile ilgili
daha onceden mevcut olan olumlu izlenimi nedeniyle degerlendirme dagiliminda

belirli bir noktada y1gilma gosterdigi goriilmektedir.

Bu tiir hatalarin Onlenmesi ya da azaltilmasi yoniinde pek cok Oneri
gelistirilmistir. ~ Ozellikle verilecek egitimler yolu ile degerlendirenlerin
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bilinglenebilecegi ve bu tiir hatalar1 yapmaktan kacinacagi ifade edilmektedir. Ayrica
baz1 performans degerlendirme sistemlerinde verilen puanlar ya da yapilan
degerlendirmeleri destekleyici, isgdrenin performansina iligkin 6rnek ve olaylarin
belirtilmesi istenerek, degerlendirme hatalar1 dnlenmeye calisiimaktadir (Bilecen,

2007: 38).

1.9.2. Belirli Derecelere/Puanlara Yonelme

Degerlendirenler kimi zaman isgdrenleri mevcut performanslarinin altinda ya
da tstiinde puanlandirma ya da degerlendirme egiliminde olabilmektedirler. Bu
durum performans degerlendirme sistemlerinin basarisini kotii yonde etkilemektedir.
Bu tarz hatalarin 6nlenmesi i¢in zorunlu dagilim ilkesinin uygulanmasi ve bdylece
normal dagilim egrisine ulagilmasi ongorilmektedir (Uyargil, 1994: 75). Belirli
derecelere/puanlara yonelme hatasi1 orgiitlerde; yiiksek derecelere yonelme, diisiik
derecelere yonelme ve orta derecelere yonelme olmak lizere ili¢ sekilde ortaya

cikmaktadir.

Yiiksek Derecelere Yonelme: Orgiitlerde performans degerlendirenler,
isgorenleri ile ¢atismaya girmemek, onlara iyi goziikebilmek, onlar1 motive edip
verimliliklerini artirabilmek ve kendi isgdrenlerinin diger boliimlerdeki isgdrenlere
oranla daha istiin olduklarini ispatlayabilmek amaciyla, olmasi gerekenden daha

yuksek puanlara yonelmektedirler (Tinaz, 1999: 393).

Diisiik Derecelere Yonelme: Diisiik derecelere yonelmenin baglica nedeni,
yoneticinin iggdrenin basarisinin ileride kendisinin Oniine gegecegini diistinmesidir.
Yonetici bu durumu engellemek i¢in bu yola basvurabilmektedir. Kendisini isgérene
zor begenen bir yoOnetici olarak tanitmak istemesi de bir neden olabilmektedir
(Diskaya, 2006: 109). Bunun yan1 sira orgiitiin standartlarinin yiiksek olmasi da bu
hataya yol acabilmekte ve performans degerlendirme sistemine énemli Ol¢lide zarar

vermektedir.

68



Orta Derecelere Yonelme: Performans degerlendirme siirecinde,
yoneticilerin orta puanlara yonelmeleri sik karsilasilan bir durumdur. Bu konuda
yapilan aragtirmalar, performans degerlendirmenin uygulandig1 Orgiitlerde
isgorenlerin ¢ogunun orta derecede puan aldiklarini, buna karsin ¢ok az bir kisminin

diisiik ve ytiksek puan aldiklarin1 géstermektedir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 80).

Yoneticiler igsgdrenleri ¢ok 1yi ya da ¢ok kotii gibi iki asir1 ugtan birine gore
degerlendirmek istemeyebilmektedirler. Boylesine iddiali bir yargmin isgorenin
tepkisini ¢ekecegini diisiinen yoneticiler c¢ogunlukla degerlendirme kagidinin
merkezinde yer alan degerleri isaretlemeyi tercih etmektedirler (Tortop vd., 2007:

285).

1.9.3. Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme

Degerlendiren, performans degerlendirme siirecinin her asamasinda isgérenin
performansin1  yakindan izleyememektedir. Performans degerlendirme zamani
yaklaginca, degerlendiren performanst belirlemek igin aragtirma yapmaya
baslamaktadir. Bu  arastirmalar, isgérenin son  davraniglar1  {izerinde
yogunlagmaktadir. Degerlendirilenler de bu durumun farkindadirlar ve yoneticilerine

kars1 daha ilgili ve igbirlik¢i bir tavir sergilemektedirler (Dolgun vd., 2007: 194).

Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme, degerlendirenin isgdrenin yalnizca
son zamanlardaki is basarisini dikkate almasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir
bir hata nedeniyle; 6nceleri iyi ¢calismayan, basarisiz olan ancak son donemde cok iyi
calisan bir iggéren ¢ok basarili; dnceleri ¢ok basarili olan ancak son zamanda bagarili
olamayan bir isgoren de ¢ok basarisiz olarak degerlendirilmektedir. Bu hata,
degerlendirmenin siirekliligi ilkesi ile ¢elismektedir. Yakin ge¢misteki olaylardan
etkilenme hatasini gidermek i¢in iggdrenin basarisinin tiim donemler dikkate alinarak

degerlendirilmesi gerekmektedir (Alkan, 2001: 13).

Yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme hatasini dnlemenin bir yolu olarak

yoneticilere, donem boyunca isgdrenlerin performanslarina iliskin degerlendirmeleri
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yaparken not tutmalar1 Onerilmektedir. Not tutma, bu tiir hatalarin unutkanliktan
kaynaklananlarin1 bir 6l¢lide Onleyebilmekteyse de, yoneticiler bazen bu hatay1
bilingli olarak yaptiklarini ifade etmektedirler. Bu, yoneticilere gore; 6zellikle donem
sonuna dogru giderek performansi yiikselmekte olan isgdrene ge¢misteki hatalarini
hatirlatacak, gelisme ve ilerleme siirecini yasayan bu isgdreni olumsuz etkileyerek
belki de bu gelisimi durduracaktir (Uyargil, 1994: 225). Yoneticiler bu nedenle
gelismekte oldugunu diisiindiigli isgdrenin, ge¢misteki olumsuz performansini

degerlendirme siirecine katmayarak onun gelisimini durdurmamak istemektedir.

1.9.4. Pozisyondan Etkilenme

Pozisyondan etkilenme; degerlendirenlerin, degerlendikleri isgdrenin ya da
yOneticinin pozisyonundan etkilenerek, orgiit icerisinde ¢ok dnemli goriilen bir is ve
pozisyonlardaki isgdrenleri yliksek, gorece Onemsiz kabul edilen is ve
pozisyonlardaki isgorenleri diisiik degerlendirme egiliminde olmasidir. Performans
degerlendirme sisteminde her isten beklenenlerin ve degerlendirme kriterlerinin net
olarak tanimlanmasi bu tiir performans degerlendirme hatalarin1 engellemeye
yardimc1  olacaktir (Bayar, www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makalelD=43,
20.06.2010).

1.9.5. Kontrast Hatalar

Kullanilan degerlendirme kriterlerinin net olmadig1 veya siralama ydnteminin
(ranking method) kullanildigi durumlarda kontrast hatalar1 ortaya ¢ikmaktadir.
Ornegin, performansi diisiik bir isgdrenle kiyaslanan, ortalama performansa sahip bir
isgéren “cok basarili” algilanirken, performansi yiiksek bir isgdérenle kiyaslanan,
ortalama performansa sahip bir isgoren “cok basarisiz” algilanmaktadir. Bu durumda
yapilmas1 gereken, spesifik degerlendirme kriterleri tanimlamak ve isgorenlerin
performanslarint birbirleriyle kiyaslamaksizin, tanimlanan kriterler dogrultusunda
degerlendirmektir ~ (Bayar, = www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makalelD=43,
20.06.2010).
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Ozellikle degerlendirenlerin kisa siire igerisinde ¢ok fazla isgdreni
degerlendirmeleri gerekiyorsa, bu degerlendirme siirecinde isgorenleri karistirarak
degerlendirmeleri kac¢inilmaz olacaktir. Yani isgérenler kendilerinden &nce
degerlendirilen iggérenlerin puanindan etkilenecektir. Bu tarz hatalarin 6nlenebilmesi
icin iggorenlerin, basarili ya da basarisiz olarak gruplandirilmaktansa, karisik bir
siralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalari onerilmektedir (Kaynak vd., 2000:
225). Ayrica bu hatanin bir diger sebebi de performans degerlendirmenin kisa bir
donemde yapiliyor olmasi olabilmektedir. Kisa siirede ¢ok fazla sayida isgdreni
degerlendiren ydnetici bu tarz hatalar yapabilmektedir. Bunun 6niine gegebilmek i¢in

degerlendirmenin genis zamana yayilmasi uygun olacaktir.

1.9.6. Kisisel Onyargilar

Performans degerlendirmenin Onyargilardan uzak ve objektif olmasi,
yoneticilerin ve sistemin giivenilirli§i agisindan c¢ok biiyiik bir 6nem tagimaktadir.
Degerlendirenlerin belirli 6nyargilara sahip olmalar1 ve bunlarin degerlendirme
sonuclarinda iggorenin performansinin dniine ge¢mesi, sonuglarin yaniltict olmasina

neden olacaktir. Onemli olan isgdrenin yaptig1 isin degerlendirilmesidir.

Degerlendirenin  Onyargilara sahip olmast degerlendirmenin  yOniinii
degistirmekte ve karsilikli goriismeler vasitasiyla elde edilecek sonuglar
etkilemektedir. Kisisel duygular, diisiince kaliplar1 ve buna benzer Onyargilar
isgdrenin degerlendirilmesi esnasinda bir kenara birakilmalidir. Onyargilar cinsiyete,
yasa ya da rka gore farkli degerlendirilmeler yapilmasina, iggérenlerin egitimlerine
ya da ekonomik durumlarma gore kategorize edilmesine, gruplara ayrilan insanlarin,
grup icindeki birka¢ isgérenin davranisina gore yargilanmasia yol a¢maktadir

(Palmer, 1993: 23).

Ayrintili  olarak  hazirlanmis ig  tanimlarindan  degerlendirmelerden
yararlanmak ve herkesi kendi gorev ve sorumluluklar1 ¢er¢evesinde, farkli gorev

unvanlarindaki kisilerle karsilastirmadan degerlendirmek (siralama yontemi
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disindaki yontemlerde) bu hatanin 6nlenmesine yardimci olacaktir (Bilecen, 2007:

42).

Bu boliimde agiklanan hale etkisi, belirli derecelere/puanlara yonelme, yakin
geemisteki olaylardan etkilenme, pozisyondan etkilenme, kontrast hatalar1 ve kisisel
Onyargilar gibi hatalara, yapilan biitiin performans degerlendirme yontemlerinde
rastlamak miimkiindiir. Ancak 6nemli olan bu hatalar1 en aza indirmeye c¢aligmaktir.
Hatalarin en aza inmesi, isgorenler agisindan performans degerlendirme sisteminin
daha adil ve daha giivenilir algilanmasini saglayacaktir. Bu nedenle;
degerlendirenlerin egitimi, Orgiit tarafindan sec¢ilen performans degerlendirme
yonteminin  Orgiite uygun olmast ve isgdrenlerin geribildirim yoluyla

bilgilendirilmesi hem 6rgiit, hem de isgdrenler i¢in ¢ok dnemlidir.
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IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL ADALET

2.1. ORGUTSEL ADALET KAVRAMI

Giliniimiizde orgiitlerin igerisinde bulunduklar1 yogun rekabet ortaminda 6n
plana c¢ikabilmeleri ve hayatta kalabilmeleri, biinyelerinde bulundurduklar
isgorenlerin bilgi ve becerilerine baghidir. Bilginin giderek Onemini artirdigi bir
cevrede Orgiitler bu bilgiyi ireten ve isleyen isgorenlere daha c¢ok ihtiyag
duymaktadirlar. Orgiitlerin isgdrenlere adil davranmalari, onlara uygun bir ¢alisma
ortami yaratmalar1 isgdrenleri motive edecek ve Orgiite karsi olan duygu ve

diistincelerini etkileyecektir.

Orgiitsel adalet kavrami; sosyal bir alan olan is hayatiin vazgegilmez bir
pargasidir. Orgiit igerisindeki isgorenlerin orgiitii adil algilama diizeyi olarak
tanimlanan Orgiitsel adalet, isgorenlerin isleriyle ilgili diislince ve eylemlerinin
temelini olusturmaktadir. Esitlik ilkesi iizerine kurulu olan orgiitsel adalet kavramu,

iggorenlerin Orgiit tarafindan gordiigii sayginin bir gostergesi olarak algilanmaktadir.

2.1.1. Adalet Kavramm

Adalet kavrami hak, hukuk, esitlik gibi degerler iceren ve toplumlarin bir
arada kalmasini saglayan 6nemli bir yapi tasidir. Insanlik tarihi kadar eski bir kavram
olan adalet kalabaliklarin bir diizen ve birlik igerisinde yasamasini saglamustir.
Adalet genel olarak, hakka uygunluk, hakli ve haksizin ayirt edilmesi seklinde
tanimlanmaktadir. Bu anlamda adalet hem bir durumu, hem de bireylerin
davraniglarini tanimladig i¢in ahlak ve din kurallariyla iliski icerisindedir (Titrek,

2009: 552).

Adalet kavraminin kokiinii olusturan “adl” sozciigii bati dillerindeki

“justice”in karsiligini olusturmaktadir. Justice sozciigliniin kokiinli olusturan “just”,
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bir sistemin ya da diizenin iyi islemesi icin gerekenin yapilmasini nitelemektedir

(Kaya, http://iibf.kocaeli.edu.tr/ceko/armaganlar/nusretekin/1/17.pdf, 23.04.2010).

Adalet, toplumsal bir varlik olan insanin bir toplumun iiyesi olarak nasil
yasayacagini diizenleyen bir rehberdir. Adalet kavrami birey ya da gruba adil ya da
adaletsiz, diiriist ya da diirlist olmayan bir sekilde davranilabilecegini ortaya
koymaktadir (Turhan, 2007: 56). Aristotales, hukuk ve adaleti; toplumun ve devletin
temelleri, devletin amaglar1 ve devlet yOnetiminin egemen unsurlar1 olarak
belirtmistir (Giliriz, www.anayasa.gov.tr/eskisite/anyarg7/adnan.pdf, 10.01.2010).
Tirk Dil Kurumu ise adaleti asagidaki gibi tanimlamistir (www.tdkterim.gov.tr/bts/?

kategori=verilst&kelime=adalet&ayn=tam, 12.01.2010);

e Yasalarla sahip olunan haklarin herkes tarafindan kullanilmasinin
saglanmasi,

e Hak ve hukuka uygunluk, hakki gozetme,

e Bu isi uygulayan, yerine getiren devlet kuruluslari,

e Herkese kendine uygun diiseni, kendi hakki olan1 verme, dogruluktur.

Birey ya da grubun elde ettigi kazanimlar (6rnegin para veya statii), adilligi
acisindan tartisilabilmektedir. Adalet, bireyleraras: iligkilerin ve grup siireglerinin
anlasilmasinda ¢ok énemlidir. Bu nedenle adaletin en az iki ya da daha fazla tarafi ve
baz1 kaynaklar icerdigi goriilmektedir. Burada bahsedilen taraf bireyler, sosyal

gruplar, orgiitler hatta uluslar olabilmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998: xxi).

2.1.2. Sosyal Adalet Kavrami

Bireylerin amagclarin1 gergeklestirmek igin topluluk igerisinde yasama
ihtiyaci, kaynaklarin bireyler arasinda dagilimi ve bireylerler arasindaki iliskiler bu
konularla ilgili yasal diizenlemeler yapilmasi sonucunu dogurmustur (Yiiriir, 2005:
95). Bir¢ok yazar tarafindan toplumcu bir bakis agisina sahip oldugu savunulan
sosyal adalet kavrami da bu diizenlemeleri 6ngérmektedir. Bu toplumcu bakis agisi

bireylerin birbirlerine bagl olduklarin1 varsaymaktadir. Bu bagimlilik sadece
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insanliktan kaynaklanmamakta aynm1 zamanda sosyal, politik ve ticari kurumlarin
baglantilarindan kaynaklanmaktadir. Toplumcu bakis acisi, hak etme, ihtiyag ve

esitlik prensiplerinin dengesini dikkate almaktadir (Turhan, 2007: 57).

Sosyal adalet ¢ok kullanilan bir kavram olmasma ragmen kesin bir
tanimlamas1 yoktur. Talas, sosyal adaleti “yeter bir iicret, gelir, makul ve insancil
sartlar1 saglamak yolu ile herkese, 6zellikle emeklerini satarak gecinen isgorenlere
yasamaya deger bir hayat verebilmektir” seklinde tanimlamaktadir. Izveren ise;
ekonomik demokrasiye yonelen ve yeni toplum sartlarina uygun bir diizenin
kurulmasi amaciyla, toplumdaki ekonomik bakimdan kudretli ve zayif halk gruplari
arasinda ekonomik esitligin temini yolu ile sosyal dengenin saglanmasi olarak ifade
etmektedir. Cubuk ise, “toplum ic¢inde yasayan biitiin bireylerin insan olma sifat ile
sahip bulunduklar1 medeni ve siyasi haklar yaninda sosyal ve ekonomik haklarin1 da
tanimak ve bu haklarin1 korumalarinda esitligi saglamak, her bireye giiciine ve
yetenegine gore esit sartlar altinda milli gelirden pay vermek ve giivenliklerini temin

etmektir” seklinde sosyal adaleti tanimlamistir (Kocaoglu, 1997: 75).

1917 Ekim Devrimi sonrast Avrupa’daki sendikal hareketlerin ivme
kazanmasi ve sosyal devlet anlayisinin giindeme gelmesi ile birlikte alternatif is
organizasyonlarinin tartisilmaya baglanmis, bu da bireyi, onun dogasini ve
ihtiyaclarini merkeze alan yeni bir yaklagimin, insan iligkileri yaklagiminin
dogmasma kaynaklik etmistir. Orgiit etkinliginin kaynagim orgiit ici faktdrlerde
arayan ilk yonetim teorilerinin aksine, sistem yaklagiminin ortaya ¢ikmasi ile birlikte
cevresel faktorleri de dikkate alan ve boylece orgiitii etkileyen tiim degiskenleri bir
arada degerlendirmeyi saglayan yeni yonetim teorileri gelistirilmistir. Boyle
teorilerin gelistigi bir donemde, sosyal alandaki pek ¢ok kavramin Orgiitsel alana
uyarlanmus, iliskilere ve davranis kaliplarina paralel yeni yonetici-iggoren iliskileri,
isgdren davranislar1 ve orgiitsel modeller tanimlanmustir (Ozen, 2002: 107). Sosyal
adalet kavrami da orgiitsel boyutta incelenmeye baslanan kavramlardan birisi olarak

goriilmektedir.
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2.1.3. Orgiitsel Adalet Kavram

Sosyal adalete iligkin ilk calismalar genel anlamda sosyal etkilesimlerdeki
adalet prensiplerini agiklamaya yoneliktir ve orgiitsel adalet iizerinde durmamaktadir
(Ozmen, Arbak ve Ozer, 2007: 20). Ancak son yillarda gelistirilen drgiit teorilerinin
genel olarak bireylerarasi etkilesim ve bu iletisimden kaynaklanan sorunlar iizerine
yogunlastigt goriilmektedir. Buna gore, “sosyal adalet” kavrami da orgiitlere
uyarlanmig ve oOrgiit icerisindeki etkilesime bagli olarak ortaya ¢ikan kazanimlarin
adil dagilimin ifade eden “Orgiitsel adalet” (organizational justice) kavrami ortaya

cikmistir (Isbasi, 2000: 42).

Homans’in (1961) Dagitim Adaleti Teorisi (Theory of Distributive Justice),
Adams’in  (1965) Esitlik Teorisi (Equity Theory), Crosby’nin (1976) Goreli
Yoksunluk Teorisi (Relative Deprivation Theory), Leventhal’in (1976, 1980) Adalet
Yargi Teorisi (Justice Judgement Theory), Lerner’in (1977, 1980) Adalet Giidiisii
Teorisi (Justice Motive Theory), Thibaut ve Walker’in (1975) Islemsel Adalet
Teorisi (Procedural Justice Theory), Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) Dagitim
Tercihi Teorisi (Allocation Preference Theory) Orgiitsel adalet kavraminin
dayandirildig sosyal adalet teorilerinden bazilaridir (Alexander ve Ruderman, 1987;
Bies ve Shapiro, 1987; Cohen, 1987; Folger,1987; Greenberg ve Tyler, 1987 akt.
Isbas1, 2000: 60).

Endiistri ve orgiit psikolojisi alaninda incelenen orgiitsel adalet, isgdrenlerin
igyerlerinde kendilerine ne kadar adil davranildigma iliskin degerlendirmelerini
icermektedir (Irak, 2004: 25). Orgiitsel adalet, isgorenlerin orgiit icindeki adalet
algilamalaridir. Bir bagka tanima gore oOrgilitsel adalet isgérenin is arkadaslari,
yoneticileri ve Orglitle olan iligkileri agisindan algilamalarini igeren sosyal bir
sistemdir (Beugre ve Baron, 2001:326). Folger ve Cropanzano’ya gore oOrgiitsel
adalet, orgilitsel kaynaklarin (6rnegin 0diil ve cezalar) dagitiminin, bu dagitim
kararlarinin belirlenmesinde kullanilan prosediirlerin ve bu prosediirler yiiriitiiliirken
olusan isgorenler arasindaki iligkilerin nasil olmas1 gerektigini gosteren kurallar ve

normlar ile ilgilidir (Folger ve Cropanzano, 1998: xiii).
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Orgiitsel adalet; yoneticilerin orgiit ve isgorenlerle ilgili karar ve
uygulamalarinin, isgorenler tarafindan olumlu sekilde algilanmasidir. Diger bir
ifadeyle oOrgiit igerisinde iicretlerin, ddiillerin, cezalarin ve terfilerin nasil yapilacagi,
bu tlir kararlarin nasil alindigi ya da aliman bu kararlarin isgorenlere nasil
sOylendiginin,  isgorenlerce  algilanma  bigimi  Orgiitsel adalet olarak
tanimlanabilmektedir (igerli, 2009: 43). Bir baska tanima gore ise orgiitsel adalet
gorevler, firsatlar, mallar, hizmetler, cezalar, ddiiller, statiiler, roller vb. her tiirlii
kazanimin igsgorenler arasindaki paylasimini konu alan bir kavramdir ve igsgdrenlerin
orgiitsel kazanimlarinin adilligine iliskin algilamalarin1 ifade etmektedir (Cohen,
1987: 20). Bir baska tanima gore ise orgiitsel adalet, orgiit icerisindeki iliskilere bagl
olarak ortaya ¢ikan kazanimlarin adil dagitimi olarak tanimlanmaktadir

(Cihangiroglu vd., 2010: 729).

Orgiitsel adaleti, isgdrenler i¢in dnemli yapan iki neden bulunmaktadir

(Colak ve Erdost, 2004: 54):

i.  Adalet, isgorenlere bireysel kazanglarini maksimize etme imkani
vermektedir. Bu yiizden isgorenler, uzun vadeli kazanglarini artirmak
icin kisa vadeli kazanglarin1 onemsemeyebilirler. Bu goriis “bireysel
cikar modeli” veya “aragsal model” olarak bilinmektedir. Adalet,
zamanla iggorenlerin bireysel ¢ikarlarini maksimize eden arag¢ olarak
goriilir yani bu durumda istenen kazanimlarin adil paylagimi
gerceklesebilir.

ii.  Adalet, sembolik bir deger tasimaktadir. Isgorenlerin itibarina karsilik
gelen saygiya isaret eder ve grup iginde kadmmin ya da erkegin
statiisiinli giiclendirmektedir. Boylece isgorenin sahsi deger anlayisina
katkida bulunmaktadir. Bu goriis ise daha ¢ok psikolojik agiklamalar
sunmakta ve “grup degeri modeli” ya da “iliskisel model” olarak

bilinmektedir.

Sosyal bilimciler, 6rgiitsel adaletin isgorenlerin doyumu ve oOrgiitiin etkili bir

bicimde islevlerini yerine getirebilmesi icin bir gereklilik oldugunu ve adaletsizligin
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orgiitsel bir sorun olarak ele alinmasi gerektigini kabul edilmektedirler (Greenberg,
1990: 399). Orgiitsel adalet, orgiitlerin ve isgdrenlerin kisisel doyumlarinin
saglanmast icin temel bir gereksinimdir (Lambert, 2003: 155). Buna gore,
aragtirmacilarin bu konuya ilgi gostermelerinin nedeni igsgdrenlerin adalet algilarinin
orgiitsel davranig lizerindeki etkileri ile aciklanabilmektedir. Adil algilamalar pozitif
davranislara yol agmakta, isgorenlerin kendilerini Orgiitiin degerli iiyeleri olarak
hissetmelerini, diger isgérenler ve yoneticileriyle giivene dayali iliskiler
gelistirmelerini  saglamaktayken, adaletsiz davraniglar Orgiitlerin  amaglarina
ulagmalarint zorlastiracak olumsuz davraniglara yol agmaktadir (Beugre, 2002:

1092).

Genel olarak orgiitsel adaletle ilgili olarak yapilan arastirmalar, kendilerine
adil davranildigini diisiinen iggoérenlerin orgiite olumlu bir egilimlerinin olacagi ve
Orgiitiin yararina davranislar sergileyecegi goriisiinden yola ¢ikmaktadir (Barling ve
Philips, 1993: 649). Toplum igerisinde bireyler her zaman c¢evrelerinde olup
bitenlerin ne kadar adil olduklarini degerlendirmekte ve adaletsiz durumlara tepki
vermektedirler. Dogal olarak bireylerin bu degerlendirmeyi sik sik yaptiklar
yerlerden birisi de zamanlarmin bilyiikk bir boliimiinii gegirdikleri isyerleridir.
Isgorenler sik sik kendilerine aldiklari iicretin ne kadar adil oldugunu, yoneticilerinin
ya da is arkadaslarinin kendilerine adil davranip davranmadigimni ya da verilen
odillerin dagitim seklinin adil olup olmadig: ile ilgili sorular sormakta ve bu
konularindaki algilar ¢ergevesinde bazi davranislar sergilemektedirler (Irak, 2004:
26). Dolayistyla isyerinde olusacak herhangi bir adaletsiz duruma tepki gosterecek,
tutumlarini ve davramglarini bu dogrultuda yénlendireceklerdir. Isgdrenlerin
kendilerine ne kadar adil davranildiga iliskin algilarin1 igeren oOrglitsel adalet
kavrami bu agidan bakildiginda oOrgiitlerde isgorenler arasindaki iliskiler ve

performans agisindan son derece énemli bir kavramdir.

Isgorenler, esit ise esit {icret denmesini, izinlerde esit haklara sahip olmayi,
bir takim sosyal imkanlardan kendilerinin de digerleriyle esit sekilde
yararlanmalarin1 beklemektedirler. Ancak, adalet algilamasinin odak noktasi sadece

ciktilar ve bu ciktilarin karsilastirilmas: degildir. Orgiitteki kurallar, bu kurallarin
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uygulanis bigimi ve iggorenler arasindaki etkilesim de adalet algilamasinin odaginda

bulunmaktadir (Barling and Phillips, 1993: 651).

Orgiitsel adalet adil ve ahlaki uygulamalarm ve islemlerin orgiit icerisinde
egemen kilinmasini ve tesvik edilmesini igermektedir. Bir bagka ifade ile adaletli bir
orgiitte isgorenlerin yoOneticilerin davranislarini adil, ahlaki ve rasyonel olarak

degerlendirmeleridir (Iscan ve Naktiyok, 2004: 187).

Isgorenler hem calistiklar1 orgiite hem de yéneticilerine giiven duymak
istemektedirler. Bu gilivenin saglanmasindaki en 6nemli araglardan biri isgorenlerin
orgiitsel adalet algilaridir. Clinkii iggérenler Orgiitte calistiklan siire iginde ozellikle
biitiin isgorenlere esit davranilmasini beklemektedirler. Bu beklentileri karsilandigi
takdirde de isgorenlerin Orgilite ve yoOneticilerine olan tutum ve davranislarinda

olumlu gelismeler gozlemlenebilmektedir (Icerli, 2009: 41).

Bruge orgiitsel adalet konusunda ¢alisma yapilmasinin 6nemli oldugunu ii¢
nedenle agiklamistir. Bunlar (Y1lmaz, 2004:6);

e Adalet sosyal bir olgudur ve herkesin sosyal ve orgiitsel yasamindaki
bir unsurdur.

e Orgiitlerin en &nemli kaynagi isgdrenlerdir. Isgorenlere nasil
davranildig1 baglilik, giiven, performans ve saldirganlik gibi tutum ve
davranislar etkilemektedir.

e Daha egitimli isgorenlere dogru bir doniisliim yasanmaktadir.
Isgorenler daha vasifli ve egitimli hale geldik¢e sadece daha iyi isler
talep etmekle yetinmemekte, is yerlerinde saygi ve samimiyette

beklemektedirler.

Orgiitsel adaletin gelisimine bakildiginda, énceleri isgdrenlerin yalmzca elde
ettikleri sonuglara iligkin degerlendirmeleri (dagitim adaleti) orgiitsel adalet olarak
degerlendirilirken daha sonra yapilan ¢aligmalarda Orgiitsel adaletin farkli yonleri

kesfedilerek, kullanilan prosediirlerin (prosediir adaleti) ve iggorenler arasindaki
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davranislarin (etkilesim adaleti) adil olmasinin da 6nemli oldugu bulunmustur (Irak,

2004: 25).

Bu calismada ise Orgiitsel adalet tanim olarak Icerli'nin tanim
benimsenmistir. Icerli oOrgiitsel adaleti; “orgiit icerisinde iicretlerin, &diillerin,
cezalarin ve terfilerin nasil dagitilacagi, bu tiir kararlarin nasil alindig1 ve alinan bu
kararlarin isgorenlere nasil iletildiginin, isgdrenler tarafindan algilanma bigimi”

(Igerli, 2010: 69) olarak tanimlanmaktadir.

2.2. ORGUTSEL ADALETIN BOYUTLARI

Orgiitsel adaletle ilgili literatiir incelendiginde, drgiitsel adaletin genel olarak
tic farkli boyutunun ele alindigr gorilmiistiir. Bu boyutlar dagitim adaleti
(distributive justice), prosediir adaleti (procedural justice) ve etkilesim adaletidir
(interactional justice). Dagitim adaleti isgdrenin elde ettigi kazanimlar ve dagitimlar
ile 1ilgili iken, prosediir adaleti dagitim kararlarinin verilmesinde kullanilan
prosediirlere odaklanmistir. Son olarak etkilesim adaleti ise, isgorenler arasindaki
iliskinin niteligini inceleyen bir kavramdir. Ancak, bazi arastirmacilar etkilesim
adaletinin yapis1 itibariyle prosediir adaletini etkiledigini, elemanlarinin
birbirlerinden ayrilamayacagint savunmakta ve etkilesim adaletinin prosediir
adaletinin icinde smiflandirilmas1 gerektigini One slirmektedirler. Buna gore
etkilesim adaleti bagimsiz bir boyut degildir ve prosediir adaletinin bir bilesenini

olusturmaktadir.

Prosediir adaleti ve etkilesimsel adaletin tek bir boyut mu, yoksa iki farkl
boyut mu oldugu tartismalar1 devam etse de genel olarak farkli boyutlar olduklari
kabul edilmistir. Bunun nedeni yapilan ¢alismalar her ikisinin de ayr1 korelasyonlari
oldugunu gostermektedir. Sonuc¢ olarak dagitimsal adalet, prosediir adaleti ve
etkilesimsel adalet birbiriyle ilgili, ancak farkli yapilardir (Cohen-Charash ve
Spector, 2001: 278).
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Orgiitsel adalet iizerine yapilan ¢alismalar Adams’in kazanimlarin adilligini
inceledigi Esitlik Teorisi’ni temel alan dagitim adaleti ile baglamistir. Esitlik Teorisi
ve diger dagitim adaleti modellerinin isgdrenlerin adaletsiz durumlardaki tepkilerini
aciklamadaki yetersizliklerinden dolay1 aragtirmalarin yonii prosediir adaletine dogru
donmiistiir. Elde edilen kazanimlarin belirlenmesinde kullanilan siireglerinin
adilligini arastiran prosediir adaleti, yapilan arastirmalarda elde edilen bulgulara gore
kazanimlarin dagitiminin her zaman dagitim siiregleri kadar 6nemli olmadiginin
ortaya c¢ikmasi sonucu etkilesim adaleti ile genisletilmistir. Etkilesim adaleti ise,
prosediirler uygulanirken iggorenler arasindaki iligkilerin adilligi ile ilgilidir (Cohen-

Charash ve Spector, 2001: 279).

2.2.1. Dagitim Adaleti

Farkli disiplinlerden arastirmacilar; sosyal bilimciler, siyaset bilimciler,
iktisatcilar, sosyologlar ve psikologlar dagitim problemiyle ilgilenmislerdir. Ilk
caligmalarda “kazanimlarin adilligi” yani “dagitim adaleti” konusu ele almmustir.
Kazanimlarin ve kaynaklarin dagitimi kiiclik gruplardan tiim topluma kadar her
bliytikliikteki sosyal sistemlerde olusan evrensel bir olgudur. Gruplar, orgiitler ve

toplumlarin tiimii 6diil, ceza ve kaynaklarin dagitimi sorunuyla ilgilidir (Leventhal,

1980: akt. Ozmen, Arbak ve Ozer, 2007: 21).

Bilim adamlarinin uzun yillardir ilgisini ¢eken adil olma kavraminin ortaya
atilmas1 1940’11 yillara dayanmaktadir. II. Diinya Savasi sirasinda askerlerin ordu
hayatina uyumlariyla ilgili bir arastirma programu yiiriiten arastirmacilar, ordunun
inzibat ve hava birliklerinde yapilan terfilere iligkin doyumlarini karsilastirmislardir.
Hava birliginde terfiler hizli ve diizenli iken, inzibat birliginde olduk¢a yavas
gerceklestigini gozlemleyen arastirmacilar bu bilgiye dayanarak hava birliginde
calisanlarin istenilen sonuca inzibat birligine gére daha cabuk ulagabildiklerinden
dolay1 daha yiiksek bir doyuma sahip olacaklarini diistinmiislerdir. Ancak sonuglar
beklenildigi gibi olmamustir. Inzibat birliginde calisanlarm, hava birliginde
calisanlara gore terfi olanaklarindan ¢ok daha memnun olduklari sonucu ortaya

cikmigtir. Hava birliginde c¢alisanlar, is arkadaslarinin hizla terfi ettiklerini
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gozlemlemekte ve  kendilerine  yapilan muamelenin  adil  olmadigim
diistinmektedirler. Bu ¢alismayla birlikte bireylerin sahip olduklarini, diger insanlarin
sahip olduklariyla karsilastirarak adalet algilarini olusturduklar1 diisiintilmiistiir
(Stouffer, Suchman, DeVinney ve Williams, 1949; Cropanzano ve Randall, 1993;
akt. Irak, 2004: 26-27).

Dagitim adaleti ilkesi, isgorenlere ahlaki ve objektif olarak tanimlanan
ozellikler temelinde davranilmasin1 gerektirmektedir. Buna gore, isgorenlerin belirli
davraniglar1 gostermeleri durumunda belirli 6diillere ulagsmalar1 garanti edilmektedir
(Iscan ve Naktiyok, 2004: 183-187). Dagitim adaleti, ahlaki ve nesnel olarak
tanimlanan Ozellikler temelinde, Orgiite katkilar1 aymi olan isgorenlere benzer
davranilmasin1 agiklamakta (Foley, Kidder ve Powell, 2002: 473-474) ve
kazanimlarin dagitimindaki adalet algisini igermektedir (Hauenstein, McGonigle ve
Flinder, 2001: 39). Farkli bir ifadeyle dagitim adaleti, isgorenlerin kazanimlarin,
sergilenen performansa gére dogru ve gercek¢i olarak degerlendirilip

degerlendirilmedigine iligskin algilamalardir (Polat, 2007: 14-15).

Dagitim adaleti isgérenlerin dagitim siireci sonunda sahip olduklar
kazanimlar ile kendilerinin hak ettiklerine inandiklar1 kazanimlar arasinda yaptiklari
kiyaslamaya iliskin algilaridir (Skarlicki ve Folger, 1997: 435). Bir baska tanima
gore ise dagitim adaleti, isgorenlerin yaptiklar ise karsilik elde ettikleri, daha ¢ok
maddi degerlerle Olgiilebilen karsiligin adaletli olduguna iliskin inanglarini ifade

etmektedir (Giap ve Hackermeier, 2005: 5).

Dagitim adaletinde, isgorenlerin bulundugu orgiite katmis oldugu degerlere
ve bunun sonucunda orgiitten almasi gereken ddiiller s6z konusudur (Dogan, 2002:
72). lIsgorenler kendi elde ettikleri ile baskalarinin elde ettikleri arasinda
karsilagtirma yapmaktadirlar. Bunun sonucunda eger kendilerine haksizlik edildigini
diisiinecek olurlarsa, bu diislince onlarin tutumlarini  etkileyebilmekte ve
davranislarinda bu tutumlar dogrultusunda degisiklik meydana gelebilmektedir. Esas
olan, igsgdrenlerin, dagitilan kaynaklardan adil sekilde pay aldiklarini diistinmeleridir

(Ozdevecioglu, 2003: 78). Dagitim adaleti, orgiitte otoritenin degerlendirilmesi, is
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tatmini, orgiitsel baglilik ve giiven gibi igsgorenlerin orgiit i¢i tutum ve davranislariyla

dogrudan iliskilidir (Basim ve Sesen, 2009: 809).

Bu konudaki birgok aragtirmanin orgiitsel odiillere odaklanmasina ragmen,
dagitimsal adalet aym zamanda cezalar1 da icermektedir. Isgdrenlerinin olumsuz
davranislarinin sonucunda verilecek olan cezalar da adil bir sekilde kararlastirilmali
ve uygulanmalidir. Bu bakimdan, dagitimsal adalet degis tokus prensibine
dayanmaktadir ve daha ¢ok kisisel, maddi ¢iktilarla ilgilidir. Isgorenler, orgiite
verdiklerine karsilik ne aldiklariyla ilgilenirler (Lambert, 2003: 156—157). Orgiitiin
basaris1 i¢in Orgiitii olusturan isgdrenlerin ihtiyaglarina yanit verebilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle isgorenlerin belirli katkilarda bulunmasi ve bunun
karsiligin1 almasi, isgdren-Orgiit arasindaki iliskide cok Onemli bir noktadir.

Dagitimin adil yapilmasi 6rgiit i¢in hayati dnem tagimaktadir.

Dagitim adaleti, Adams’in Esitlik Teorisi i¢inde yer almaktadir ve esit isin
esit sonu¢ getirmesi prensibi lizerine kurulmustur. Dagitim adaleti uygulayan
yoneticiler performansa dayali olarak esit bir sekilde 6diill ve cezalar1 dagitirlar.
Isgorenler, orgiitiin amaglarina katkilar1 ya da 6rgiit amaglarindan uzaklasmalar1 ve
yaklagsmalar1 oraninda odiillendirilir veya cezalandirilirlar (Colquitt ve Chertkof,

2002:595).

Dagitim adaletini agiklayan bir diger teori Crosby’nin Goreli Yoksunluk
Teorisi’dir (Relative Deprivation Theory). Goreli Yoksunluk Teorisi isgdrenlerin
yaptiklar1 karsilagtirmalar sonucunda yasadiklar1 adaletsizlikleri ifade etmektedir.
Crosby ¢alismasinda, géreli yoksunlugun iki farkli anlamindan bahsetmektedir. ilki
isgoérenin olumsuz ve farkl karsilastirmalar yaptiginda hissettigi duygu, digeri ise
algilanan adaletsizligi olusturan karsilastirmalarin agiklanmasidir. Bu konuyla ilgili
bir baska model Folger’in Biligsel Dayanaklar Modeli’dir (Referent Cognitions
Theory) ve Crosby’nin goriisiine alternatif bir model olusturmaktadir. Buna gore
1sgoren, farkli ve daha tercih edilebilir bir secenek hayal etmedikce goreli yoksunluk
yasamamaktadir. Isgérenler ancak olumsuz karsilastirmalar yaptiktan sonra goreli

yoksunluk yasamaktadirlar (Irak, 2004: 27-28).
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Deutsch, dagitim adaletinin “esit temelli paylasim” (equity), “esit paylasim”
(equality) ve “ihtiyag” (need) olmak iizere ii¢ kurali bulundugunu belirtmektedir.
Esit temelli paylasim kuralinda kazanimlar iggérenlere katkilar1 veya sorumluluklar
oraninda dagitilmakta iken, esit paylasim kuralinda kazanimlar biitiin isgorenlere hak
ettikleri oranda degil esit dagitilmakta, ihtiyag kuralinda ise dagitim yapilirken
iggorenlerin ihtiyaclari 6n plana alinmaktadir. Buna gore, ekonomik {iretkenligin 6n
planda oldugu iliskilerde esit temelli paylasim kurali, sosyal iliskilerin
gelistirilmesinin veya muhafazasinin amaglandigr durumlarda esit paylasim kural,
isgorenlerin gelisiminin ya da refahinin gelistirilmesinin temel amag¢ oldugu
durumlarda ise ihtiya¢ kurali dagitim adaletinin baskin kurali olacaktir (Deutsch,

1975: 143—-147).

Dagitim adaletinde tutarlilik Onemlidir. Tutarli olmak; Onyargidan uzak
olmay1, kisisel cikarlara énem vermemeyi ve dagitim kararlarinda dogru bilgiyi
kullanmay1 kapsamaktadir (Jones, Scarpello ve Bergmann, 1999: 131). Buna gore
dagitimi yapan yoneticilerin tutarli olmalari, 6rgiit liyelerinin adalet algilamalarini

olumlu yonde etkilemektedir.

Dagitim adaleti, ekonomik kazanimlara iggorenlerin gosterdikleri tepkilerle
eslestirilmistir. Bununla birlikte yapilan arastirmalar isgoérenlerin hem ekonomik hem
de sosyo-psikolojik kazanimlarla ilgili adillik degerlendirmesi yaptigini
gostermektedir. Bu nedenle dagitim adaletine bakis acgis1 sosyo-psikolojik
kazanimlarin dagitimini da igerecek sekilde genisletilmis ve dagitim adaleti, prosediir

adaletine yaklastirilmistir (Cropanzano ve Ambrose, 2001: 123).

2.2.2. Prosediir Adaleti

Orgiitsel adalet ile ilgili ilk ¢alismalar dagitim adaleti ile ilgili olmustur.
Ancak yapilan ¢aligmalar adil bir dagitimin kimi zaman adaleti saglamada yetersiz
oldugunu ortaya koymustur. Buna gore, orgiit igerisinde yer alan iggdrenlerin adalet
algilarin1 sadece elde ettikleri kazanim ve bu kazanimlarin diger igsgorenlere gore

durumu degil, bu dagitima nasil karar verildigi de etkilemektedir. Yani Orgiit
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igerisindeki isgorenler sonucglarin yami sira bu sonuglara ulagsma siireciyle de
ilgilenmektedirler. Dagitimin sonuglarindan c¢ok, bu dagitimin ne sekilde
gerceklestirildigi konusu lizerine yogunlasan prosediir adaleti, dagitim adaletinin

yetersiz kaldig1 noktalar1 tamamlamaktadir.

Prosediir adaleti kazanimlarin dagitim kararlarinda kullanilan siireglerin
adilligi ile ilgilenmektedir (Beugre, 2002: 1095). Orgiitsel adaletin bu boyutu ile
ilgili calismalarin temelini Thibaut ve Walker’in (1975) Prosediir Adaleti Teorisi
olugturmaktadir. Bu teoriye gore, isgorenler siirecler iizerinde kontrollerinin
oldugunu diisiindiiklerinde yapilan islemi adil olarak goriirler. Isgorenler, sonuglarin
belirlendigi siireci adil olarak algilarlarsa, arzu etmedikleri bir sonucla
karsilastiklarinda bu sonuca daha olumlu bakma egiliminde olmaktadirlar. Bir bagka
ifadeyle, orgiitte yer alan iggorenler sz hakkina sahip olduklar siireglerin sonunda
daha olumsuz ¢iktilar elde etseler bile, herhangi bir etkilerinin olmadig1 siireclere
gore etkilerinin oldugu siiregleri daha adil algilamaktadirlar (Bies ve Shapiro, 1988:

676).

Prosediir adaleti kavrami, sosyal alandan orgiitsel konulara ilk kez Greenberg
ve Folger (1983), Folger ve Greenberg (1985) tarafindan yapilan ¢aligmalarla
taginmistir. Buna gore prosediir adaleti, orgiitsel kaynaklarin dagitimini belirleyen
prosediirlerin adil olarak algilanip algilanmadigi ile ilgili bir kavramdir. Isgorenlerin
dagitim adaleti algilar1 {icret tatmini, 1$ tatmini gibi bireysel sonucglara yonelik tutum
ve davraniglarini agiklarken, prosediir adaleti algilari, orgiitsel baglilik, orgiitsel
vatandaghik davranigt gibi isgdrenlerin Orgiite yonelik tutum ve davraniglarini

aciklamaktadir (Greenberg, 2000: 181).

Konovsky prosediir adaletinin orglitler {izerindeki etkisini arastirdigi
calismasinda, prosediir adaletinin 6diillerin ne sekilde dagitildig: ile ilgili oldugunu
ortaya koymustur. Konovsky’e gore prosediir adaleti, Orgiitte isgorenlerin
gosterdikleri performans karsisinda aldiklar1 kazanimlarin neye dayanarak ve nasil
belirlendigini, kazanimlarin dagitiminda kullanilan karar verme mekanizmasinin
nasil isledigini ve prosediirlerin isgorenler tarafindan ne kadar adil algilandigini

aciklayan bir kavramdir (Konovsky, 2000: 489).
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Orgiitsel adaletin prosediir adaleti boyutu isgorenlerin maddi beklentileri
(tcret, terfi, prim, ikramiye gibi) ile simirli degildir. Calisma kosullarina yonelik
olarak alinan kararlarda izlenen strateji ve politikalarin adil olma derecesi ile de

iligkilidir (Cihangiroglu vd. 2010: 730).

Leventhal’a gore adil olmayan prosediirler, isgorenlerin kazanimlar1 adil
olarak algilamamasma neden olmaktadir. Leventhal prosediir adaletinin, Orgiitte
dagitim adaleti olusturmanin ve siirdiirmenin 6n kosulu oldugunu belirtmistir.
Greenberg tarafindan 1987 yilinda yapilan aragtirmanin bulgular1 da Leventhal’in
goriisiinii desteklemektedir ancak prosediir adaletinin sadece, kazanimlarin diizeyi
diisiik oldugunda dagitim adaletinin bir 6n kosulu oldugunu gdstermektedir (Yiirtir,

2005: 101).

Alinan kararlarin adilligini konu edinen dagitim adaletinin aksine, prosediir
adaleti bu kararlarin alinmasinda kullanilan prosediirleri konu edinmistir.
Orgiitlerdeki adalete iliskin dagitim adaleti isgdrenlerin kazanim kararlarina
gosterdikleri tepkiye yogunlagirken, prosediir adaleti igsgorenlerin bu kararlarin alinig
sekline gosterdikleri tepkilere odaklanmistir. Prosediir adaleti, dogru rehber ve
yontemler araciligiyla gerceklestirilen dagitim kararlarindan etkilenme derecesi,
kararlarin alinmasinda kullanilan prosediirlerin adil olup olmadigina iliskin

algilamalara dayanmaktadir (Folger, 1987: 144).

Prosediir adaleti, kazanimlar1 belirlemede kullanilan yontemler, araclar ve
stireclerin algilanan adaletidir (Folger ve Cropanzano, 1998: 28). Prosediir adaleti
kavrami ile iggorenler Orgiitsel kararlarin adaletini tayin ederken, sadece bu
kararlarin ne oldugu ile ilgilenmemekte ayni zamanda bu kararlar1 belirleyen

prosediirlerle de ilgilenmektedirler.

Prosediir adaleti ile ilgili ¢alismalar, prosediir adaletinin nasil algilandigina
baglh olarak, isgdrenler tarafindan verilen tepkilerin degisebilecegi sonucuna
varmaktadir. Buna gore, adaletsizlikle kars1 karsiya olduklarini diisiinen isgorenlerin,

bu adaletsizligin nasil ve neden olduguna iligkin algilarina bagh olarak c¢ok farkl
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tepkiler verebilmektedirler. Ornegin bir isgdrenin, yonetimin ayrimcilik yaparak ya
da performans standartlarina uygun olmadigim1 diisiinerek kendisinin terfi

ettirilmedigine inanabilir. Bu iki inan¢ arasinda kisinin verecegi tepkiler acisindan

farklilik olacaktir (Irak, 2004: 32).

Greenberg ve Baron orgiitsel kararlarin adil olarak algilanmasi i¢in; karar
verme prosediirlerinde isgdrenlere s6z hakki verme, hatalarin diizeltilmesi ig¢in
olanak taninmasi, kural ve politikalarin tutarli bir sekilde uygulanmasi ve kararlarin
Onyargidan uzak verilmesi gibi etmenlere dikkat edilmesi gerektigini

savunmaktadirlar (Greenberg ve Baron, 2000: 146).

Tyler prosediir adaleti ile ilgili ¢alismasinda prosediir adaletinin

algilanmasinda ti¢ kuralin 6nemli oldugunu belirtmistir (Tyler, 1989: 831):

e Karar alma siirecinin tarafsiz olmasi,
e Ugiincii sahislara duyulan giiven,

e Sosyal durumun agiklig1

Tyler, belirli durumlarda isgorenlerin kazanimlarinin adil olup olmadigina
odaklanmalarinin ger¢ek¢i olmadigini, kazanimlarin1 degerlendirirken uzun dénemde
diisiinmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Buna gore, karar alma siirecinde tarafsiz
prosediirlerin uygulanmasi durumunda isgdrenler zaman igerisinde herkesin
kazanimlardan adil bir sekilde yararlanacagini diisiinmektedir. isgérenler, belirli bir
durumda elde ettikleri kazanimlarin uygunlugundan ziyade ydneticilerin tarafsiz ve
Onyargisiz davraniglar gostererek c¢atismalart ya da problemleri ¢b6zmek igin
kullanilan dogal bir alan (esit seviyedeki bir oyun alani) yaratmadigi {izerine

odaklanmaktadirlar (Tyler, 1989: 831).

Uciincii  sahislara  duyulan giiven kurali; isgdrenlerin, yoneticilerin
yaklagimlariin iyi niyetli olduguna ve isgorenlere adil ve makul yaklasacaklarina
inanmalarini icermektedir. Burada yoneticilerin niyetleri cok dnemlidir ¢iinkii o anda
isgorenlerin yoneticinin niyeti ile ilgili diisiinceleri gelecekte yoneticinin nasil
kararlar verecegini 6ngérmesini saglamaktadir (Tyler, 1989: 831).
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Sosyal durumun agikligi kuralinda ise, sosyal etkilesim esnasindaki
kisileraras1 davramislarin isgdrenlere Orgiit icerisindeki statiileri hakkinda bilgi
verdigi savunulmaktadir. YOneticinin orgiitiin iiyesi olan bir isgdrenin haklarina
saygl gostermesi, diger isgorenlere kendi haklarina da saygi gosterildigi bilgisini
vermekte, buna karsin bir isgdrenin haklariin suistimal edilmesi diger isgorenlerin,
bu haklarin mevcudiyetini sorgulamasini beraberinde getirmektedir (Tyler, 1989:

831).

Prosediir adaleti ile ilgili iizerinde durulmasi gereken bir bagka konu,
isgorenlerin yoneticilerine karsi duyduklar1 glivendir. Bos’a gore, isgorenlerin
yoneticilerine giivenleri varsa, adalet algilari da yiiksek olmaktadir. Isgdrenler
yoneticilerine  giivenirlerse,  oOrgiitteki  prosediirleri ve alinan kararlar
sorgulamamakta ve adil kabul etmektedirler. Ancak giiven olmadigi durumlarda,
isgorenler dogrudan uygulanan prosediirler dogrultusunda karar vermektedirler (Bos,

2001: 255).

Prosediir adaleti; fazla ve eksik 6demeden kaginma, kararlara katilim,
sonuglar hakkinda bilgi verme gibi orgiitsel islemlerin isgdrenler arasinda esit
uygulanmasi anlamma gelmektedir (Folger ve Konovsky, 1989: 118). Isgdrenlerin
karar alma siirecinde etkili olduklar1 orgiitlerde prosediir adaleti algis1 yiiksek
olacaktir. Bu adalet tiirli; karar verme siireci, ¢atismanin ¢oziimlenmesi siireci ya da
bir oOrgiitteki kaynak dagitimi siireci gibi siireglerin yonetilmesindeki dogru

yontemlerle ilgilidir (Greenberg ve Baron, 2000: 145).

Prosediir adaleti dort alt boyut halinde incelenmektedir. Bunlar;

e Kontrol Modeli (Control Theory),
e Deger Agiklayict Modeli (Value-Expressive Model),
e Grup Degeri Modeli (Group Value Model)

e Prosediir Tercih Modeli (Procedural Preferences Model)
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2.2.2.1. Kontrol Modeli (Control Theory)

Kontrol Modeli, Thibaut ve Walker tarafindan ileri siirlilen ve prosediir
adaletinin temelini olusturan modeldir. Isgérenler esas olarak elde ettikleri
kazanimlarla ilgilenmektedirler. Bunun yani sira, kararlarin alinmasinda kullanilan
siirecler {lizerinde kontrol sahibi olmak istemektedirler (Y1lmaz, 2004: 22). Kontrol
Modeli, isgorenlerin elde ettikleri kazanimlar olumsuz olsa bile, kazanimlarin
belirlenmesinde kendilerine kontrol izni veren siirecler oldugu siirece kazanimlarin

adil olarak algilanacagini varsaymaktadir.

Thibaut ve Walker hukuk alaninda yaptiklari ¢aligmalarda hakemlik veya
arabuluculuk gibi {giincii bir bireyin belirleyici konumda oldugu uyumsuzluk
¢Oziimlerini incelemiglerdir. Coziimlerin siire¢ agamasi ve karar asamasi olmak iizere
iki asamadan meydana geldigini belirtmislerdir. Isgorenlerin bu asamalarda karar
verici konumdaki kisiyi etkileme olasiliklarini ise, siire¢ kontrolii ve karar kontrolii
olarak tanimlamislardir (Colquitt vd., 2001: 426). Siire¢ kontrolii isgdrenlerin
prosediirler lizerinde karar vermek icin kullandiklar1 kontrol miktari, karar kontrolii
ise karar etkileme tizerine sahip olduklar1 kontrol miktar1 olarak tanimlanmaktadir.
Isgorenler, prosediirlerin, kendilerini etkileyen Kkararlarin alinmasinda siirece
katildiklarin1  onlara hissettirmesini  istemektedirler. Kendi fikirlerini dile
getirebildikge, diger iggorenlerin kararlarini etkileme firsatina sahip olabildiklerini

diistinmektedirler (Coetzee, 2005: 4.7).

Siire¢ kontroliine gore isgdrenler, bir uyusmazligi ¢ézme cabasi i¢indeki
tictincli kigiye karar kontrollinii biraksalar bile, kararlar iizerinde kontrollerini
artirmaya c¢alisirlar ve bunu dolayli da olsa gerceklestirebilecekleri araglari
aramaktadirlar (Tyler, 1987: 333). Thibaut ve Walker, isgdrenlerin siire¢ agsamasinda
kontrole sahip olduklar1 miiddet¢e karar asamasinda kontrolii birakmaya razi
olacaklarim ileri siirmiislerdir (Colquitt vd., 2001: 426). Kontrol Modeli, bu niteligi
ile bir taraftan dikkatleri karar alma siireglerine ¢ekerken, bir taraftan da dagitim
adaletinin kazanim odakli bakis acisin1 devam ettirmektedir (Blader ve Tyler, 2003:

109).
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2.2.2.2. Deger Aciklayic1t Model (Value-Expressive Model)

Deger Agiklayici Model, siire¢ kontroliiniin kazanimlar iizerindeki bagimsiz
etkilerini incelemektedir. Prosediirle ilgili goriislerini aciklamasina izin verilen
isgorenlerin  prosediir adaletine iligkin algilar1 olumlu olacaktir. Sonucu
degistiremeseler bile, siire¢ kontroliinii elinde tutan isgorenlerde goriislerinin dikkate
alindig1 ve yoneticilerin kendilerine 6n yargili davranmadigi algist olusmaktadir
(Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 5). Isgorenler Kontrol Modeli’ne gére kazanimlarini
dogrudan etkileyemeseler de (karar kontrolii), kazanimlarin belirlenmesinde
kullanilan stireglere katilarak (siire¢ kontrolii) kazanimlar1 {izerinde kontrol sahibi

olmak istemektedirler.

Tyler, siire¢ kontroliiniin kazanimlarla iliskilendirilmeyecek, aciklayic1 bir
yOniiniin oldugunu ortaya koymaktadirlar. Siire¢ kontroliiniin deger agiklayict yond,
yoneticilerin kararlarini etkilemese bile, isgorenlerin kazanimlarinin belirlenmesi

sirasinda kendilerini ifade etmelerinin 6nemini vurgulamaktadir (Tyler, 1987: 333).

Deger Agiklayict Model’de, Kontrol Modeli’nden farkli olarak isgdrenler
kazanimlarin1  etkilemesinin  bir Onemi olmadan siire¢ kontroliine Onem
vermektedirler. Deger Agiklayict Model siire¢ kontroliinlin isgdrenin kazanimlari
tizerindeki bagimsiz etkisi lizerine yogunlagmaktadir. Bir bagka ifade ile isgorenlerin
dagitimla ilgili alinan kararlarda s6z sahibi olmalari, sonuglari etkilemese de
sonuclarin daha adil oldugunu diisiinmelerini saglamaktadir. Bu durum isgoérenlere
goriislerinin dikkate alindigim1 ve kararlar verilirken Onyargili yaklasilmadigini

anlatmaktadir (Tyler ve Blader, 2003: 351).

2.2.2.3. Grup Degeri Modeli (Group Value Model)

Grup Degeri Modeli’nde isgorenler maddi kazanimlardan ¢ok sosyal statii ve
grup iliskilerine deger verirler. Bu modelde isgdrenler i¢in Orgiitler, onlarin gruplara

tiye olduklar1 ve bu yolla sosyal statii kazandiklari, Ozgliven ve 0Ozsaygi
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olusturduklar1 yapilardir. Isgdrenler grup iiyeligini 6zsaygi, dzgiiven ve sosyal statii
olusturmak i¢in bir ara¢ gibi kullanirlar (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 5). Grup
Degeri Modeli’ne gore, isgdrenler bir gruba dahil olmak ve o gruba ait olduklarini

hissetmek istemektedirler.

Grup Degeri Modeli, siirec kontroliin deger ifade eden etkilerini
aciklamaktadir. Grup kimligi ve grup prosediirleri, gruplarin isler durumda olup
olmadigin1 kontrol eden iki unsurdur. Isgdrenler, kendi diisiincelerini dile
getirmelerine prosediirler tarafindan izin verilmesi gerektigini diisiinmektedirler.
Boylece grup siireglerine degerli grup tiyeleri olarak istirak edebilmektedirler. Dile
getirmek tatminkar bir sonug liretmese bile, algilanan prosediir adaletinin degerini

artirmaktadir (Coetzee, 2005: 4.7).

Grup Degeri Modeli prosediir adaletinin anlamimi Kontrol Modeli’nde
oldugundan daha genis bir kavram olarak ele almistir. Grup Degeri Modeli,
orgiitlerdeki isgdrenlerin bir grupla ya da grubun karar vericileriyle uzun dénemli
iliskilerine odaklandiklarim ileri siirmektedir. Isgdrenler &rgiitlerinden giivenilir
karar vericilerle uygulanan tarafsiz karar alma prosediirlerinin kullanilmasini
beklemektedirler. Isgorenler ayn1 zamanda grup ve karar vericilerden nezaket, saygi
ve itibarli davraniglar1 hak eden ve kendilerinin grubun degerli birer {iyesi olduklarini
hissetmelerini  saglayacak, 0z saygilarim1 artiracak sekilde davranmalarini

beklemektedirler (Greenberg, 1990: 408).

Grup Degeri Modeli’ne gore, isgorenler sosyal statiilerini, degerlerini ve buna
bagli olarak adalet algilarin1 ¢  iligkisel unsuru dikkate alarak
degerlendirmektedirler. Bunlar; isgorenlere tarafli davranilmamasi, kararlarin
kanitlara dayanmasi, giiven ve yoneticilerin iggdrenlere kibar, saygili davranmasi
olarak tanimlanmaktadir. Bu kurallara uyulmasi grubun siirekliligini de

saglamaktadir (Bos, Vermunt ve Wilke, 1997: 96).

Isgorenlerin grup iiyesi olmak istemelerinin nedeni, kendilerini giivende

hissetmek, yalnizlik hissinden kurtulmak ve sosyal statii sahibi olmak gibi nedenler
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olabilmektedir. Isgdrenler sosyal statiilerine dnem vermektedirler ve statiilerini
degerlendirmek icin tarafsizlik, giiven ve konum gibi iliskisel unsurlara dikkat
etmektedirler. Bu unsurlarin varligi isgorenlerin gruplarinda degerli bir iiye olduklar
sonucuna varmalarina ve gruplarii adil olarak degerlendirmelerine sebep olacaktir.
Grup Degeri Modeli’nin, Kontrol Modeli gibi kazanim odakli bir yaklasim degil,
iliski odakl1 bir yaklasim oldugu goriilmektedir.

2.2.2.4. Prosediir Tercih Modeli (Procedural Preferences Model)

Leventhal, Karuza ve Fry tarafindan gelistirilen Prosediir Tercih Model,
isgorenlerin  dagitim prosediirlerinin adilligini degerlendirmede arzu ettikleri
sonuglara ulagsmalarin1 saglayacak prosediirleri tercih ettiklerini ileri siirmektedir
(Greenberg, 1987: 14). Thibaut ve Walker’in ¢alismasinda yer alan siire¢ ve karar
kontroliiniin algidaki adillik i¢in 6nemine dayanarak; Leventhal, Karuza ve Fry
orgiitsel adaleti saglamaya yonelik prosediirlerin  yedi unsuru oldugunu

belirtmislerdir. Bunlar (Coetzee, 2005: 4.7-4.8);

e Karar vericilerin se¢imi,

e Odiil dagitiminda kullanilacak 6lgiitlerin hazirlanmast,

e (Odiillerin dagitimi icin gerekli bilgilerin toplanmast,

e Karar siireclerinin tanimlanmasi,

e Karar vericilerin giiglerini kdétiiye kullanmasini onleyecek ve karar
vericileri denetleyecek kisilerin tayin edilmesi,

e Alinan kararlara yapilacak itirazlar,

e Adil olmayan dagitim prosediirlerinin degistirilmesi i¢in gerekli olan

mekanizma ile ilgili prosediirlerdir.

Orgiitsel adaletin iki boyutlu (dagitim ve prosediir adaleti) modeli, adalet
algilarinin olusumunda isgdrenler arasi davraniglarin 6nemli oldugunu ileri siiren
etkilesim adaleti boyutunun ortaya atilmasiyla degisiklige ugramistir. Bazi
arastirmacilar etkilesim adaletini, adaletin ticlincii bir boyutu olarak ele almaktayken
(Aquion,1995; Barling ve Philipps, 1993; Bies ve Shapiro, 1987; Skarlicki ve Folger,

92



1997, Tatat ve Bowes-Sperry, 1996) etkilesim adaletini halen prosediir adaletinin bir
alt boyutu olarak gdren arastirmacilar (Moorman, 1991; Niehoff ve Moorman, 1993;
Tyler ve Bies, 1990) da vardir (Colquitt, 2001: 386). Bu ¢aligmada orgiitsel adalet
algilarinin olusumunda kisiler arasi iliskilerin; kazanimlar veya prosediirler gibi
Oonemli bir etmen oldugu diisiiniildiiglinden, etkilesim adaleti prosediir adaletinden

farkl1 ve li¢iincii bir boyut olarak kabul edilmektedir.

2.2.3. Etkilesim Adaleti

Dagitim adaleti ve prosediir adaleti ile ilgili calismalar siirdiiriiliirken orgiitsel
uygulamalarin isgdrenler aras1 yoniine odaklanan, 6zellikle isgorenler arasi iliskiler
ve yoOnetim ile isgorenlerin arasindaki iletisimle ilgilenen “etkilesim adaleti”
arastirma konusu olmaya baglamistir. Etkilesim adaleti, orgiitsel uygulamalarin

insani yonii ile ilgilenmektedir (Ozmen, Arbak ve Ozer, 2007: 22).

Etkilesim Adaleti kavrami, ilk kez Bies ve Moag tarafindan yapilan
calismalarla ortaya konulmustur. Bies ve Moag’a gore etkilesim adaleti, igsgdrenlerin
adalet degerlendirmelerinde, sadece prosediirlerin adilligi ile ilgilenmediklerini, ayni
zamanda bu prosediirleri uygulama yetkisine sahip yoneticilerin davraniglar ile de
ilgilendiklerini ileri siirmektedir (Coetzee, 2005: 4.9). Bies’a gore iggorenlerin karar
verme siireglerinde kullanilan prosediirlerle ilgilendikleri kesindir. Ancak iggérenler
bunun yaninda isgorenler arasi karsilikli iliskide maruz kaldiklar1 muameleyle de
ilgilenmektedirler. Bies isgorenlerin bu ilgisini etkilesim adaleti olarak tanimlamistir

(Bies, 2001: 91).

Bies ve Moag bir dagitim kararini; bir prosediiriin izlenmesi, yOnetici ile
isgoren arasinda etkilesim ve kazanimin gerceklesmesi olmak ilizere ii¢ olayin
zincirleme bir sonucu olarak ifade etmislerdir. Bu dogrultuda orgiitsel adaleti de
orgiitsel kaynaklarin dagitiminin, bu dagitim kararlarin1 belirlemede kullanilan
prosediirlerin ve bu prosediirlerin yiiriitiilmesi sirasinda gerceklesen isgorenler arasi

davranislarin nasil olmasi gerektigi ile ilgili kurallar olarak tanimlamislardir (Beugre,
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1998: 12). Boylece orgiitsel adaletin bundan 6nce ithmal edilmis olan iggorenler arasi

boyutuna dikkat ¢ekmis etkilesim adaleti kavraminin temellerini atmislardir.

Etkilesim adaleti, is yerindeki karar alma siireglerinin isgdrenlere nasil ve ne
kadar agiklikla aktarildigini ifade etmektedir; verilen cezaya ya da odiiliin kimin
tarafindan ve nasil verildigi, izlenen yol, yonetimce takinilan tavir ve iggérene karsi
yaklasim vb. oOrgiitsel adaletin bu boyutunun kapsamini olusturmaktadir (Seymen

vd., 2009: 171).

Bies ve Moag, isgorenler arast adil prosediirlerin dort o6zelligini
belirtmislerdir. Burada yer verilen oOzelliklerden ilk gl iletisimin dogasiyla
olusmaktadir. Son o6zellik ise adil olmayan bir prosediiriin neden olacagi
hognutsuzlugu ortadan kaldirilmasini icermektedir. Bu ozellikler (Coetzee, 2005:

4.9);

a. Dogruluk: Aldatmama ve diiriistlik olmak tiizere iki bilesenden
olusmaktadir. Isgorenler aldatilmay: istememekte, kendilerine diiriist
davranilmasin1 beklemektedirler. Orgiitler, isgdrenlerine gercek ve
eksiksiz bilgi saglamakla yilikiimliidiirler.

b. Sayg: Isgorenler kendilerine saygili davranilmasimi beklemektedirler.
Her ne pahasina olursa olsun, kaba ve asagilayici tavirlardan
kaginilmalidir.

c. Sorularin uygunlugu: Sorularin uygunlugu, iki bilesene baglhdir.
Oncelikle sorular, anlamsiz olarak degerlendirilmemelidir. Bunun
disinda  sorular  yoneticilerin  Onyargilara  sahip  oldugunu
cagristirmamalidir.

d. Savunma: Adil olmayan davranislarda ve negatif sonuclarda
savunma ortaya ¢ikar. Uygun savunma ile adaletsiz bir durumu
diizeltmek miimkiindiir. Bies ve Shapiro’ya gore adaletsizlik sonrasi
Otke azaltilabilir ya da ortadan kaldirilabilir. Bunun i¢in adil
davranilmayan isgérene aciklama yapilmali ya da ozirle

yaklasilmalidir. Isgorenler onlari etkileyen olaylarin agiklanmasini
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beklemektedirler. Bunlar1 géz ardi etmek, adalet beklentisine saldir1

olarak goriilmektedir.

Greenberg 1993 yilinda yayinlanan ¢alismasinda odiillerin isgdrenlere agik
bir sekilde dagitimi1 yapisal olarak adilken, isgdrenlere diiriist davranmanin ve
kararlara iligkin uygun aciklamalar yapmanin da sosyal agidan adil oldugunu
belirtmektedir. Bu nedenle ¢alismasinda adalet algisina yeni boyutlar eklemis ve
etkilesim adaletini “bireyleraras1” ve “bilgisel” olmak {izere ikiye ayirmistir (Ozmen,

Arbak ve Ozer, 2007: 22).

Bireyleraras1 adalet boyutu, sonuglara karar veren yoneticiler tarafindan
isgorenlere ne Olciide duyarlilik, nezaket, ciddiyet, saygi gosterilerek ve deger
verilerek davranildigini yansitmaktadir. Bilgisel adalet boyutu ise, kararlar alinirken
kullanilan islemlerin ni¢in belirli bir sekilde kullanildig1 ya da sonuglarin nig¢in belirli
bir tarzda boliistiiriildiigiine iliskin bilgileri aciga ¢ikaracak aciklamalarin isgdrenlere
verilmesi ile ilgilidir. Alinan kararlarin sonuglarna verilen tepkiyi bireylerarasi
adalet degistirmekte, isgorenlere karst duyarli davranilmasi hosa gitmeyen bir sonug
durumunda isgorenlerin kendilerini daha iyi hissetmesine yardimci olmaktadir;
bilgisel adalet ise iglemlere verilen tepkileri degistirmede rol oynamaktadir (Karabay,

2004: 11).

Bir bagka tanima gore etkilesim adaleti, odiilleri ya da orgiitsel kaynaklar
dagitmakla yetkili olan kiginin samimi olmasi ve igtenlik gostermesi ya da isgdren ve
yonetici arasindaki sosyal etkilesim olarak tanimlanmaktadir. Isgorenler kendi
kimliklerini ve degerlerini diger isgorenlerle olan iliskileri araciligiyla gelistirip
belirledikleri i¢in iliskilerine 6nem vermektedirler. Karar vericilerin adil davranmasi
isgorene kars1 saygili ve samimi davrandigin1 sembolize etmektedir. Bu da isgorenin
6z deger ve kimlik duygusunu tatmin etmektedir. Orgiitlerde bu nedenden dolay1

etkilesimsel adalet giderek 6nem kazanmaktadir (Y1lmaz, 2004: 28).

Etkilesim adaleti algisi, isgorenler ile orgiitsel prosediirleri uygulamakla

yiiklimlii karar vericiler arasindaki haberlesme siireci ile ilgilenmektedir. Bu iletisim
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siirecinde Onemli olan saygi, diiriistlik ve nezaket gibi unsurlardir. Bu unsurlar,
isgorenlerin adalet algilarim 6nemli 6Slciide etkilemektedir. Isgorenin etkilesim
adaletini diisiik algilamasi, yoneticisine ya da buna neden olan birime kars1 olumsuz

tepkiler gostermesine neden olacaktir (Polat, 2005: 26-27).

Dagitim adaleti kazanimlara, prosediir adaleti bir biitiin olarak orgiite iliskin
tepkileri tahmin ederken; etkilesim adaleti, yoneticilere karst tepkileri tahmin
etmektedir. Bu nedenle bir isgorenin etkilesim adaletsizligi yasadiginda orgiitiinden
ziyade yoneticisi ile ilgili bir tatminsizlik yasadigi, aym sekilde orgiitiinden ziyade
yoneticisine olan bagliliginin azaldig1 ve orgiitiine kars1 degil de yoneticisine karsi
olumsuz tutumlar gelistirdigi tahmin edilmektedir. Bu tahminler, etkilesim
adaletsizligi kaynaginin prosediiriin kendisinden degil bu formel prosediirii uygulama
yetkisine sahip olan ydneticilerden kaynaklandigi fikrine dayanmaktadir (Cohen-

Charash ve Spector, 2001: 281).

2.3. ORGUTSEL ADALET TEORILERI

Orgiitsel adalet konusu ile ilgili ¢alismalar, Homans (1961), Adams (1965),
Berscheid ve Walters (1973) gibi teorisyenlerle baglamis ve odiillerin dagitimi
konusu 1960 ve 1970’lerde Onemli Olgiide ilgi gormistiir (Yiriir, 2005: 112).
Greenberg 1987 yilinda yayinlanan c¢alismasinda oOrgiitsel adalet teorilerini
siniflandirirken; reaktif-proaktif ve siireg-igerik olmak iizere iki bagimsiz boyut
kullanmistir. Reaktif teori isgdrenlerin adil olmayan durumlar hissettiklerinde bu
durumlardan kagma ya da sakinma girisimleri iizerine yogunlasmistir. Bu teoriler,
adaletsizlik durumundaki tepkileri incelemektedir. Buna karsin, proaktif teoriler
isgorenlerin adaleti saglamaya yarayacak davraniglarina odaklanmaktadirlar

(Greenberg, 1987: 10).

Orgiitsel adalet teorilerinin acikladig1, drgiitsel adalet boyutlarindan; dagitim
adaleti, adaletsizlik olustuktan sonraki tepkileri incelemekte, isgérenlerin adaletsiz
durumlardan kag¢inmalar1 ve uzak durmalarin1 konu almaktadir. Prosediir adaleti ve

onun uzantist olan etkilesim adaleti ise, Orgiit icinde adaleti saglama girisimleri ve
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adaletli durumlar yaratma c¢abalarina odaklanmaktadir. Bu nedenle dagitim adaleti
reaktif Ozellik gosterirken, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti proaktif 6zellik

gostermektedirler (Cakir, 2006: 45).

Siireg teorileri ise, elde edilen kazanimlarin (organizasyonlarda, maas, fark
edilme vb.) nasil belirlendigi tizerine odaklanmakta iken, icerik teorileri kazanimlarin

dagitimmnin adil olmastyla ilgilenmektedirler(Greenberg, 1987: 10).

Reaktif-proaktif ve igerik-siire¢ boyutlarini birlestirerek Greenberg (1987)
orgiitsel adalet teorilerini dort grupta simiflandirmistir. Bu teoriler; reaktif-igerik

teoriler, reaktif-siire¢ teoriler, proaktif-igerik teoriler ve proaktif-siire¢ teorilerdir.

Tablo 9: Greenberg’in Orgiitsel Adalet Teorileri Siniflandirmasi

Reaktif-Proaktif Igerik-Siire¢ Boyutu
Boyutu Icerik Siireg
Reaktif-igerik Teoriler Reaktif-Siire¢ Teoriler
Reaktif Esitlik Teorisi (Equity Prosediir Adalet? Teorisi
Theory) (Procedural Justice Theory)
(Adams, 1965) (Thibaut ve Walker, 1975)
Proaktif-Siire¢ Teoriler
Proaktif-igerik Teoriler Dagitim Tercihi Teorisi
Proaktif Adal'et Yarg: Teorisi (Allocation Preference
(Justice Judgement Theory) | Theory)
(Leventhal, 1976a, 1980) | (Leventhal, Karuza ve Fry,
1980)

Kaynak: Greenberg, 1987: 10

2.3.1. Reaktif-icerik Teoriler (Reactive-Content Theories)

Reaktif-Icerik Teorileri; isgdrenlerin kaynak ve odiillerin dagitiminda adil
olmayan uygulamalara karsi ortaya koyduklari tepkilere yonelen yaklasimlardir.
Homans’in (1961) Dagitim Adaleti Teorisi (Theory of Distributive Justice),
Adams’in (1965) ve Walster, Berscheid ve Walster’in (1973) gelistirdikleri Esitlik
Teorisi (Equity Theory) reaktif-igerik teorilerine 6rnek olarak verilebilir. Teoriler

arasinda diizenlemelerin belirlenmesinde bazi farkliliklar olmasima ragmen c¢ok
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onemli bir ortak yonelim ig¢indedirler; isgorenler adil olmayan iligkilere olumsuz
duygularla tepki vermekte ve adil olmayan uygulamalar1 diizeltecek sekilde

davranarak bu durumlardan kaginmaya ¢alismaktadirlar (Greenberg, 1987: 11).

Homans (1961) dagitimda esitligin adalet degil adaletsizlik yarattigini,
dagitimda denkligin gergeklestirilmesi ile adaletin saglandigini ileri siirmektedir.
Buna gore dagitim denkliginin kazang, yatim ve karin hesaplanmasit ve

karsilagtirilmasi yoluyla belirlenebilecegini ifade etmektedir (Cakir, 2006: 35).

Adams’mn Esitlik Teorisi’nin 6ziinde; isgorenlerin kendi katkilar1 ve bu
iligkilerden elde ettikleri kazanimlar1 ile esit durumda bulunan isgoérenlerin katki
kazanim oranlar1 arasinda bir kiyaslama yapildiginda bir denge elde etme amacinda
olduklar1 varsayimi bulunmaktadir. Kazanimlar igerisinde ticret, genis bir oda,
sirketin arabasim1 kullanmak vb. sayilabilirken, katkilar1 ise isgorenin istihdam
iliskisine dayali olarak yaptiklaridir. Bunlar; kisisel ¢aba, egitim durumu, is
tecriibesi, aldig1 kurslar vb. olabilir. isgéren kendi kazanimlari ile diger isgdrenlerin
kazanimlarin1 karsilastirdiginda eger bir esitsizlik varsa, olumsuz durumlarla

karsilasilabilir (Taris, Kalimo ve Schaufeli, 2002: 287).

Esitlik teorisine gore, bir orgiitteki isgdrenler arasinda ortaya ¢ikan esitsizlik
strese yol agmaktadir. Esitsizlik durumunda isgoren kendi amaglarini ve baskalarinin
amaclarimi biligsel yollarla engelleme yoluna gitmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2005: 63). Adams, isgdrenin tatmin olmasi i¢in kendi katki ve kazanimlariyla,
kendisini karsilastirdig1 iggorenin katki ve kazanimlarinin esit olmasi gerektigini
belirtmistir. Bu karsilastirmay1 yapabilmek i¢in igsgdren kazanimlari ve katkilar
arasinda bir ¢esit oran olusturur. Bu oran asagidaki gibi agiklanabilmektedir (Kogel,
2003: 653);

[sgorenin Kazanimlart Diger Isgérenin Kazanimu

Isgorenin Katkilari Diger Isgdrenin Katkis
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Bu formiilde ortaya ¢ikacak herhangi bir esitsizlik, adil olmayan bir durumu
ifade etmektedir ve taraflardan birinin digerine karst daha avantajli oldugunu
gostermektedir. Adil olmayan her durum rahatsiz edicidir ve c¢esitli duygular
beraberinde getirmektedir (Ozen, 2002: 109). Bu durumda ortaya cikan esitsizlik
hissinin ve yasanan stresin boyutu, oranin artmasiyla beraber artacaktir (Soyuk,
2007: 37). Boyle bir esitsizlik durumunda avantajli olan kisi kendisini suglu
hissederken, diger kisi kizginlik duymaktadir (Folger ve Cropanzano, 1998:6).

[sgorenin Kazanimlart Diger Isgérenin Kazanimlar

<
Isgorenin Katkilari Diger Isgdrenin Katkilart

Isgorenin kazanim katki oraminmn diger isgdrenin katki/kazanim oranindan
daha diisiik olmas1 durumunda isgoren, bu iki orandaki dort degiskenden birinde ya
da birka¢inda degisiklik yaparak durumu esitlemeye c¢alisacaktir (Vecchio, 1991:
189):

e Ucretinde artis isteyerek kendi kazanimlarini artirabilir.

e Daha az verimli olarak katkilarini azaltabilir.

e Yoneticisini diger isgdrenin {icretini degistirmek konusunda ikna
ederek diger isgorenin kazanimlarini azaltabilir.

e Daha ¢cok caligmast i¢in diger isgdrene baski yapmak suretiyle diger

isgorenin katkilarini artirabilir.

[sgorenin Kazanimlart . Diger Isgérenin Kazanimlar

Isgorenin Katkilari Diger Isgdrenin Katkilart

Eger iggorenin kazanim/katki orani diger isgdrenin kazanim/katki oranina
nazaran daha biiyiikse, isgoren su¢luluk duygusuna kapilarak bu iki orandaki dort
degiskenin birini ya da birkacim1 degistirerek esitligi saglamaya ¢alisacaktir

(Vecchio, 1991: 190-191):

99



e Yoneticisinden bir diizeltme isteyerek kendi kazanimlarini azaltmaya
calisabilir.

e Diger isgérenin kazanimlarini artirmaya calisabilir.

e Isinde daha fazla caba sarf ederek katkilarini artirmaya galisabilir.

e Diger isgorene isinde nasil daha etkin olacagi konusunda yol

gostererek katkilarini azaltmasina yardimcei olabilir.

Walster vd. (1973) Esitlik Teorisi’nin dort temel goriisten olustugunu
diisiinmektedirler (igerli, 2009: 50-51):

o Isgorenler, elde ettikleri 6diilii maksimize etmeye ¢alisacaklardir.

e Orgiitler, isgdrenleri arasinda odiilleri ve iicretleri esit bir sekilde
paylastirmak i¢in kabul edilmis bir sistem gelistirerek, ortak odiilii
maksimize edebilirler. Ayrica oOrgiitler, genellikle digerlerine esit
davranmayan iggorenleri cezalandirma ve digerlerine esit davranan
isgorenleri ise ddillendirme yoluna gideceklerdir.

e Isgorenler, kendilerini esitlikten uzak iliskiler igine girmis
gordiiklerinde strese kapilirlar. iliski ne kadar esitlikten uzak olursa,
isgoren o kadar strese girecektir.

e Kendilerini esitlikten uzak bir iligski i¢inde bulan isgdrenler, esitligi
tekrar kurarak, bu stresi yok etmeye c¢alisirlar. Ne kadar esitlikten
uzaklasirlarsa, strese girerler ve esitligi tekrar kuruncaya kadar sik1 bir
sekilde calisirlar. Esitlik iligkilerini tekrar kurmak i¢in de iki yol
secilebilir; birincisi, isgorenin kendi elde ettigi kazanimlar1 ya da
girdileri degistirilerek “gercek esitlik” saglanabilir. Ikincisi ise,
karsilagtirma yapilan diger isgorenin, kazanimlarina ya da iggérenin
kendi algilamalarina bagka uygun anlamlar verilerek “psikolojik

esitlik” saglanabilir.

Esitlik teorisi, isgdrenlerin tutumlarinin agiklanmasina yardimci olmast,
karsilagtirma yapmanin 6nemini vurgulamasi ve dagitim adaleti konusunda temel
teskil etmesi agisindan ¢ok Onemlidir. Ancak teori bazi temel noktalar1 agikta
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birakmaktadir. Ornegin “isgoren, karsilastirma yaptigi diger isgdreni nasil
belirlemektedir?”, “katkilar1 ve kazanimlar1 nasil tanimlamaktadir?”, “toplama
ulasmak i¢in katki ve kazanimlari nasil birlestirip dengelemektedir?”, “faktorler
zamana gore ne zaman ve nasil degismektedir?” gibi sorular belirsiz birakilmistir

(Robbins, 1996: 57-58).

Bir diger reaktif-igerik teori ise, Crosby’nin (1976) Goreli Yoksunluk
Teorisi’dir (Relative Deprivation Theory). Crosby’e gore yoksunluk kesin degil,
degisken bir kavramdir. Crosby, isgorenlerin kendilerini belirli bir standarttaki
isgorenlerle kiyasladiklarinda magdur ya da adaletsiz hissettiklerini belirtmistir.
Yoksunlugun goreceli olmasindan dolayi, genellikle tarafsiz olarak bakildiginda bir
haktan mahrum birakilan iggorenler genelde yoksunluk duygusunu en ¢ok yasayanlar
degildirler. Bu durum Goreli Yoksunluk Teorisi’nin temel yapisin1 bize

gostermektedir (Crosby, 1976: 85).

II. Diinya Savast sirasinda elde edilen bulgulara dayanan, ancak yakin
zamanda Orgiitsel ¢aligmalarda incelenen Goreli Yoksunluk Teorisi, drgiit bilimciler
arasinda giderek daha popiiler bir konu haline gelmektedir. Goreli Yoksunluk Teorisi
ile belirli 6diil dagitimi kaliplarinin isgoérenleri belirli toplumsal karsilastirmalar
yapmaya tesvik edecegi ve bunun da yoksunluk ve kiiskiinliik duygularina yol
acacagini, sonu¢ olarak da depresyon ve siddet igeren isyan patlamalari gibi

reaksiyonlara neden olacagi 6ne siiriilmiistiir (Greenberg, 1987: 12).

Goreli Yoksunluk Teorisi’ne gore isgorenin (veya dahil oldugu grubun) aldig:
odiillerin, karsilagtirma yaptigi isgorenlerin elde ettigi oOdiillere nazaran daha az
olmast veya hak ettiginden daha az olmast durumunda yoksunluk hissi
yasamaktadirlar. Buna gore orgiitsel kazanimlardan dogan tatmini agiklamak igin
goreli kazanimlarla toplam kazanimlarin karsilastirilmas:t gerekmektedir. Goreli
Yoksunluk Teorisi oOrgiitlerde yasanan tatminsizlikleri aciklamaktadir (Sweeny,

McFarlin ve Inderrieden, 1990: 423-424).

101



Goreli  Yoksunluk Teorisi alt kademedeki isgorenlerin yoneticilerle
kendilerini karsilastirmalariyla ilgilenmektedir. Yoksunluk duygusu durumun
degismesine yonelik bazi kisisel tepkileri de beraberinde getirmektedir. Bu tepkiler
yoneticinin kendisine ya da sosyal sisteme yonlendirilmis olabilir. G6reli Yoksunluk
Teorisi karsilagtirma yapilan isgorenin diizeyi bakimindan Esitlik Teorisi’nden
ayrilmaktadir. Esitlik Teorisi’nde isgoren kendisiyle benzer diizeydeki isgorenlerle
karsilagtirma yaparken, Goreli Yoksunluk Teorisi’nde iist diizeydeki isgorenlerle

yapilan karsilastirmalar gecerli olmaktadir (Cowherd ve Levine, 1992; 304-305).

2.3.2. Proaktif-icerik Teoriler (Proactive-Content Theories)

Isgorenlerin, kazanimlarin dagitiminda adil ve adil olmayan uygulamalara
gosterdikleri tepkileri inceleyen reaktif-icerik teorilerinin aksine proaktif-igerik
teoriler, iggorenlerin kazanimlarin dagitiminda adil uygulamalarin yaratilmasina
iliskin cabalar1 {izerine odaklanmaktadir. Bu kategoriyi belirleyen diisiincenin
temelleri, Leventhal’in Adalet Yargi Teorisi (Justice Judgement Theory) ile ortaya

cikmistir (Greenberg, 1987: 12).

Leventhal’a gore Esitlik Teorisi belirli nedenlerden dolayr uygulamada
yetersiz kalmaktadir ve daha genis kapsamli yeni bir teoriyle yer degistirmelidir.
Leventhal, Esitlik Teorisi’nin ii¢ temel sorunu oldugunu diisiinmektedir. Bunlar;
Esitlik Teorisi’nin adalet kavramint ¢ok boyutlu degil de tek boyutlu ele almasi,
kazanimlarin sadece son dagitimi ile ilgilenmesi ve sosyal iliskilerde adaletin
Onemini abartmasidir. Bu sorunlarin 1s1ginda Adalet Yarg: Teorisi, Esitlik Teorisi’ne
adalet kavramini ¢ok boyutlu olarak ele alan bir alternatif sunmaktadir (Leventhal,

1976; 1-4).

Leventhal iggorenlerin kazanimlarin adil dagitimi i¢in aktif bir bicimde ¢aba
sarf ettiklerini ileri siirmiistiir. Adalet Yarg: Teorisi’ne gore, kazanimlarin dagitimima
iligkin kararlar1 belirleyen dagitim kurallar, igsgdrenlerin karsilagtiklar1 durumlara
gore farklilik gosterebilmektedir. Ornek olarak, grup iiyelerinin aralarindaki sosyal

uyumu siirdiirmenin 6nemli oldugu durumlarda kazanimlar isgdrenlerin katkilar
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arasindaki farkliliklar dikkate alinmaksimiz esit paylasim ilkesine bagli kalinarak

dagitilabilmektedir (Greenberg, 1987: 13).

Bunun yani sira Leventhal vd. yaptiklari ¢aligmada 6diil dagitimin1 yapan
yoneticilerin bu dagitim ile ilgili bilgileri paylasma isteklerinin isgdrenlerin
performansina ve ¢alisanin elde edecedi paya gore belirlendigini belirtmislerdir.
Isgorenin alacagi odiil ne kadar diisiik ve performansi ne kadar azsa, yonetici
isgoreni bilgilendirme konusunda o derece isteksiz yaklasacaktir. Buna gore odiil
dagitimimin gizli olmasmin dagitimi yapan ydneticinin, diigmanlik ve ¢atisma
korkusunu azalttigi ve kendisinin esitlik standardina daha yakin bir sekilde
uygulanabilecegi sonucuna ulagilmistir. Odiil dagitim ile ilgili bilgilerin tamamen
aciklanmast durumunda ise dagitimi1 yapan yonetici, diisiik performans gosterenler
arasinda memnuniyetsizligi ve diismanca tutumlari minimize eden bir dagitimi tercih

edecektir (Leventhal vd., 1972: 100).

Proaktif-igerik teorileri kapsaminda incelenen bir diger teori de Lerner’in
(1977; Lerner ve Whitehead, 1980) Adalet Giidiisii Teorisi’dir (Justice Motive
Theory). Leventhal’in kazanimlarin dagitimina iliskin yaklasimi karakter olarak
aragsal bir yaklasimken, Lerner’in Adalet Giidiisii Teorisi bu konuya daha ¢ok moral
yonliyle ele almistir. Lerner, adaletin igsgorenler i¢in ¢ok onemli bir konu oldugunu
ve isgorenlerin adalet arayisinin Leventhal’in ileri siirdiigii gibi sonunda kar
maksimizasyonunun amaglandigi bir ara¢ olarak goriilmesinin masals1 bir hayal
oldugunu o©ne siirmiistiir. Bununla birlikte Lerner de Leventhal gibi dagitim
uygulamalarinin orantil esitlik olasiliginin 6tesinde bir konu oldugunu belirtmistir ve
bunu tanimladig1 dort ilke ile agiklamstir. i1k ilke “dagitim” ilkesidir ve dagitimim
isgorenlerin performanslarina dayandirilmasim belirtmektedir. Ikinci ilke “esitlik™;
dagitimin esit yapilmasini, lgiincii ilke “esit temelli paylasim” ilkesi; dagitimin
goreli katkilara gore yapilmasi gerektigini ifade etmektedir. Son olarak, doérdiincii
ilke “Marksist adalet” ilkesidir ve dagitimda Olgiit olarak isgdrenlerin
gereksinimlerinin dikkate alinmasi gerektigini vurgulamaktadir (Greenberg, 1987:

13).
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Lerner’in Adalet Giidiisii Teorisi’ne gore dagitim kararlar1 alinirken takip
edilecek adalet ilkesi, etkilesime giren taraflar arasindaki iliskiye dayanmaktadir.
Ayrica taraflarin birbirlerini bireyler olarak mi, yoksa pozisyon isgal edenler olarak
mu gordiikleri son derece énemlidir. Ornegin; bu teoriye gore yakin bir arkadastyla
ilgili olarak dagitim karar1 alan bir yonetici, bu yakin arkadasinin ihtiyaclar iizerinde
duracaktir. Benzer sekilde daha mesafeli iligkilerde yani yoOneticilerin diger
isgorenleri bir birey olarak kabul ettikleri durumlarda esit paylasim ilkesini
izlemeleri ve diger isgoreni bir pozisyon sahibi roliinde gérmeleri durumunda ise esit

temelli paylasim ilkesini izlemeleri beklenmektedir (Icerli, 2009: 56).

Greenberg, reaktif-igerik teorileri ve proaktif-igerik teorilerini kazanimlarin
dagitilmas1 konusundaki adil uygulamalara isgérenlerin tepkileri ve isgdrenlerin
kazanimlarin dagitiminda adaleti saglama cabalarmi ele aldiklari igin dagitim

adaletini aciklayici teoriler olarak ele almistir (Chan, 2000: 72).

2.3.3. Reaktif-Siire¢ Teoriler (Reactive-Process Theories)

Kararlarin  sonuglarinin  adilligi  konusu iizerine yogunlasan igerik
teorilerinden belirgin bir sekilde ayrilamaz goriinmesine ragmen siire¢ teorileri
kararlarin  alinmasinda kullanilan siireclerin  adil olup olmadig1 iizerinde
yogunlagmaktadir ve farkli bir entelektiiel gelenegi iceren hukuktan tiiretilmislerdir.
Hukuk {izerine calisan arastirmacilar genel olarak hukuki kararlarin alinmasinda
kullanilan siireglerin, alinan kararlarin toplum tarafindan kabul edilmesinde ¢ok
biiylik bir etkisi oldugunu kabul etmislerdir. Proaktif-icerik teorilerinin formiile
edilmesi ve arastirilmasiyla yaklagik olarak ayni donemde (1970’li yillarin
baslarinda) Kuzey Carolina Universitesi’ndeki bir arastirma ekibinin iiyelerinden
olan John Thibaut ve Laurens Walker, hukuki prosediirler {izerine yapilan
arastirmalarin  geleneginden etkilenerek c¢esitli ¢atisma ¢oziimii prosediirlerine
yonelik tepkileri karsilagtirmak tizere tasarladiklar1 bir dizi aragtirma yiiriitmislerdir

(Greenberg, 1987: 13).
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Thibaut ve Walker taraflar arasindaki anlagsmazliklarin giderilmesi igin
gelistirilen yontemlere bireylerin gosterdikleri tepkileri incelemek i¢in bir arastirma
tasarlamiglardir. Buna gore, hukuki olaylarda sonucun olumlu olup olmamasina
bakilmaksizin, karar verme siireci kontrol igerdigi siirece bireyler kararlari adil
olarak algilamaktadir. Thibaut ve Walker, Prosediir Adaleti Teorisi’nde (Procedural
Justice Theory) ii¢ farkli taraf ve iki farkli asama tanimlamiglardir. Bunlar;
anlagsmazliga diisen iki taraf (davali ve davaci gibi), araci olan taraf (yargig),
delillerin ortaya siiriildiigii slire¢ asamasi ve anlasmazligin ¢dziimiinde delillerin
kullanildig1 karar asamasidir (Greenberg, 1987: 14). Teoride, anlagsmazligin
¢Oziimiinde kullanilan delillerin se¢imi ve diizenlenmesi asamasinin kontroliinii
“stire¢ kontrolli”, anlagsmazligin ¢oziimiinii belirlemeyi gerektiren karar asamasinin
kontroliinii de “karar kontrolii” olarak adlandirmislardir (Folger ve Cropanzano,

1998: 32).

Kullanilan siiregler, taraflarin her asamada sahip olduklar1 kontroliin
derecesine gore degisebilmektedir. Ornek olarak, araci olan tarafin hem karar hem de
stire¢ kontroliinii elinde bulundurdugu durumlarda kullanilan islemler “otokratik”,
yalnizca karar kontroliinii elinde bulundurdugu durumlarda kullanilan islemler
“hakem karar” olarak adlandirilmistir.  Yalmizca siireg¢ kontroliinii elinde
bulundurdugu durumlarda kullanilanlar “aracilik”, her iki kontroliin de elinde
bulunmadigr durumlarda “pazarlik” islemleri olarak adlandirilmaktadirlar. Son
olarak, catisan taraflarin ve araci olan tarafin hem karar hem de siire¢ kontroliinii
paylastiklar1 islemler ise, “tartismaya agik™ islemler olarak ifade edilmektedir

(Greenberg, 1987: 14).

Prosediir Adaleti Teorisi genellikle taraflara siire¢ kontrolii saglayan
stireclerin, kontrol saglamayan siireclere nazaran taraflar1 daha fazla tatmin ettigini,
bu siireglerin sonucunda alinan kararlarin daha adil algilandigini ve sonucun
taraflarca daha fazla kabul edilebilir oldugunu savunmaktadir (Yirir, 2005: 120).
Reaktif-siire¢ teoriler iggdrenlerin karar alma silirecindeki adil olmayan siireclere
nasil tepki verdikleri tizerine odaklanmaktadir. Bu nedenle Thibaut ve Walker’in

teorisi reaktif-siire¢ teoriler arasinda degerlendirilmektedir.
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2.3.4. Proaktif-Siire¢ Teoriler (Proactive-Process Theories)

Reaktif- siire¢ teoriler taraflar arasindaki anlasmazliklarin ¢oziimiine yonelik
yontemleri incelerken, proaktif-siire¢ teoriler dagitim yontemleri ile ilgilidir
(Greenberg, 1987: 14). Proaktif-siire¢ teoriler dagitim prosediirlerine odaklanmakta
ve iggorenlerin adaleti saglayabilmek i¢in hangi prosediirleri kullandiklarini

kararlagtirmaya calismaktadirlar (Coetzee, 2005: 4.4).

Proaktif-siireg teoriler igerisinde en yaygin kullanilan teori Leventhal, Karuza
ve Fry’mn (1980) Dagitim Tercihi Teorisidir (Allocation Preference Theory). Bu
teori, Leventhal’in (1976a, 1980) Adalet Yargi Teorisi’nden gelistirilmistir ve
dagitim davranisi i¢in genel bir model olusturmayi amaclamistir (Greenberg, 1987:

14).

Dagitim Tercihi Teorisi; dagitim prosediirlerinin, dagitimi yapan yoneticinin
adalet gibi 6nemli hedeflerinin elde edilmesinde kullanildigini belirtmektedir (Chan,
2000: 74). Bu teoriye gore isgorenler, belirli prosediirlerin hedeflerini
gerceklestirmede farkli derecede yardimci olacaklarina dair bir beklenti i¢indedirler
ve hedeflerinin ger¢eklesmesinde kendilerine en ¢ok yardim edecek prosediirii segme
egiliminde olacaklardir. Leventhal, Karuza ve Fry, adaletin saglanmasma yardim

edebilecek sekiz prosediir tanimlamislardir. Bunlar (Greenberg, 1987: 15):

e Isgorenlere karar verenleri segme olanagi saglamak,
e Tutarh kurallar1 takip etmek,

e Dogru bilgiye dayali olmak,

e Karar verme siirecinin yapisini tanimlamak,

e lsgodrenleri 6nyargidan korumak,

e Isgorenlerin bilgi edinmesini saglamak,

e Prosediirlerde degisiklik yapmaya olanak saglamak,

o [Etik standartlara dayali olmak.
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Islemlerin adilligi, bu prosediirlere uygunluklar1 géz oniinde bulundurularak

belirlenmelidir (Greenberg, 1990: 404).

Dagitim Tercihi Teorisi’nden etkilenerek yapilan aragtirmalar az sayida olsa
da teoriyi genel olarak desteklemektedirler. Bu calismalar; deneklere adil oldugu
algilanan yontem 6rnekleri vermeleri i¢in acik uglu sorularin soruldugu calismalar ve
deneklerin yazili senaryolar i¢inde manipiile edilmis cesitli dagitim yontemlerinin
Onemini puanlandirmalarinin istendigi calismalar olmak {izere iki tiir olarak
gergeklestirilmistir. Ac¢ik uglu anket ¢aligmasinda beyaz yakali yoneticilerden, cesitli
yonetim rollerinde karsilastiklar1 adaletsiz olaylar1 belirlemeleri istenmistir. Calisma
sonucunda deneklerin diger ilkeler arasinda Leventhal vd.nin (1980) 6ne siirdiig,
stirec adaleti ilkelerinden tutarlilik, on yargi baskisi, diizeltilebilirlik ve etige

uygunluk ilkelerini belirlemis olduklar1 sonucuna varilmistir (Greenberg, 1987: 15).

Benzer bir sekilde Greenberg gerceklestirdigi calismasinda orta kademe
yoneticilerine adaletli olarak algiladiklar1 performans degerlendirme ilkelerini
sormus ve ¢alisma sonucunda Leventhal vd.nin teorisi ile uyumlu ilkeler bulmustur.

Bunlar (Greenberg, 1987: 15);

e Degerlendirmelerden once iggdrenlerin girdilerinin istenmesi ve bu
girdilerin degerlendirmenin temelini olusturmasi,

e Degerlendirme goriismelerinin iki yonlii iletisime uygun olmast,

e Ortaya c¢ikan degerlendirmeye itiraz edebilme olanaginin olmasi,

e Degerlendirmeyi yapan yoneticinin, yaptig1 is hakkinda bilgiye sahip
olmasi,

e Degerlendirme standartlarimin  tutarli  ve yogun bir sekilde

uygulanmasi.

Orgiitsel adaletin boyutlar1, orgiitsel adalet teorilerine dayandirilarak
aciklanabilmektedir. Ornegin, Adams’in Esitlik Teorisi ve Leventhal’in Adalet Yarg:
Teorisi, dagitim adaletinin kavramlastirilmasina yonelik teorilerdir. 1980’11 yillarin

ilk yarisindan itibaren ¢esitli organizasyon ¢evrelerindeki farkli adalet
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uygulamalarina iligkin yeni sorular giindeme gelmis ve var olan teorilerin sundugu
adalet catisinin eksikleri fark edilmeye baslanmistir. Bu yeni donemde, alinan
kararlara degil, kararlarin nasil alindigina dikkat ¢ekilmis ve adalet kavrami siireg
yonelimli bir bakis agisiyla yeniden incelenmeye baslanmistir. Kararlarin
alimmasinda kullanilan politika ve prosediirlerin adilligi konusu iizerinde yogunlasan
bu bakis acis1, teorisyenleri prosediir adaleti kavramina ulastirmistir (Ozen, 2002:

112).

Thibaut ve Walker’in Prosediir Adaleti Teorisi ve Leventhal vd.nin Dagitim
Tercihi Teorisi, prosediir adaletinin kavramsallastirilmas1 amaciyla gelistirilen
teorilere Ornektir. Arastirmalarda prosediir adaleti konusuna gosterilen ilginin
giderek arttigin1 ancak, dagitim adaleti ile ilgili ¢aligmalarin da siirdiiriildiigiini
sOylemek miimkiindiir. 80’li yillarin sonundan itibaren yapilan aragtirmalarda ise,
dagitim adaleti ve prosediir adaleti arasindaki ayrimin netlestirilmesine ¢alisilmis, bu
amacla iki adalet tiirli tim unsurlariyla inceleme konusu yapilmistir. Etkilesim
adaleti de bu dénemde tanimlannus bir kavramdir (Ozen, 2002: 112). Tablo X’de
orgiitsel adalet teorilerinin siiflandirilmasi ve teorilerin acikladig1 orgiitsel adalet

boyutu gosterilmektedir.
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Tablo 10: Adalet Teorilerinin Simiflandirilmasi ve Orgiitsel Adalet Boyutlar

Adalet Teorinin
Teorisi - - SR, Acikladig:
Siiflandar Adalet Teorisi Teorinin Dayandig1 Goriis Orgiitsel
masi Adalet Boyutu
. .. Isgorenlerin katki ve
Reaktif- ?Asggigelogréssl) kazanimlarinin orani dengeli Dagitim Adaleti
fcerik ’ bicimde gerceklesmektedir.
Tgeoriler Goreli Yoksunluk | Belirli 6diil dagitim sekillerinin
Teorisi (Crosby, | kiyaslanmasi iggorenlerde Dagitim Adaleti
1976) yoksunluk hissi yaratabilir.
Kazanimlarin dagitimina iligskin
Adalet Yargi kararlar1 belirleyen, dagitim
Teorisi (Leventhal, | kurallarinin adilligine iliskin Dagitim Adaleti
Proaktif- 1976) algilamalar, ¢esitli durumlara
Igerik gore farklilik gosterebilir.
Teoriler e e Dagitim kararlar1 alinirken
?S(?rliesti ((}Iilgrllllseli izlenen ilke, taraflar arasindaki Etkilesim
1980) ’ iliskiye gore degisiklik Adaleti
gosterebilir.
Kararlarin igsgoren icin yarattigi
Reaktif- Prosediir Adaleti sonugclar, ister olumlu ister
Siire Teorisi (Thibaut olumsuz olsun kullanilan Prosediir
Teorgi:ler ve Walker, 1975) stiregler, kararin siire¢ kontroliinii | Adaleti
’ igerdigi slirece alinan kararlar
adil olarak algilanmaktadir.
Dagitim kararini veren yoneticiye
adil bir uygulama gergeklestirme
firsat1 veren dagitim prosediirleri
daha ¢ok tercih edilmektedir.
Adil bir prosediir iggorenlere
haklarinda karar verecek
Dagitim Tercihi yoOneticiyi segcme hakki tanimali,
Proaktif- git eksiksiz ve dogru bilgileri temel .
.. Teorisi (Leventhal, Prosediir
Stireg Karuza ve F almaly, tutarl kurallara Adaleti
Teoriler 1y, dayanmali, karar alma giicliniin

1980)

yapisini tanimlamali, iggorenleri
On yargilara kars1 korumali,
iggorenlere bilgi alma hakki
vermeli, prosediir yapisinda
degisiklik yapilmasina miimkiin
kilmal1 ve kabul gérmiis etik
kurallara uymalidir.

Kaynak: Ozen, 2002: 115
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2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME SIiSTEMLERI iLE ORGUTSEL
ADALET ILISKIiSi

Isgorenin isindeki basarisi, tutum, davrams ve Ozellikleri ile o&rgiitiin
basarisina dair katkilarmi degerlendirmede yararlanilan performans degerlendirme
sistemleri, Orglitte ¢alisanla ¢alismayani ayirt ederek yonetsel kararlarinin etkin bir
bicimde alinmasini saglamaktadir. Buna gore performans degerlendirme
sistemlerinden iicret artislarinin belirlenmesinden, terfi kararlarinin alinmasina,
egitim ihtiyaglarinin saptanmasindan, isten ¢ikarma kararlarina kadar isgoérenlerle
ilgili pek ¢ok Onemli kararin alinmasinda temel veri kaynagi olarak

yararlanilmaktadir.

Performans degerlendirme, oOrgiitsel adalet kavraminin en iyi bigimde
incelenmesine olanak saglayan orgiitsel uygulama siireglerinden birisidir. Bunun en
onemli sebebi , performans degerlendirme sonuglarinin iggoérenlerin elde edebilecegi
kazanimlarla iligkili olmasidir (Kavanagh vd., 2007: 145). Bu durum isgdrenin
orgiite kars1 algilarmi da etkilemektedir. Isgdren eger performans degerlendirme
sonuglarina bagl olarak kazanimlarin adil bir sekilde dagitilmadigini diisiiniiyorsa,

orgiitsel adalet algisinin diistik olacag1 varsayilmaktadir.

Performans degerlendirme sisteminin her seyden dnce kesinlikle adil olmasi
gerekmektedir. Degerlendirme siirecinde dikkate alinan tiim 6gelerin is basarisiyla
iliskili olmas zorunludur. Ilgi ise yonelik davranislara yoneltilmeli, kisilik gibi 6znel
nitelikler lizerinde durulmamalidir. Adil olmayan bir performans degerlendirilmesi,
yanlig, glivenilir olmayan ve tartismaya agik sonuglar yaratmaktadir. Bu durum dogal
olarak isgdrende tatminsizlige yol a¢cmakta ve istenmeyen davraniglar1 ortaya
cikarmaktadir. Kuskusuz adil bir performans degerlendirmesinden tiim isgdrenleri
ayn1 performans diizeyinde gostermesi degil, ger¢ek performans farkliliklarini ortaya

¢ikarmast beklenmektedir (Can vd., 2001: 171).

Martin ve Bartol (2003) calismalarinda, bir performans degerlendirme

sisteminin basarili olabilmesi icin iggérenler tarafindan adil algilanmasi gerektigi
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sonucuna varmiglardir. Bunun yami sira adil olarak algilanan performans
degerlendirme sisteminin sonucuna gore alinan kararlarin (iicret artisi, terfiler vb.) da
adil olarak algilanacagini belirtmislerdir. Yoneticiler tarafindan alinan kararlarin adil
algilanmas1 isgorenlerin Orgiitsel adalet algilarini olumlu yonde -etkileyecektir.
Performans degerlendirmenin etkin ve tarafsiz bir sekilde uygulanmasinin orgiitsel

adalet lizerinde olumlu bir etkisi olacag: diisiiniilmektedir.

Folger ve Konovsky (1989) de performans degerlendirme siteminin adil
olarak algilanmasi i¢in degerlendirenin tarafsiz olmasi ve degerlendirilen iggorenlere
degerlendirme siirecindeki ¢esitli unsurlara iliskin bilgi vermesi gerektigini
belirtmislerdir. Buna gore elde edilen kazanimlar negatif yonde olsa bile, karar
verme siiregleri isgorenler tarafindan adaletli olarak algilamiyorsa kazanimlara

gosterilen kabul daha fazla olmaktadir.

Kavanagh vd. (2007) ise yaptiklar1 calismada isgoérenlerin karar alma
stireclerini kontrol edebilmelerinin adalet algisina sebep oldugunu belirtmislerdir.
Ayrica, bu kontrol kazanimlarin iggérenler tarafindan daha olumlu sonuglanmasini
saglamaktadir. Buna gore, performans degerlendirme sistemine katilime1 olmak ve
performans degerlendirme sistemi hakkinda bilgi sahibi olmak isgoéren iizerinde
olumlu sonuglar dogurmaktadir. Isgérenin performans degerlendirme sistemi
hakkinda bilgi sahibi olmasi siire¢ ilizerindeki kontroliinii ve dolayisiyla orgiitsel
adalet algisinin artmasini, performans degerlendirme siirecine katilimci olmasi ise

performans hedeflerine ulasmasini etkilemektedir.

Performans degerlendirme sisteminin etkin bir sekilde uygulanmasi ve adil
uygulamalara dayandirilmast Orgiitiin isgorenler tarafindan adil algilanmasini
saglayacaktir. Burada performans degerlendirmesini yapan yoneticilere biiytik is
diismektedir. Degerlendirmelerin onyargidan uzak ve objektif yapilmasi, her

isgorene esit davranilmasi, isgdrenlerin adalet algilarini olumlu yonde etkileyecektir.

Orgiitler ~ performans  degerlendirme  sistemlerinden,  isgdrenlerin

verimliliginin artmasi, performansin gelismesi ve rekabet giiclinlin artmasini saglama
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konularinda yararlanmaktadirlar. Ancak Orgiitler performans degerlendirme
sistemlerinden her zaman bekledikleri bu yararlar1 elde edemeyebilirler. Bunun
nedeni performans degerlendirme sistemlerinin, genellikle yonetimin arzusu ile
kurulan sistemler olmas1 ve bunlarin isgorenler tarafindan benimsenmesinin, kabul
gdrmesinin orgiit tarafindan goz ard1 edilmesi olarak agiklanabilmektedir. Isgorenler
kendilerini ilgilendiren kararlarin alinmasinda siirece dahil olmak istemektedirler.
Isgorenler dahil olduklar siirecleri daha adil algilamaktadirlar. Performans
degerlendirme, isgorenler ile ilgili orgiit i¢erisinde verilecek kararlara veri saglayan
onemli bir siirectir. Bu nedenle isgérenlerin sistemin kurulus agsamasinda ve siirecin
tamaminda sisteme dahil olmalar1 onlarin Orgiitii daha adil algilamalarini

saglayacaktir.

Ozgelik’in 2000 yilinda gerceklestirdigi arastirmasinda  isgorenlerin
performans degerlendirme ile ilgili goriis ve tutumlarini arastirmistir. Arastirma
sonucunda katilimcilarin performans degerlendirme ile ilgili en olumsuz diigiincelere
sahip olduklar1 hususlar; uygulama hatalar1 yiiziinden esit Ozelliklere sahip
isgorenlerin farkli puanlar almalari, yoneticilerin iyi iligki icinde oldugu bireyleri
daha basarili olarak degerlendirmesi ve kisinin son donemde gosterdigi performansin
degerlendirmede etkili olmasidir. Goriildiigii lizere uygulama hatalar1 ve adaletli
davranma konular1 iggdrenlerin en olumsuz goriislere sahip oldugu konulardir.
Bunun yani sira bu ¢alismada isgorenleri en olumlu goriise sahip olduklart hususlar
arasinda ise; performans degerlendirmenin tarafsiz ve etkin uygulanmasi
bulunmaktadir. Ozgelik’in gergeklestirdigi bu arastirma performans degerlendirme
sistemlerinin adil bir sekilde algilanmasinin 6rgiit agisindan dnemini gostermektedir.
Buna gore isgorenler performans degerlendirmenin adaletli ve tarafsiz yapilmasina

onem vermektedir ve bu da onlarin orgiitsel adalet algilarini etkilemektedir.

Goriildiigi gibi performans degerlendirme sistemleri ile orgilitsel adalet algist
arasindaki iligki birgok arastirmaci tarafindan incelenmistir. Bu boliimde performans
degerlendirme sistemleri ile orgilitsel adalet algisinin boyutlar1 olan; dagitim adaleti,

prosediir adaleti ve etkilesim adaleti arasindaki iliskiler incelenecektir.
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2.4.1. Performans Degerlendirme Sistemleri Dagitim Adaleti Iligkisi

Dagitim adaleti isgdrenlerin dagitim siireci sonunda sahip olduklar
kazanimlar ile kendilerinin hak ettiklerine inandiklar1 kazanimlar arasinda yaptiklar
kiyaslamaya iliskin algilaridir (Skarlicki ve Folger, 1997: 435). Isgoren, isinde
gosterdigi performansi dogrultusunda bir sonug¢ elde ettigi takdirde performans
degerlendirme siirecini ve orgiitii adil algilayacaktir (Greenberg, 1986: 341). Buna
gore isgorenler performans degerlendirme sonuglari diisiik olursa sistemin adil

oldugunu diistiinmeyecekler ve sistemi kabul etmek istemeyeceklerdir.

Folger ve Konovsky (1989) gerceklestirdikleri ¢aligsmalarinda, performans
degerlendirme siireci sonucunda ortaya ¢ikan kazanimlarin adil olmasimnin orgiitsel
adaleti etkiledigini belirtmislerdir. Isgorenler performans degerlendirme sonuglarina
bagl olarak orgiitiin olanaklarindan yararlanmaktadirlar. Bu olanaklarin arasinda
verilen odiiller, terfiler, primler ya da zamlar yer alabilmektedir. Calismada
performans degerlendirme sisteminin sonucglarina dayandirilarak kazanimlarin
isgorenlere dagitildigi ve bunun da dagitim adaletini etkiledigi belirtilmistir (Folger
ve Konovsky, 1989: 127).

Gortldigl gibi dagitim adaletinin, performans degerlendirme sistemleriyle
iliskisi yiiksektir. Isgorenler performans degerlendirme sonucunda kendi elde ettigi
kazanimlarla, diger isgorenlerin elde ettikleri kazanimlar1 karsilastirmakta ve buna

gore dagitim adaleti algilarini olusturmaktadirlar.

2.4.2. Performans Degerlendirme Sistemleri Prosediir Adaleti iliskisi

Kavanagh vd. (2007), performans degerlendirme sisteminde; isgorenlerin
performans degerlendirme siireglerine katilimlarinin, sistem ve siire¢ hakkinda bilgi
sahibi olmalarinin ve degerlendirenlerin kendilerine karsi tutumlarinin, prosediir
adaletini nasil etkiledigine dair bir ¢alisma gerceklestirmislerdir. Bu c¢alismanin
sonuglarina gore, isgdrenlerin performans degerlendirme siireci ve amaci hakkindaki

bilgilerinin prosediir adaletini etkiledigini belirtmislerdir. Bunun yani sira,
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degerlendirenlerin tutum ve davraniglarinin da prosediir adaleti lizerinde pozitif

yonde bir etkisi oldugu sonucuna varilmaistir.

Performans kriterleri isgorenlerin nasil degerlendirileceklerini gosterdiginden,
kriterlerin adil algilanmas1 iggoérenler acisindan oldukca Onemlidir. Performans
kriterlerinin iggorenler tarafindan adil algilanmasi ise, bu kriterlerin isgérenin
performansina iliskin dogru bilgiyi toplamaya ydnelik olmasina bagli olmaktadir.
Bagka bir deyisle performans kriterleri, yapilan isle ilgili olmalidir. Performans
kriterlerinin yapilan igle ilgili olmas1 isgdrenlerin prosediir adaleti algilarini olumlu
yonde etkileyecektir. Bu nedenle performans degerlendirme sistemleri gelistirilirken
kriterler ~dikkatle belirlenmeli ve isgdrenin adalet algisin1 etkileyecegi

unutulmamalidir.

Performans kriterlerinin belirlenmesi kadar 6nemli bir baska konu da,
isgorenlerin performanslarinin karsilagtirilabilecegi standartlarin  belirlenmesidir.
Isgorenlerin basart durumlar1 standartlara gore belirleneceginden standartlarin
tasidig1r ozellikler isgorenler igin &nem arz etmektedir. Isgorenler performans
standartlarinin agik, anlasilir, Olgiilebilir ve objektif olmalarin1 istemektedirler.
Isgorenlerin bu beklentilerini karsilayan performans standartlari belirsizligi azalttig:

icin yasanan stresini azaltacak ve prosediir adaleti algilarini arttiracaktir (Murphy ve

Clevelland, 1995: 415).

Secilecek degerlendirenlerin performans: degerlendirilecek isgorenin yaptigi
isi bilen yoneticiler olmalarina dikkat edilmesi gerekmektedir. Degerlendiren,
performans1 degerlendirilen isgdrenin isi hakkinda bilgi sahibi oldugu takdirde
isgorenin performanst daha dogru bir bigimde degerlendirilecek, isgorenler de
performanslarinin ~ etkin ~ bir  bicimde  degerlendirildigine  inanacaklardir.
Degerlendirenin, iggdrenin isi hakkinda bilgi sahibi olmasi prosediir adaleti algilarini

arttirmaktadir (Greenberg, 1986: 341).

Isgorenlerin prosediir adaleti algilarini olumlu etkilemesinde segilen
degerlendirenin, sadece degerlenenin isini bilmesi yeterli degildir, ayn1 zamanda

performans degerlendirmede kullanilacak yontem, siire¢ ve prosediirleri de bilmesi
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gerekmektedir. Performans degerlendirme sistemlerinin gelistirilmesinden Orgiit
sorumludur ancak bu sistemi uygulayacak olanlar degerlendirenlerdir. Orgiit,
sistemin  gelistirilmesi  siirecinde performans kriterlerinin  belirlenmesinden
degerlendirenlerin se¢imine kadar pek ¢ok konuda sistemin adil algilanmasi igin
isabetli kararlar almis olsa bile, gelistirilen bu sistemi uygulayacak olan
degerlendirenler sistemin isleyisi ile ilgili yeterli bilgiye sahip degillerse, hem
performans degerlendirme etkin bir sekilde gerceklesmez, hem de degerlendirme
sistemleri ile ilgili prosediirlerin degerlendiren tarafindan yerine getirilmedigini veya
tam olarak yerine getirilmedigini goren isgérenler degerlendirme sistemini yeterince
adil algilamazlar. Erdogan bu durumu, prosediir adaletini, prosediir adaletinin
degerlendiren boyutu ve sistem boyutu olmak iizere iki alt boyuta ayirarak
aciklamistir. Buna gore yerine getirilmesi Orgiitiin sorumlulugunda olan prosediir
adaleti unsurlar1  prosediir adaletinin sistem boyutunu, degerlendirenin
sorumlulugunda olan prosediir adaleti unsurlari ise prosediir adaletinin degerlendiren
boyutunu olusturmaktadir. Sonug olarak degerlendirenin sistemin isleyisi, prosediir
ve siirecleri hakkinda bilgi sahibi olmasi, ¢alisanlarin prosediir adaleti algilarini

olumlu yonde etkiledigi saptanmistir (Erdogan, 2002: 557).

Sonu¢ olarak, performans degerlendirme siirecinde, degerlendirmelerin
dayandirildig: kriterlerin var olmasi, bu kriterlerin standardizasyonu ve isgdrenlerin
bu kriterler hakkinda bilgilendirilmesi orgiitin sorumlulugu altindadir. Kriterlerin
iggorenler arasinda dogru bir sekilde uygulanmasi, isgérenin kendisini ifade
etmesinin saglanmasi ve siirecin tarafsiz uygulanmasi ise degerlendirenin
sorumlulugu altindadir. Bu iki boyut performans degerlendirme sistemlerinin

prosediir adaleti iizerindeki etkisini belirlemektedir (Erdogan vd. 2001: 208).

2.4.3. Performans Degerlendirme Sistemleri Etkilesim Adaleti iliskisi

Isgorenlerin performanslarmin degerlendirilmesi sirasinda dikkat ettikleri
onemli unsurlardan biri degerlendirenlerin tarafsiz olmasidir. Buna gore
degerlendirme siireci boyunca degerlendirenlerin tarafsiz olmalar1 isgdrenlerin

performans etkilesim adaleti algilarin1 arttiracaktir. Ayrica buna ek olarak,

115



performans degerlendirme goriismelerinde isgorenler degerlendirenlerin kendilerine
nasil davrandiklarina da dikkat etmektedirler. Degerlendirenlerin kibar ve anlayish,
tavirlar1 iggorenlerin performans degerlendirme sistemlerine iliskin etkilesim adaleti

algilarin1 olumlu yonde etkileyecek bir diger unsurdur.

Performans degerlendirme sistemlerinin en kritik asamalarindan biri olan geri
besleme siirecinde isgorenlerin olumsuz tepkilerini azaltacak ve adalet algilarini
arttiracak en Onemli unsurlardan birisi a¢iklamalardir. Geri besleme siirecinde
yOneticinin isgorene, olumsuz performans degerlendirme sonucu ile ilgili uygun bir
aciklamada bulunmasi yanlis anlamalari 6nleyecegi gibi isgorenin degerlendirme
sonuglarini kabul etmesini de saglayacaktir. A¢iklama yapmak, iggérenin performans

etkilesim adaleti algisini arttiracaktir.

Uyargil’e gore de geri besleme siirecinde etkinligi saglama, onemli Olgiide
konunun davranigsal yonii ile ilgilidir. Bagka bir deyisle yoneticinin bu hassas
stirecteki tutum ve davraniglar siirecin seyrini olumlu ya da olumsuz olarak kolayca

etkileyebilecektir (Uyargil, 1994: 88).

Performans degerlendirme sistemlerinin neden oldugu etkilesim adaleti,
degerlendirenden kaynaklanan prosediir adaleti ile ¢ok farkli olmalarina ragmen
karigtirilabilmektedir. Degerlendirenden kaynaklanan prosediir adaleti algisi, orgiitiin
belirledigi kriterlerin dogru, tarafsiz ve tam uygulanmasi sonucu olusmaktadir.
Etkilesim adaleti ise, yoneticilerin degerlendirme siirecinde isgdrenlere karsi tavir ve
tutumlarinin, degerlendirme goriismelerinde degerlendiren ve isgéren arasinda
iletisimin kalitesi ve etkilesimin adilligi olarak ele alinmaktadir. Ornek olarak,
degerlendiren, degerlendirme kriterlerini taraf tutarak, bir isgérenden digerine
farklilik gosterecek sekilde uygularken, siire¢ igerisinde iggorenlere kibar ve saygili
davranmaktadir. Bu durumda, isgorenlerin degerlendirenden kaynaklanan prosediir
adaleti algis1 diisiik seviyede, etkilesim adaleti algis1 ise yiiksek seviyede olacaktir

(Erdogan vd., 2001: 207).
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Goriilecegi iizere elde edilen sonuglar itibariyle performans degerlendirme
sistemleri ile isgdrenlerin dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti
algilar1 arasinda belirgin bir iligkinin varligindan s6z edilebilir. Calismanin bundan
sonraki boliimiinde performans degerlendirme sistemleri ile orgiitsel adalet algisinin
arasindaki iliskinin ve performans degerlendirme sistemlerinin orgiitsel adalet

tizerine etkisinin belirlenmesi amaciyla bir 6rnek olay ¢alismasina yer verilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMLERININ ORGUTSEL
ADALET ALGISI UZERINE ETKISINE ILISKIN BIR ORNEK OLAY
CALISMASI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Yonetim literatiiriinde son yillarda orgiitsel adaletle ilgili ¢aligmalar genis yer
almaktadir. Buna ragmen performans degerlendirme ile Orgiitsel adalet arasindaki
iliski konusunda yapilmis bir arastirmaya iilkemizde rastlanilamamustir. Orgiitlerde
isgorenler kendilerine adil davramilmasini istemektedirler. Yiiksek adalet algisi,
performans degerlendirme sistemlerinin etkin ve adil bir sekilde uygulanmasi sonucu
ortaya cikmaktadir. Bu nedenle oOrgiitsel adalet ve performans degerlendirme
kavramlar1 {izerinde 6nemle durulmasi gereken konulardir ve orgiitiin verimliligini

onemli Olgiide etkilemektedirler.

Gliniimiizde, orgiitlerin yogun rekabet ortaminda hayatta kalabilmesi ve
rekabet avantajin1 koruyabilmesi i¢in sahip olduklar1 en 6nemli kaynagin insan
oldugu goriisii hakimdir. Bu nedenle iggoérenlerin orgiit ile ilgili algi ve tutumlar
orgiitler icin ¢ok 6nemlidir. Isgdrenler; dnyargilardan uzak bir sekilde ve dnceden
belirlenmis kriterler dogrultusunda performanslarinin degerlendirilmesini, adil bir
calisma ortaminda c¢alismayr ve basarilarimin  karsiliginda  ddiillendirilmeyi
istemektedirler. Boyle bir sistemin Orgiit i¢inde uygulanmasi ve ¢aligma ortaminin
olusturulmasi performans degerlendirme sistemlerinin isgérenler tarafindan tarafsiz
ve diriist olarak algilanmasin1 ve Orgiitsel adalet algisinin yiiksek olmasini

saglamaktadir.

Bu dogrultuda calismamizda, 6zel sektorde calisan satis temsilcilerinin
performans degerlendirme sistemleri ve oOrgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskinin
ortaya konulmasi ve performans degerlendirme sisteminin Orgiitsel adalet algisi
tizerindeki etkisinin belirlenmesi amacglanmistir. Bunun yami sira demografik

ozelliklerine gore isgdrenlerin performans degerlendirme sisteminin isleyisine iliskin
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algilar1 arasindaki farkliliklar ve Orgiitsel adalet algilar1 arasindaki farkliliklar da
aragtirilmistir. Aragtirmamizin ana sorusu: ““ Performans degerlendirme sistemlerinin
orgiitsel adalet algis1 lizerinde etkisi var m1?” seklinde olacaktir. Bu ana sorunun

yaninda arastirmamizda agagidaki sorulara yanit aranmustir:

Isgorenlerin demografik 6zelliklerinin dagilimi nasildir?

o Isgorenlerin performans degerlendirme sistemi ile ilgili algilarl
(performans degerlendirme sisteminin  Ozellikleri, performans
degerlendirmem sisteminin kriterleri) demografik ozelliklerine gore
farklilik gostermekte midir?

e Isgorenlerin orgiitsel adalet algilar1 (dagitim adaleti, prosediir adaleti,
etkilesim adaleti) demografik 6zelliklerine gore farklilik gostermekte
midir?

e Performans degerlendirme sistemi ile Orgiitsel adalet algis1 arasinda
iligki var midir?

e Performans degerlendirme sistemi, Orglitsel adalet algis1 iizerinde

etkili midir?

Calisma sonucunda performans degerlendirme sisteminin isgdrenlerin
orgiitsel adalet algilar1 lizerine etkisi hakkinda ortaya ¢ikacak olan veriler orgiitlerde
performans degerlendirme sistemlerinin kurulma ve gelistirilme asamalarinda

yoneticilere yol gdstermesi acisindan dnemlidir.

3.2. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu béliimde, performans degerlendirme sistemlerinin 6rgiitsel adalet algisi
tizerindeki etkisinin test edilmesine yonelik uygulama calismasinin aragtirma plan ve
stireci detaylica agiklanacaktir. Arastirmanin kapsami ve modeli, test edilen
hipotezler, veri toplamada kullanilan 6l¢iim araglari, ana kiitle ve 6rneklem, veri
derlemek iizere gerceklestirilen arastirma uygulamasi ve kavramlar arasi iliskileri
sinamak amaciyla uygulanan istatistiksel analizlere iliskin bilgiler sunularak,

calismada takip edilen metodoloji agiklanacaktir.
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3.2.1. Arastirmanin Modeli ve Kapsam

Arastirmada katilimeilarin  performans degerlendirme sistemine iliskin
goriligleri ve oOrglitsel adalet algilar1 (dagitim adaleti, prosediir adaleti, etkilesim
adaleti) incelenmistir. Calismamizda, konuyla ilgili literatiiriin ayrintili olarak
incelenmesi sonucunda, bir arasgtirma modeli gelistirilmistir. Modelde bagimh
degisken orglitsel adalet algisi, bagimsiz degiskenler ise isgdrenlerin performans
degerlendirme sistemi ile ilgili algilaridir. Demografik degiskenlerin performans
degerlendirme sistemleri ve orgiitsel adalet iizerine etkisi oldugu varsayilmistir ancak
bir ara degisken olarak modele dahil edilmemistir. Yalnizca farklilik analizi

uygulanmistir. Aragtirmanin modeli Sekil 3’de goriilmektedir.

Sekil 3: Arastirmanin Modeli

PERFORMANS ORGUTSEL ADALET
DEGERLENDIRME
SISTEMi
:; DAGITIM ADALETI
PERFORMANS //
DEGERLENDIRME
KRITERLERI q > PROSEDUR
¥ ADALETI
PERFORMANS %
DEGERLENDIRME | | ™ ETKILESIM
SISTEMININ 1 ADALETI
OZELLIKLERI ]

Aragtirmada yer alan isletmenin ismi kullanilmamaktadir. Bunun sebebi,
isletmenin adinin kullanilmamasi yoniinde talepte bulunmus olmasidir. Bunun yani
sira s0z konusu igletmenin arastirma sonuglandigi zaman sonuglarin kendileri ile
paylasilmasini talep etmistir. Arastirmanin, isletmenin yuriittigii performans

degerlendirme caligmalart ile ilgili kendilerine yol gosterecegine, sistem ile ilgili
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eksikliklerini gormelerini saglayip, bundan sonraki performans degerlendirme

caligmalarinin etkinliginde faydali olacagina inanmaktadirlar.

3.2.2. Verileri Toplamada izlenen Yontem ve Veri Toplama Araci

Bu arastirmada kullanilan veriler, Tiirkiye genelinde faaliyette bulunan ve
gida sektoriiniin dnde gelen isletmelerinden olan bir isletme iizerinde yapilan ¢alisma
sonucunda elde edilmistir. Arastirmanin  yapildig1 isletmede performans
degerlendirme yontemlerinden, amaglara gore yonetim uygulanmaktadir. Aragtirma
yapilacak isletmenin se¢iminde isletmenin mevcut bir performans degerlendirme
sisteminin olmasi, kurumsal yapisi, yonetim faaliyetlerine verdigi dnem ile bilimsel
calisma ve sonuglarina énem vermesi etkili olmustur. Firmanin bilimsel aragtirmalara
Oonem vermesi ve desteklemesi bilgi paylasimini kolaylastirmistir. Ayrica isletmenin
performans degerlendirme sistemi ve etkinligine 06zellikle 6nem vermesi ve
performans degerlendirme ile ilgili daha etkili uygulama yapabilme istegi gibi

sebepler bu arastirmaya ilgilerini daha ¢ok artirmistir.

Calismada arastirma yoOntemlerinden biri olan survey yontemi tercih
edilmistir. Survey yonteminde sayisal ¢alisma olanagi bulundugundan, bu yontemde
dikkatle hazirlanmis 6lgeklerden genis ¢apta yararlanilabilmektedir. Bunun yani sira
survey yontemi genis kapsamli Orneklem iizerinde ¢alima olanagi vermektedir.
Ayrica bu yontem, kisa zamanda ¢ok ayrintili bilgi edinme olanagi saglamaktadir

(Kurgun, 2003: 146).

Arastirmalarda yazili ya da sozlii sorular survey yontemi temel teknigini
olusturmaktadir. Yapilan arastirmanin basaris1 Orneklemin biiylikligline bagh
oldugundan, genellikle yazili soru sorma teknigi tercih edilmektedir. Bu durumda
dogal olarak anket, survey yoOnteminin temel araci haline gelmistir (Usal ve
Kusluvan, 1998: 28). Bu nedenle arastirmada veri toplama araci olarak anket teknigi
kullanilmigtir. Anket formunda, uygulamanin yapildig1r isletmenin performans

degerlendirme sistemini ve satig temsilcilerinin orgiitsel adalet algilarmi 6lgmeye
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yonelik ifadeler ile arastirmaya katilanlarin demografik 6zelliklerini 6lgmeye yonelik

sorular kullanilmistir.

3.2.2.1. Performans Degerlendirme Olcegi

Aragtirmada performans degerlendirme sistemlerini 6lgmek amaciyla Kurgun
vd. nin 2008 yilinda Ege Bolgesi'nde yer alan 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin
performans degerlendirme sistemlerinin belirlenmesi i¢in gergeklestirdikleri

caligsmalarinda yer alan performans degerlendirme 6l¢eginden yararlanilmistir.

Kurgun vd. nin kullandig1 o6lcekte performans degerlendirme sisteminin
kriterlerini, amaglarini,  Ozelliklerini ve yararlarint Olcen toplam 54 ifade
bulunmaktadir. Bunlardan 20 ifade performans degerlendirme sisteminin kriterlerini,
19 ifade performans degerlendirme sisteminin amagclarini, 6 ifade performans
degerlendirme sisteminin Ozelliklerini, 9 ifade ise performans degerlendirme
sisteminin yararlari1 6lgmektedir. Calismamizda performans degerlendirmenin
amaglarimi ve yararlarimi 6lgen sorularin yoneticilere yonelik sorular olmalar1 ve
isgorenlerin performans degerlendirme ile ilgili algilarin1 6lgmemeleri nedeniyle bu
sorular kullanilmamistir. Calismamizda performans degerlendirme sistemini 6lgen 26
ifade yer almaktadir. Olgekte yer alan ifadeler 5°li Likert 6lgegi ile diizenlenmistir.
Bu 0lgek, sorulara katilim diizeyini belirlemek i¢in 1=¢ok diisiik, 2=diisiik, 3=orta,
4=yliksek ve 5=cok yiiksek bi¢ciminde diizenlenmistir.

Calismada kullanilan oOlgekte yer alan ve performans degerlendirme

sisteminin kriterlerini 6lgen 20 ifade asagida yer almaktadir:

e Bilgi paylagsma yetenegi

e Takim ¢alismasi

e Ise devamlilik

e Fiziksel saglik

e Gergeklestirilen isin kalitesi

e Gergeklestirilen isin miktari
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e Giivenilirlik

e Insiyatif kullanma

e Isbilgisi

e Karar verme

e Kendine giiven

e Liderlik becerisi

e Miisteri odaklilik

e Sorumluluk

e Sorun ¢6zme

e SozlIi iletisim yetenegi
e Yaraticilik

e Yazil iletisim yetenegi
e Yenilik ve degisimlere uyum

e Zaman planlamasi yetenegi

Calismada kullanilan oOlgekte yer alan ve performans degerlendirme

sisteminin Ozelliklerini 6lgen 6 ifade ise asagida belirtildigi gibidir.

e Adildir.

e Degerlendirme kriterleri is gereklerini yansitir.
e Degerlendirme kriterleri somut ve olgiilebilirdir.
e Degerlendirme uygun sikliklarla yapilir.

e Amaglar ulasilabilirdir.

e Yiiksek derecede katilim saglar.

Arastirmada yer alan 20 adet performans degerlendirme sistemi kriterlerine
faktor analizi uygulanmustir. Bir kriter (miisteri odaklilik) faktor yiikii degerlerinin
her iki boyutta birbirine yakin ¢ikmasi nedeniyle analizden ¢ikarilmigtir. Yapilan
faktor analizi sonucunda performans degerlendirme sisteminin kriterlerinin iki
boyuttan olustugu ve varyansin % 48,59’unu agikladigi goriilmektedir. KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin) degeri ,711 oldugundan 6rneklem biiyiikliigii faktor analizine
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uygundur ve Bartlett testi anlamlidir (p= 0,000). Performans degerlendirme sistemi

kriterlerinin faktor analizi sonuglar1 Tablo 11°de gosterilmektedir.

Tablo 11: Performans Degerlendirme Sistemi Kriterlerinin Faktor Analizi

Sonuclar
} Faktir Oz l?eger Varyansi Cronbach’s
Faktor Yiikleri Ortalama (Eigen Aciklama Alpha
Value) Yiizdesi
Faktor 1 7,302 38,430 0,91
Bilgi paylagma yetenegi 0,554 2,7961
Gergeklestirilen isin kalitesi 0,491 2,9320
Giivenilirlik 0,647 3,0000
Insiyatif kullanma 0,639 3,1942
Is bilgisi 0,830 3,1068
Karar verme 0,873 3,2233
Kendine giiven 0,853 3,3204
Liderlik becerisi 0,741 3,1359
Sorumluluk 0,621 3,3204
Sorun ¢6zme 0,759 3,2621
Sozli iletisim yetenegi 0,654 3,1650
Yaraticilik 0,662 2,7476
Yazili iletisim yetenegi 0,586 2,9612
Yenilik ve degisimlere uyum 0,460 2,6214
Faktor 2 1,931 10,161 0,83
Takim calismasi 0,448 2,7087
Ise Devamlilik 0,753 2,7864
Fiziksel saglik 0,562 2,7573
Gergeklestirilen igin miktari 0,633 3,1165
Zaman planlamasi yetenegi 0,494 3,1553
48,591
Toplam Varyansi A¢iklama
Diizeyi

Arastirmada elde edilen Cronbach o degerleri (faktor 1=0,91, faktor 2= 0,83,
performans degerlendirmenin 6zellikleri= 0,93) orgiitsel adalet dlgeginin gilivenilir

oldugunu gostermektedir.
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3.2.2.2. Orgiitsel Adalet Olcegi

Arastirmada satis temsilcilerinin Orgiitsel adalet algilar1 ii¢ adalet boyutu
(dagitim, prosediir ve etkilesim) kapsaminda degerlendirilmistir. Bu amagla
arastirmada, pek ¢ok yabanci ve yerli ¢aligmada kullanilan Niehoff ve Moorman’in
(1993) orgiitsel adalet dlcegi kullanilmustir. Olgekte yer alan ifadeler 5°1i Likert
Olcegi ile diizenlenmistir. Bu dlgek, sorulara katilim diizeyini belirlemek icin 1=hig
katilmiyorum, 2=az katilryorum, 3=kismen katiltyorum, 4= oldukc¢a katiliyorum ve

S=tamamen katiltyorum bi¢iminde diizenlenmistir.

Olgekte dagitim, prosediir ve etkilesim adaleti algisii dlgen toplam 20 ifade
bulunmaktadir. Bunlardan 5 ifade dagitim adaleti, 6 ifade prosediir adaleti, 9 ifade ise
etkilesim adaleti algisin1 6lgmektedir. Dagitim adaleti algisin1 sorgulayan sorular

asagida yer almaktadir.

e (alisma programim adildir.

e Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum.

e s yiikiimiin oldukca adil oldugunu diisiiniiyorum.

e Isyerimden aldigim &diillerin oldukga adil oldugunu diisiiniiyorum.

e Is sorumluluklarimin adil oldugunu diisiiniiyorum.

Niehoff ve Moorman’in dlgeginde yer alan ve prosediir adaletini 6lgen 6 ifade

ise asagidaki gibidir:

e Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde alinir.

e Amirim, ise yOnelik kararlar almadan Once biitiin c¢alisanlarin
diistincelerini dinler.

e Amirim isle ilgili kararlar1 almadan 6nce dogru ve eksiksiz bilgi
toplar.

e Amirim alinan kararlar1 calisanlara agiklar ve c¢alisanlar istedikleri

zaman, amirim i§ kararlartyla ilgili daha fazla bilgi verir.
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e Isle ilgili tiim kararlar, ilgili c¢alisanlarin hepsine aym sekilde
uygulanir.

e Isgorenler, yoneticilerin isle ilgili kararlarma kars1 ¢ikabilirler ya da
bu kararlarin  yoneticiler tarafindan yeniden gorilisiilmesini

isteyebilirler.

Bunun yani sira dlgekte etkilesim adaletini 6lgmeye yarayan 9 soru asagidaki

gibidir:

Isimle ilgili kararlar alinirken amirim bana kibar ve ilgili davranir.

Isimle ilgili kararlar alimirken amirim bana saygi gosterir ve

gortiislerime deger verir.

Isimle ilgili kararlar alnirken, amirim kisisel ihtiyaclarima kars

duyarhdir.

Isimle ilgili kararlar alinirken amirim bana kars1 diiriist davranir.

Isimle ilgili kararlar almirken, amirim ¢alisan olarak haklarimi goz
oniinde bulundurur.

Isim hakkinda alinan kararlara iliskin, amirim bu kararlarin olas

sonuclarini benimle tartisir.

Isim hakkinda alinan kararlar i¢in amirim uygun gerekgeler sunar.

Amirim igimle ilgili kararlar alirken; bu kararlara iliskin, bana

mantikl1 gelebilecek agiklamalar yapar.

Amirim igim hakkinda alinan her bir karar1 detayli bir sekilde agiklar.

Aragtirmadan elde edilen Cronbach o degerleri (sirasiyla dagitim
adaleti=0,94, prosediir adaleti= 0,89, etkilesim adaleti= 0,93) orgiitsel adalet
Olceginin giivenilir oldugunu gostermektedir. Tiim anketin Cronbach o degeri ise

0,96°dir. Anketin giivenilirlik analizi sonuglar1 Tablo 12°de gdsterilmektedir.
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Tablo 12: Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

Cronbach's Soru
Alpha(a) Sayisi
TUM ANKET 0,96 46
Faktor 1 0,91 14
Faktor 2 0,83 5
Performans degerlendirmenin
0,93 6
ozellikleri
Dagitim adaleti 0,94 5
Prosediir adaleti 0,89 6
Etkilesim adaleti 0,93 9

3.2.2.3. Demografik Ozellikler

Arastirmada kullandigimiz anketin son boliimiinde katilimcilarin demografik
Ozellikleri  saptanmaya  ¢alistlmistir.  Calismada  isgdrenlerin  performans
degerlendirme sistemine iligkin algilar1 ve Orgiitsel adalet algilarinda demografik
ozelliklere gore farklilik olup olmadigini arastirilmistir. Bu amagla katilimeilarin yas,
cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, gelir durumu ve firmadaki statiisii gibi

demografik 6zellikleri belirlenmeye ¢alisilmistir.

3.2.3. Arastirmanin Kisitlari

Arastirma ulagilabilirlik, zaman ve mali kisitlardan dolay1 bir isletmede gorev
yapmakta olan satis temsilcilerini kapsamaktadir. Aragtirmanin planlama asamasinda
farkli performans degerlendirme sistemleri kullanan birden fazla isletmede aragtirma
yapmak planlanmistir. Ancak orglitsel adalet 6lgeginde yer alan sorularin isgdrenlere
yoneltilmesinin gorigiilen isletmeler tarafindan uygun goriilmemesi gerekcesiyle
basvurulan isletmelerden olumlu yanit alinamamistir. Bunun yani sira uygulamanin
yapildig1 isletmenin, Orgiitsel adalet Olgeginde yer alan sorularin iretim
departmaninda gorev yapan isgorenlere yoneltilmesini uygun bulmamasi nedeniyle

uygulama isletmede gorev yapan satis temsilcileri iizerinde yapilmistir. Arastirma
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yapilan isletmedeki satis temsilcilerinin sektordeki satis temsilcilerini temsil etme
Ozelligine sahip oldugu varsayilmistir. Calismaya alinan satis temsilcilerinin
performans degerlendirme sistemi hakkindaki goriisleri ve orgiitsel adalet algilarinin
diger firmalardaki satis temsilcilerinden farkli olmadig1 varsayilmistir. Aragtirmanin

tek bir firmada uygulanmasindan dolay1 genelleme yapilamayacaktir.

3.2.4. Anketin Uygulanmasi

Anketin uygulanma agsamasinda s6z konusu isletme iist diizey yoneticileri ile
iletisim kurulmasina dzen gosterilmistir. Ust ydnetimin destegi ve izni anketin hem
ciddiyetle doldurulmasini saglamis hem de dagitilan anketler kisa siirede
toplanmistir. Isletmede anketin uygulanmasi icin isletmeye insan kaynaklari
departmani araciligi ile bagvurulmustur. Bu bagvuru igletme tarafindan gorisiilmiis

ve anketin yapilmasina izin verilmistir.

Anket isletmeye elektronik posta yoluyla gonderilmistir. Anket, Izmir ili
icerisinde gorev yapmakta olan katicimlara arastirmaci tarafindan uygulanmus,
Tirkiye genelindeki diger katilimcilara ise isletmenin insan kaynaklar1 departmani
tarafindan elektronik posta yoluyla dagitilmis ve toplanmustir. Gerekli agiklamalar
aragtirmaci tarafindan insan kaynaklar1 departmanina yapilmistir. Anket ile ilgili
isgorenlere gerekli agiklama ise anketi uygulayan arastirmaci ve insan kaynaklari

departmani tarafindan yapilmistir.

3.2.5. Anakiitle ve Orneklem

Aragtirmanin ana kiitlesini Tirkiye genelinde faaliyette bulunan bir gida
isletmesindeki satis temsilcileri olusturmaktadir. Firmada 127 satis temsilcisi gorev
yapmaktadir. Bu isgoérenlerin tiimiine anket formu dagitilmistir. Sonucgta 103 anket
formu dogru ve eksiksiz olarak doldurulmustur. Anketlerin geri doniis oran1 %81,1

olarak gerceklesmistir.
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3.2.6. Kullamlan istatistik Yontemler

Arastirmada bagimli ve bagimsiz degiskenlere iliskin olarak ortalama ve
standart sapma degerleri ile demografik degiskenlere iliskin frekans dagilimlari
sunulmustur. Bagimli ve bagimsiz degiskenlere verilen yanitlarin iggérenlerin
demografik ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) ve t-testi ile analiz edilmistir. Ote yandan arastirmada yer alan
degiskenler arasindaki iligkilerin belirlenmesi amaciyla korelasyon analizi
gerceklestirilmig, ardindan ¢oklu regresyon analizi ile bagimsiz degiskenlerin

orgiitsel adalet algis1 lizerindeki etkileri belirlenmeye calisilmistir.

Aragtirmada verilerin analizi i¢cin SPSS 13 istatistik paket programi

kullanilmistir. Analizler %95 giiven araliginda gergeklestirilmistir.

3.2.7. Arastirmamn Hipotezleri

Arastirma modeline gore performans degerlendirme sisteminin isgdrenlerin
orgiitsel adalet algilar1 tizerine etkisi oldugu varsayilmaktadir. Bu dogrultuda

arastirmanin hipotezleri su sekilde gelistirilmistir:

Hipotez 1:  Hy: Demografik Ozelliklere gore isgorenlerin performans
degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark yoktur.
H;: Demografik o6zelliklere gore isgorenlerin performans

degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark vardir.

Hipotez 1a: Hp: Yas degiskenine gore isgorenlerin performans
degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark yoktur.
H;: Yas degiskenine gdre isgorenlerin performans

degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark vardir.

Hipotez 1b:  Hy: Cinsiyet degiskenine gore isgorenlerin performans

degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark yoktur.
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H,: Cinsiyet degiskenine gore isgorenlerin performans

degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark vardir.

Hipotez Ic: Hp: Medeni durum degiskenine gore isgdrenlerin
performans degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark
yoktur.

H;: Medeni durum degiskenine gore isgdrenlerin
performans degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark

vardir.

Hipotez 1d:  Hp: Egitim durumu degiskenine gore isgdrenlerin
performans degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark
yoktur.

H;: Egitim durumu degiskenine gore isgorenlerin
performans degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark

vardir.

Hipotez le: Hp: Gelir durumu degiskenine gore isgdrenlerin
performans degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark
yoktur.

H;: Gelir durumu degiskenine gore isgorenlerin
performans degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark

vardir.

Hipotez If:  Hy: Statii degiskenine gore isgdrenlerin performans
degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark yoktur.
H;: Statii degiskenine gore isgoérenlerin performans

degerlendirme sistemini algilamalar1 arasinda fark vardir.

Hipotez 2:  Hy: Demografik o6zelliklere gore isgorenlerin oOrgiitsel adalet

algilar1 arasinda fark yoktur.
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H;: Demografik 6zelliklere gore isgdrenlerin orgiitsel adalet

algilar1 arasinda fark vardir.

Hipotez 2a:  Hy: Yas degiskenine gore isgorenlerin orgiitsel adalet

algilar1 arasinda fark yoktur.

H;: Yas degiskenine gore isgorenlerin orgilitsel adalet

algilar1 arasinda fark vardir.

Hipotez 2b:  Hy: Cinsiyet degiskenine gore isgorenlerin orgiitsel

adalet algilar1 arasinda fark yoktur.

H;: Cinsiyet degiskenine gore isgdrenlerin oOrgiitsel

adalet algilar1 arasinda fark vardir.

Hipotez 2c: Hp: Medeni durum degiskenine
orgiitsel adalet algilar1 arasinda fark yoktur.

H;: Medeni durum degiskenine

orgiitsel adalet algilart arasinda fark vardir.
Hipotez 2d:  Hy: Egitim durumu degiskenine
orgiitsel adalet algilar1 arasinda fark yoktur.

H;: Egitim durumu degiskenine

orgiitsel adalet algilar1 arasinda fark vardir.

Hipotez 2e: Hy: Gelir durumu degiskenine
orgiitsel adalet algilar1 arasinda fark yoktur.
H;: Gelir durumu degiskenine

orgiitsel adalet algilar1 arasinda fark vardir.

gore

gore

gore

gore

gore

gore

isgorenlerin

isgdrenlerin

isgorenlerin

isgbrenlerin

isgorenlerin

isgdrenlerin

Hipotez 2f:  Hy: Statii degiskenine gore isgorenlerin Orgiitsel adalet

algilar1 arasinda fark yoktur.

H,: Statii degiskenine gore isgorenlerin Orgiitsel adalet

algilar1 arasinda fark vardir.
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Hipotez 3:  Hy: Performans degerlendirme sisteminin isgérenlerin dagitim
adaleti algilar {izerine etkisi yoktur.
H;: Performans degerlendirme sisteminin isgdrenlerin dagitim

adaleti algilar iizerine etkisi vardir.

Hipotez 4:  Hy: Performans degerlendirme sisteminin iggdrenlerin prosediir
adaleti algilar iizerine etkisi yoktur.
H;: Performans degerlendirme sisteminin iggorenlerin prosediir

adaleti algilari lizerine etkisi vardir.

Hipotez 5 Hp: Performans degerlendirme sisteminin iggdrenlerin
etkilesim adaleti algilari {izerine etkisi yoktur.
H;: Performans degerlendirme sisteminin isgorenlerin

etkilesim adaleti algilari tizerine etkisi vardir.

3.3. BULGULAR

Aragtirmanin bulgular1 ve degerlendirme bashgr altinda, katilimcilarin
demografik 6zelliklerinin frekans dagilimlarina; demografik 6zelliklere gore orgiitsel
adalet algisinda farklilik olup olmadigina; performans degerlendirme sistemleri ile
orgiitsel adalet algis1 arasindaki iliskilere ve performans degerlendirme sistemlerinin

orgiitsel adalet algilar1 tizerindeki etkilerine yer verilmistir.

3.3.1. Demografik Veriler

Aragtirmada demografik o6zellikler olarak katilimcilarin yasi, cinsiyeti,
medeni durumu, egitim durumu gelir durumu ve statiisii ele alinmigtir. Aragtirmaya
katilan katilimcilarin yaslarina gore dagilimlart incelendiginde katilimcilarin
%56,3’1 18-25 yas araliginda oldugu goriilmektedir. Bunu sirasiyla 34-41 (%22,3),
18-25 (%19,4) ve 42-49 (%1,9) yas araliklar1 izlemektedir. Katilimcilarin yaslara
gore dagilimi Tablo 13°de gosterilmektedir.
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Tablo 13: Isgérenlerin Yaslarina Gore Dagilimi

Yas Frekans Yiizde
18-25 20 19,4
26-33 58 56,3
34-41 23 223
42-49 2 1,9
TOPLAM 103 100
Arastirmaya  katilan  katilimcilarin  cinsiyetlerine  gore  dagilimlari

incelendiginde ise, isgdrenlerin ¢ok biiylik bir ¢ogunlugunun erkek (%77,7) oldugu

goriilmektedir. Bayanlarin orani ise %22,3’tlir. Bunun nedeni olarak yogun ¢alisma

saatlerinin bayan isgdrenler i¢in uygun olmamasi gosterilmektedir.

Tablo 14: Isgorenlerin Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Cinsiyet Frekans Yiizde

KADIN 23 223
ERKEK 80 71,7
TOPLAM 103 100

Arastirmaya katilan katilimcilarin medeni durumlarina gore dagilimlarina

bakildiginda, %35,9°’u evli, %63,1’1 bekar ve %1’1 bosanmistir. Bekar isgéren

sayisinin fazla olmasimin nedeni olarak da isten elde edilen gelir durumunun diisiik

olmas1 gosterilmektedir.
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Tablo 15: Isgorenlerin Medeni Durumlarina Gére Dagilim

Medeni Durum Frekans Yiizde
EVLI 37 35,9
BEKAR 65 63,1
BOSANMIS 1 1,0
TOPLAM 103 100

Arastirmaya katilan katilimcilarin egitim durumlarma gore dagilimlarina
bakildiginda, %63,1°i Universite, %31,1°i Lise ve Dengi Okul yalnizca %S5,8’i

Yiiksek Lisans veya Doktora mezunudur.

Tablo 16: isgérenlerin Egitim Durumlarina Gére Dagilimi

Egitim Durumu Frekans Yiizde

LISE VE DENGI OKUL 32 31,1
UNIVERSITE 65 63,1
LISANSUSTU 6 5,8
TOPLAM 103 100

Arastirmaya katilan katilimcilarin gelir durumlarina gore dagilimlarina
bakildiginda, %72,8°1 1001-1500, %10,7’si 1501-2000 ile 2001 ve iizeri, %5,81 ise
500-1000 TL araligindadir.

Tablo 17: Isgérenlerin Gelir Durumlarina Gore Dagilimi

Gelir Durumu Frekans Yiizde

500-1000 TL 6 5,8
1001-1500 TL 75 72,8
1501-2000 TL 11 10,7
2001 TL VE UZERI 11 10,7
TOPLAM 103 100
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Aragtirmaya katilan katilimcilarin  firma

igerisindeki

statiilerine  gore

dagilimlarina bakildiginda, %88,3 {iniin isgoren, %11,7’sinin ise departman miidiirii

oldugu goriilmektedir.

Tablo 18: Isgorenlerin Statiilerine Gore Dagihmi

Stati Frekans Yiizde

DEPARTMAN MUDURU 12 11,7
ISGOREN 91 88,3
TOPLAM 103 100

3.3.2. Bagimh ve Bagimsiz Degiskenlere iliskin Ortalamalar

Calismada yer alan bagimli ve bagimsiz degiskenlerin ortalamalar1 ve

standart sapmalar1 Tablo 19°da gosterilmektedir.

135



Tablo 19: Degiskenlerin Ortalamalar:

Say1 Ortalama Standart
Degiskenler Sapma
Performans Degerlendirme Kriterleri
Bilgi paylagsma yetenegi 103 2,7961 0,87849
Takim galigmasi 103 2,7087 0,70892
ise Devamlihik 103 2,7864 0,87055
Fiziksel saglik 103 2,7573 1,00456
Gergeklestirilen isin kalitesi 103 2,9320 0,77031
Gergeklestirilen isin miktar 103 3,1165 0,74493
Giivenilirlik 103 3,0000 1,00976
Insiyatif kullanma 103 3,1942 1,04842
Is bilgisi 103 3,1068 1,22003
Karar verme 103 3,2233 1,24406
Kendine giiven 103 3,3204 1,13943
Liderlik becerisi 103 3,1359 1,12065
Miisteri odaklilik 103 3,2913 1,36935
Sorumluluk 103 3,3204 0,94156
Sorun ¢6zme 103 3,2621 1,14585
Sozli iletisim yetenegi 103 3,1650 1,15552
Yaraticilik 103 2,7476 ,88249
Yazili iletisim yetenegi 103 2,9612 1,17925
Yenilik ve degisimlere uyum 103 2,6214 0,97132
Zaman planlamasi yetenegi 103 3,1553 1,15264
Performans Degerlendirme Sisteminin Ozellikleri
Adildir 103 2,7670 1,14792
Degerlendirme kriterleri is gereklerini yansitir 103 2,8544 1,11503
Degerlendirme kriterleri somut ve dlgiilebilirdir 103 2,8738 1,18553
Degerleme uygun sikliklarla yapilir 103 2,6214 1,24551
Amaglar ulasilabilirdir 103 2,7282 1,20615
Yiiksek derecede katilim saglar 103 2,8155 1,34126
Dagitim Adaleti
Calisma programim adildir 103 2,6893 1,01970
Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum 103 2,6699 1,15799
Is yiikiimiin oldukga adil oldugunu diisiiniiyorum. 103 2,6699 1,14093
Isyerimden aldigim &diillerin oldukea adil oldugunu diisiiniiyorum. 103 2,7670 1,30010
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Is sorumluluklarimin adil oldugunu diisiiniiyorum. 103 2,4951 0,93802
Prosediir Adaleti

Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde alinr. 103 2,7864 1,19353
Armrlm, ise yonelik kararlar almadan 6nce biitiin ¢alisanlarin diisiincelerini 103 2.3204 112209
dinler.

Amirim isle ilgili kararlar1 almadan 6nce dogru ve eksiksiz bilgi toplar. 103 2,6117 1,17351
An?lflm.ahnan kararlafl Q.a.hsanlara a(;lk.lar. ve g:.ahsanlar istedikleri zaman, 103 27184 101380
amirim is kararlariyla ilgili daha fazla bilgi verir.

Isle ilgili tiim kararlar, ilgili alisanlarin hepsine ayni sekilde uygulanir. 103 3,0583 1,14468
Calisanlar, )‘/.onevtlvcllerln isle ilgili ke{rarlarlfle%.k?rsl (;1.ke.1t?111rler ya da bu 103 2.7476 102631
kararlarin yoneticiler tarafindan yeniden goriisiilmesini isteyebilirler.

Etkilesim Adaleti

Isimle ilgili kararlar almirken amirim bana kibar ve ilgili davranir. 103 3,0777 1,25783
l§1{nle 11g.111 kararlar alinirken amirim bana saygi gosterir ve goriislerime 103 2.9903 133941
deger verir.

Isimle ilgili kararlar almirken, amirim kisisel ihtiyaclarima kars: duyarlidir. 103 2,9320 1,10491
Isimle ilgili kararlar almirken amirim bana kars diiriist davranir. 103 2,9320 1,15692
Isimle ilgili kararlar almirken, amirim ¢alisan olarak haklarimi géz 6niinde 103 2.8155 104551
bulundurur.

Ism? hakkinda alinan kararlara iliskin, amirim bu kararlarin olas1 sonuglarini 103 27767 112835
benimle tartisir.

[sim hakkinda alinan kararlar igin amirim uygun gerekgeler sunar. 103 2,5437 0,86065
Armrl.m igimle ilgili kararlar alirken; bu kararlara iliskin, bana mantikli 103 27184 102343
gelebilecek agiklamalar yapar.

Amirim igim hakkinda aliman her bir karar1 detayl bir sekilde agiklar. 103 2,6214 1,04896

Performans degerlendirmenin sisteminin kriterlerine iliskin ifadeler
incelendiginde, genel olarak isgorenlerde kriterlerin orta ve disiikk seviyede
kullanildigina dair bir algi oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin en yiiksek oranda
kullanildiklarina inandiklar1 kriterler ise, kendine giiven (3,3204), sorumluluk
(3,3204), miisteri odaklilik (3,2913), sorun ¢ézme (3,2621) ve insiyatif kullanmadir
(3,1942).

Performans degerlendirmenin 6zelliklerine iliskin ifadeler incelendiginde ise,
isgorenlerin genel olarak, performans degerlendirme sisteminin bu 6zellikleri diisiik
seviyede tasidigina dair bir algilarimin  oldugu goriilmektedir. Katilimcilar,

performans degerlendirme sisteminin en ¢ok bu oOzelliklerden degerlendirme
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kriterlerinin somut ve Olgiilebilir olmas1 (2,8738) o6zelligini  tasidigini
algilamaktadirlar. En diisiik oranda ise degerlendirmenin uygun sikliklarla yapilmasi

(2,6214) 6zelligini tasidigini algilamaktadirlar.

Orgiitsel adaletin  boyutlarindan  dagitim adaletine iliskin  ifadeler
incelendiginde, katilimcilarin dagitim adaleti algilariin diisiik oldugu goriilmektedir.
Bunun yani sira prosediir adaleti algilarinin ve etkilesim adaleti algilarinin da diisiik
oldugu Tablo 19’da goriilmektedir. Dagitim adaleti algisinda en yliksek ortalama
isyerimden aldigim odiillerin oldukga adil oldugunu diistiniiyorum (2,7670) ifadesine
aitken, en diisiik ortalama i1s sorumluluklarimin adil oldugunu diisiiniiyorum (2,4951)
ifadesine aittir. Prosediir adaletinde ise en yiiksek ortalamaya sahip ifade; isle ilgili
tiim kararlar, ilgili calisanlarin hepsine ayni sekilde uygulanir (3,0583) iken, en
diisiik ortalamaya sahip ifade; yOneticim, ise yonelik kararlar almadan once biitiin
calisanlarin diisiincelerini dinler (2,3204) ifadesidir. Etkilesim adaleti algisinda en
yiiksek isimle ilgili kararlar alinirken yoneticim bana kibar ve ilgili davranir (3,0777)
ifadesine aitken, en diigiik ortalama isim hakkinda alinan kararlar i¢in yoneticim

uygun gerekegeler sunar (2,5437) ifadesine aittir.

3.3.3. Farkhilik Analizi Bulgulan

Isgorenlerin performans degerlendirme sistemlerine ve orgiitsel adalet
algilarina gore farklilik analizi bulgular1 Tablo 20°de gosterilmektedir. Degiskenlere
verilen yanitlarin yas degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaci ile yapilan Anova testi sonuglarina gore anlamli bir farklilik bulunamamigtir

(p>0,05).
Degiskenlere verilen yanitlarin cinsiyete gore farklillk  gosterip

gostermedigini belirmek amac ile t-testi yapilmistir. Ancak s6z konusu degiskenlere

verilen yanitlar arasinda bir farklilik olmadigi belirlenmistir (p>0,05).
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Tablo 20: Farklilik Analizi Bulgular:

TRE g : " .| 3
222 | £ £ £ | E 2 S| =
=TT < - £ = = = = = < < .
- T | % | ESZ | EE: | EEE |5 5. EE |s2%: B |£: | Ee
Demografik Ozellik S 2 S5 E 55X % 55352 EEXZ2 52 Ege £ 22 23
£ | % | 5% | BEtTE|PpfE3 | F2EE fF |2EE| 2 | Bz | =2
B = =7 R | R2aE _QEaz> EF T M = A = <
Yas 18-25 3,0821 3,0100 3,1000 2,8000 3,1000 2,8000 2,9000 3,2000 2,6400 2,9250 | 2,9778
26-33 2,9926 2,8655 2,7241 2,8621 2,8448 2,5345 2,6552 2,5345 2,6517 2,6839 2,8736
34-41 3,1988 2,9043 2,5652 2,8261 2,7391 2,6087 2,7826 3,1739 | 2,6957 2,5942 2,6135
42-49 3,0000 3,0000 3,0000 3,5000 3,0000 3,5000 2,5000 3,0000 2,6000 2,5000 | 2,2222
F 0,442 0,364 0,849 0,240 0,354 0,556 0,240 2,015 0,015 0,551 0,993
P 0,724 0,779 0,471 0,868 0,786 0,645 0,868 0,117 0,997 0,649 0,399
Cinsiyet KADIN 2,7795 3,0087 2,8261 2,6522 2,9565 2,6957 2,7391 2,8261 2,5565 2,6739 2,9179
ERKEK 3,1357 2,8750 2,7500 2,9125 2,8500 2,6000 2,7250 2,8125 2,6875 2,7167 2,7958
T -2,064 0,866 0,331 -0,987 0,378 0,279 0,053 0,039 -0,548 -0,200 0,597
P 0,046 0,394 0,742 0,326 0,706 0,782 0,958 0,969 0,585 0,842 0,554
Medeni EVLI 2,9691 2,9135 2,6757 2,9459 2,8649 2,6757 2,7838 2,8649 2,5189 2,5405 2,6547
Durum BEKAR 3,1099 2,9046 2,8308 2,8154 2,8923 2,6154 2,7077 2,7846 | 2,7415 2,8051 2,9265
BOSANMIS 2,7857 2,6000 | 2,0000 2,0000 2,0000 1,0000 2,0000 3,0000 | 2,4000 2,5000 | 2,3333
F 0,500 0,159 0,436 0,453 0,277 0,881 0,227 0,051 0,605 1,044 1,260
P 0,608 0,853 0,648 0,637 0,759 0,417 0,797 0,951 0,548 0,356 0,288
Egitim LISE VE DENGI OKUL 2,7188 2,8125 2,8125 2,6875 2,7813 2,5938 2,6563 2,6250 | 2,3688 2,4583 2,5208
Durumu [ (JNiVERSITE 3,1462 2,9600 2,6769 2,8769 2,8615 2,6000 2,6769 2,8154 | 2,7138 2,7590 | 2,9009
LISANSUSTU 3,8810 2,8000 3,5000 3,5000 3,5000 3,0000 3,6667 3,8333 3,6000 3,4722 3,5926
F 8,890 0,906 1,462 1,388 0,937 0,291 1,969 2,094 4,309 3,671 4,650
P 0,000 0,407 0,237 0,254 0,395 0,748 0,145 0,129 0,016 0,029 0,012
Gelir 500-1000 2,8571 2,9333 2,3333 2,6667 2,0000 2,1667 2,0000 2,3333 2,1000 2,2778 2,4259
Durumu 1001-1500 3,0000 2,8987 2,6667 2,8267 2,8800 2,6533 2,7333 2,7733 2,5653 2,6778 2,7926
1501-2000 3,2143 3,1091 3,3636 3,0909 3,0909 2,6364 2,7273 3,0909 3,1455 2,8030 3,0808
2001 VE UZERI 3,3896 2,7273 3,0909 2,9091 3,0909 2,6364 3,0909 3,0909 3,1091 3,0455 2,9899
F 1,235 0,915 1,800 0,240 1,347 0,278 1,063 0,585 2,530 1,040 0,861
P 0,301 0,437 0,152 0,868 0,264 0,841 0,368 0,626 0,062 0,378 0,464
Statii DEPARTMAN MUDURU 3,3214 | 2,8167 2,9167 2,7500 2,9167 2,6667 3,0000 3,1667 3,1000 2,9306 2,9167
SEF 3,0212 2,9165 2,7473 2,8681 2,8681 2,6154 2,6923 2,7692 2,6000 2,6777 2,8107
T 1,128 -0,429 0,408 -0,277 0,133 0,259 0,789 0,964 1,630 0,753 0,322
P 0,280 0,675 0,690 0,786 0,895 0,797 0,444 0,337 0,106 0,465 0,753
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Degiskenlere verilen yanitlarin medeni durum degiskenine gore farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile yapilan Anova testi sonuglarina gore

anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05).

Tablo 20’ye bakildiginda Anova testi sonuglari egitim durumuna goére, Faktor
I’e verilen yanitlar arasinda anlamli bir farklilik bulundugunu gostermektedir (p=
0,000<0,05). Farkliliga sebep olan egitim gruplarinin belirlenmesi i¢in Tukey testi
yapilmigtir. Tukey testi tablolarina yer verilmemis sadece anlamli farkliliklarin
bulundugu gruplarin ifade edilmesi ile yetinilmistir. Tukey testine gore lisansiistii
egitim alan isgorenler, lisans mezunu isgérenler ve lise ve dengi okul mezunu
isgorenler arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir. Buna gore, lisansiistii egitim
grubundaki kisiler (3,88), lisans mezunu katilimcilardan (3,15) daha olumlu; lisans
mezunu katilimcilar da lise ve dengi okul mezunu katilimcilardan (2,72) daha olumlu
degerlendirme yapmustir. Egitim durumuna gore, Faktér 2 ve performans
degerlendirme sisteminin 6zelliklerine iliskin degiskenlere verilen yanitlar arasinda

anlaml bir fark bulunmamaktadir.

Bunun yani sira, Anova testi sonuglari egitim durumuna gore, dagitim adaleti
(p= 0,016<0,05), prosediir adaleti (p= 0,029<0,05) ve etkilesim adaleti (p=
0,012<0,05) boyutlarina verilen yanitlar arasinda da anlamli bir farklilik
bulundugunu gostermektedir. Dagitim adaleti boyutunda; lisansiistii egitimi alan
isgorenlerin (3,60) lise ve dengi okul mezunu isgorenlerden (2,37) daha olumlu
degerlendirme yaptig1 goriilmektedir. Prosediir adaleti boyutunda da; lisansiistii
egitimi alan isgorenlerin (3,47) lise ve dengi okul mezunu isgdrenlerden (2,46) daha
olumlu degerlendirme yapmustir. Etkilesim adaleti boyutunda ise; yine lisansiistii
egitimi alan isgorenlerin (3,13) lise ve dengi okul mezunu isgorenlerden (2,50) daha
olumlu degerlendirme yaptig1 goriilmektedir. Diger egitim gruplari arasinda anlaml

bir fark bulunmamaktadir.

Degiskenlere verilen yanitlarin gelir durumu degiskenine gore farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile yapilan Anova testi sonuglarina gore

anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05).
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Degiskenlere verilen yanitlarin statii degiskenine gore farklilik gosterip
gostermedigini belirmek amac ile t-testi yapilmistir. Ancak s6z konusu degiskenlere

verilen yanitlar arasinda anlamli bir farklilik olmadigi belirlenmistir (p >0,05).

3.3.4. Performans Degerlendirme Sistemleri ve Isgorenlerin Orgiitsel Adalet

Algilarna iliskin Arastirma Modelinin incelenmesi

Arastirmada Ongoriilen aragtirma modelinin test edilmesi amaciyla once
korelasyon analizi yapilmis, ardindan regresyon analizi ile performans degerlendirme

sistemlerinin Orgiitsel adalet algilar1 lizerindeki etkileri belirlenmeye ¢aligilmigtir.

3.3.4.1. Korelasyon Analizi

Korelasyon katsayisi, degiskenler arasindaki iliskinin miktarin1  bulup
yorumlamak amaciyla kullanilmaktadir. Korelasyon katsayisinin 1,00 olmasi,
mitkemmel pozitif bir iliskiyi; -1,00 olmasi, milkemmel negatif bir iliskiyi, 0,00
olmasi, iliskinin olmadigim1 gostermektedir. Korelasyon katsayisinin biiytiklik
bakimindan yorumlanmasinda iizerinde anlagilan ortak araliklar bulunmamakla
birlikte, korelasyonu yorumlamada asagidaki sinirlarin siklikla kullanilabilecegi not
edilmektedir. Korelasyon katsayisinin, mutlak deger olarak, 0,70-1,00 arasinda
olmasi yiiksek, 0,70-0,30 arasinda olmas1 orta; 0,30-0,00 arasinda olmasi ise diisiik

diizeyde bir iligki olarak tanimlanabilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2004: 32).

Tablo 21 incelendiginde, biitiin degiskenler arasinda pozitif yonlii bir
korelasyonun oldugu goriilmektedir. Dagitim adaleti ile en giiclii iliski sirasiyla
prosediir adaleti (p=0,000 ve r=0,835), performans degerlendirme sisteminin yiiksek
derecede katilim saglamasi (p=0,000 ve r=0,807), degerlendirme kriterlerinin somut
ve Ol¢iilebilir olmasi (p=0,000 ve r=0,806) ve etkilesim adaleti (p=0,000 ve r=0,792)

arasinda mevcuttur.

141



Tablo 21: Korelasyon Analizi Bulgular:

Degerlendirme

Dagitim Prosedur Etkilegsim . N Pel:formarTs kriterleri ig Dggerlerjndlrme Degerlendirme Hedefler Yiiksek derecede
. . . Faktor 1 Faktor 2 degerlendirme L kriterleri somut | uygun sikliklarla - o
adaleti adaleti adaleti R L gereklerini et e ulasilabilirdir katihm saglar
sistemi adildir yansitir ve Olgllebilirdir | yapilir
Pearson * % * % * % * % * %k * %k * % * %k * %k * %
) Correlation 0,835 0,792 0,496 0,391 0,763 0,745 0,806 0,757 0,749 0,807

Dagitim adaleti

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Pearson * % * % * % * %k * %k * % * % * % * %

) ) Correlation 1 0,806 0,526 0,377 0,666 0,651 0,740 0,720 0,705 0,740

Prosediir adaleti

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

zzfzr:;,on 1 0,438** 0,290** 0,614** 0,688** 0,731%* 0,640** 0,716** 0,676**
Etkilesim adaleti

Sig. (2-tailed) 0,000 0,003 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Pearson 1| 0327** 0,486%* 0,495%* 0,312%* 0,287** 0,443%* 0,548**
Faktor 1 Correlation

Sig. (2-tailed) 0,001 0,000 0,000 0,001 0,003 0,000 0,000

Pearson 1 0,162 0,242* 0,255%* 0,479%* 0,373%* 0,538**
Faktor 2 Correlation

Sig. (2-tailed) 0,102 0,014 0,009 0,000 0,000 0,000
Performans Pearson 1 0,793** 0,720%* 0,562%* 0,626** 0,570%*
degerlendirme sistemi | Correlation
adildir Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Degerlendirme Pearson. 1 0,772** 0,645** 0,707** 0,651**
kriterleri is gereklerini | Correlation
yansitir Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000
Degerlendirme Pearson 1 0,784** 0,730** 0,633**
kriterleri somut ve Correlation
Olgulebilirdir Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000

Pearson
Degerlendirme uygun | correlation 1 0,760** 0,744**
sikhiklarla yapilir

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000

Pearson 1 0763 **
Hedefler ulasilabilirdir | Correlation ’

Sig. (2-tailed) 0,000

Pearson
Yiiksek derecede Correlation 1
katihm saglar

Sig. (2-tailed)
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Prosediir adaleti ile en giiclii iliski, dagitim adaleti (p=0,000 ve r=0,835),
etkilesim adaleti (p=0,000 ve r=0,806), performans degerlendirme sisteminin yiiksek
derecede katilim saglamasi (p=0,000 ve r=0,740) ve degerlendirme kriterlerinin

somut ve 6l¢iilebilir olmas1 (p=0,000 ve r=0,740) arasinda mevcuttur.

Etkilesim adaleti ile en giiclii iligki ise, sirasiyla prosediir adaleti (p=0,000 ve
=0,806), dagitim adaleti (p=0,000 ve 1=0,792), degerlendirme kriterlerinin somut ve
Olciilebilir olmasi (p=0,000 ve r=0,731) ve hedeflerin ulasilabilir olmas1 (p=0,000 ve

r=0,716) degiskenleri arasinda mevcuttur.

3.3.4.2. Regresyon Analizi

Calismada bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken {izerindeki etkilerini
belirlemek amaciyla regresyon analizi (stepwise) yapilmistir. Tablo 22°de,
performans degerlendirme sistemi kriterlerinin, dagitim adaleti bagimli degiskenine

etkisini gosteren regresyon analizi yer almaktadir.

Tablo 22: Performans Degerlendirme Sistemi Kriterlerinin Dagitim Adaleti

Bagimh Degiskenine Etkisinin Regresyon Analizi

Standardized Collinearity Statistics
Model Coefficients
Beta t value | Sig. Std. Error Tolerance VIF
1 (Constant) 1,535 | 0,128 0,373
Faktor 1 0,496 5,741 0,000 0,119 1,000 1,000
2 (Constant) -0,898 0,371 0,505
Fakitor 1 0,412 4,669 0,000 0,121 0,893 1,120
Faktor 2 0,256 2,906 0,005 0,163 0,893 1,120

Bagimli degisken: Dagitim adaleti. Tiim model: F=21,914; R*= 0,305, adjusted R” =
0,291; p = 0,000

Tablo 22 incelendiginde, F degerinin 21,914 diizeyinde gerceklestigi
goriilmektedir. Buna baglh olarak adjusted R*= 0,291 ve R* = 0,305 olarak
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gerceklesmistir. Regresyon analizinden elde edilen bilgiler dogrultusunda Faktor 1

ve Faktor 2 bagimsiz degiskenleri dagitim adaletini %30,5 diizeyinde agiklamaktadir.

Tablo 23: Performans Degerlendirme Sisteminin Ozelliklerinin Dagitim Adaleti

Bagimh Degiskenine Etkisinin Regresyon Analizi

Standardized Collinearity Statistics
Model Coefficients
Beta t value Sig. Std. Error Tolerance VIF
1 (Constant) 2,207 0,030 | 0,122
Adildir 0,305 4,234 0,000 0,063 0,337 2,971
Is gerekleri -0,052 -0,635 0,527 0,074 0,261 3,825
Somut ve
0,313 3,652 0,000 0,073 0,237 4,223
Olgiilebilir
Uygun sikliklarla 0,059 0,727 0,469 0,066 0,262 3,821
Hedefler
-0,005 -0,061 0,951 0,065 0,289 3,464
ulasilabilir
Yiiksek derecede
0,428 5,940 0,000 0,054 0,335 2,983
katihm

Bagimli degisken: Dagitim adaleti. Tiim model: F= 79,728; R*=0,833, adjusted R’=
0,822; p = 0,000

goriilmektedir. Buna bagl olarak adjusted R>= 0,822 ve R® =

gerceklesmistir.

Regresyon

analizinden

elde

edilen bilgiler

Tablo 23 incelendiginde, F degerinin 79,728 diizeyinde gerc¢eklestigi

0,833 olarak

dogrultusunda

performans degerlendirme sisteminin 0Ozellikleri bagimsiz degiskenleri dagitim

adaletini %83,3 diizeyinde agiklamaktadir.

Calismamizda bir diger bagimhi degisken prosediir adaletidir. Tablo 24’de

prosediir adaleti bagimli degiskenini etkileyen, performans degerlendirme sistemleri

kriterlerinin Faktor 1 ve Faktor 2 degiskenlerinin prosediir adaleti bagimli degiskeni

tizerine etkisini gosteren regresyon analizi yer almaktadir.
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Tablo 24: Performans Degerlendirme Sistemleri Kriterlerinin Prosediir Adaleti

Bagimh Degiskenine Etkisinin Regresyon Analizi

Standardized Collinearity Statistics
Model Coefficients
Beta t value | Sig. Std. Error Tolerance VIF
1 (Constant) 2,227 | 0,028 0,327
Faktor 1 0,526 6,209 0,000 0,104 1,000 1,000
2 (Constant) -0,207 0,837 0,446
Faktor 1 0,451 5,175 0,000 0,107 0,893 1,120
Faktor 2 0,229 2,632 0,010 0,144 0,893 1,120

Bagimli degisken: Prosediir adaleti. Tiim model: F= 23,874; R*= 0,323, adjusted R’
=0,310; p = 0,000

Tablo 24 incelendiginde, F degerinin 23,874 diizeyinde gerceklestigi
goriilmektedir. Buna bagli olarak adjusted R’= 0,310 ve R® = 0,323 olarak
gergeklesmistir. Regresyon analizinden elde edilen bilgiler dogrultusunda Faktor 1
ve Faktor 2 bagimsiz degiskenleri prosediir adaletini %32,3 diizeyinde

aciklamaktadir.
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Tablo 25: Performans Degerlendirme Sisteminin Ozellikleri Degiskenlerinin

Prosediir Adaleti Bagimh Degiskenine Etkisinin Regresyon Analizi

Standardized Collinearity Statistics
Model Coefficients
Beta t value Sig. Std. Error Tolerance VIF
1 (Constant) 6,897 0,000 0,158
Somut ve
0,740 11,069 0,000 0,051 1,000 1,000
oOlgtilebilir
2 (Constant) 6,108 0,000 0,141
Somut ve
0,454 6,129 0,000 0,056 0,600 1,667
oOlgtilebilir
Yiiksek derecede
0,453 6,122 0,000 0,050 0,600 1,667
katilim
3 (Constant) 5,336 0,000 0,144
Somut ve
0,348 3,947 0,000 0,067 0,408 2,449
olgiilebilir
Yiiksek derecede
0,419 5,632 0,000 0,050 0,572 1,747
katilim
Adildir 0,176 2,120 0,037 0,065 0,459 2,177

Bagimli degisken: Prosediir adaleti. Tiim model: F= 71,964; R*= 0,686, adjusted R’
=0,676; p = 0,000

Tablo 25 incelendiginde, F degerinin 71,964 diizeyinde gerceklestigi
goriilmektedir. Buna bagl olarak adjusted R’= 0,676 ve R* = 0,686 olarak
gerceklesmistir. Regresyon analizinden elde edilen bilgiler dogrultusunda
performans degerlendirme sisteminin Ozellikleri bagimsiz degiskenleri prosediir

adaletini %68,6 diizeyinde aciklamaktadir.

Calismamizda bir diger bagimli degisken etkilesim adaletidir. Tablo 26’da
prosediir adaleti bagimli degiskenini etkileyen, performans degerlendirme sistemleri
kriterlerinin Faktor 1 ve Faktor 2 degiskenlerinin etkilesim adaleti bagimli degiskeni

lizerine etkisini gdsteren regresyon analizi yer almaktadir.
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Tablo 26: Degerlendirme Sistemleri Kriterlerinin Etkilesim Adaleti Bagimh

Degiskenine Etkisinin Regresyon Analizi

Standardized Collinearity Statistics
Model Coefficients
Beta t value | Sig. Std. Error Tolerance VIF
1 (Constant) 3,502 | 0,001 0,342
Faktor 1 0,438 4,898 0,000 0,109 1,000 1,000

Bagimli degisken: Etkilesim adaleti. Tiim model: F= 23,992; R*=0,192, adjusted R’

=0,184; p= 0,000

Tablo 26 incelendiginde, F degerinin 23,992 diizeyinde gerceklestigi

goriilmektedir. Buna bagl olarak adjusted R’= 0,184 ve R* = 0,192 olarak

gergeklesmistir. Performans degerlendirme sistemi kriterlerinin etkilesim adaleti

algis1 lizerine etkisi stepwise regresyon analizi ile incelendiginde sadece faktor 1’in

etki ettigi ortaya ¢ikmaktadir. S6z konusu performans degerlendirme sistemi

kriterlerine iliskin faktoriin etkilesim adaleti algisin1 %19,2 agikladig1 goriilmektedir.
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Tablo 27: Performans Degerlendirme Sisteminin Ozellikleri Degiskenlerinin

Etkilesim Adaleti Bagimh Degiskenine Etkisinin Regresyon Analizi

Standardized Collinearity Statistics
Model Coefficients
Beta t value Sig. Std. Error Tolerance VIF
1 (Constant) 7,877 0,000 0,158
Somut ve
0,731 10,751 0,000 0,051 1,000 1,000
oOlgtilebilir
2 (Constant) 7,068 0,000 0,151
Somut ve
0,505 6,260 0,000 0,061 0,600 1,667
oOlgtilebilir
Yiiksek derecede
0,357 4,428 0,000 0,053 0,600 1,667
katilim
3 (Constant) 6,839 0,000 0,150
Somut ve
0,406 4,463 0,000 0,068 0,453 2,206
olgiilebilir
Yiiksek derecede
0,237 2,467 0,015 0,064 0,406 2,462
katilim
Hedefler
0,239 2,190 0,031 0,080 0,316 3,162
ulagilabilir

Bagimli degisken: Etkilesim adaleti. Tiim model: F= 55,740; R*= 0,628, adjusted R’
=0,617; p=0,000

Tablo 27 incelendiginde, F degerinin 55,740 diizeyinde gerceklestigi
goriilmektedir. Buna bagli olarak adjusted R’= 0,617 ve R* = 0,628 olarak
gergceklesmistir. Regresyon analizinden elde edilen bilgiler dogrultusunda
performans degerlendirme sisteminin Ozellikleri bagimsiz degiskenleri etkilesim

adaletini konusunda %62,8 diizeyinde agiklamaktadir.
3.3.5. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Calismada, Tiirkiye genelinde faaliyet gosteren bir gida isletmesinden anket

yolu ile elde edilen verilerin analiz sonuglart su bigimdedir;

e Isletmede cagdas performans degerlendirme ydntemlerinden amaglara
gore yonetim uygulanmaktadir. Calismanin sonuglar1 incelendiginde;

bilgi paylasma yetenegi (2,7961), takim c¢alismast (2,7087),
148



gerceklestirilen isin kalitesi (2,9320), insiyatif kullanma (3,1942),
karar verme (3,2233), kendine giiven (3,3204), sorumluluk (3,3204),
sorun ¢ozme (3,2621) ve yaraticilik (2,7476) kriterlerinin diger
kriterlerden daha yiiksek oranda kullanildigi ancak buna karsin orta

diizeyi gecemedikleri goriilmektedir.

Performans degerlendirmenin ozelliklerini Olgen ifadelere verilen
yanitlar incelendiginde ise genel olarak olumsuz bir egilim
goriilmiistiir. Katilimcilar performans degerlendirme sistemlerinin adil
olma (2,7670), uygun sikliklarla yapilma (2,6214) ve amaglarin
ulagilabilir  olmast  (2,7282)  ozelliklerinin  diisiik  derecede

uygulandigimi diisiinmektedir.

Farklilik analizi sonuclar1 incelendiginde yalnizca egitim durumu
degiskenine verilen yanitlar arasinda bir farkliik oldugu
belirlenmigtir. Farklilik performans degerlendirme sistemi kriterleri,
dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti degiskenlerinde
ortaya c¢ikmistir. Genel olarak egitim seviyesi yiikseldikce
katilimcilar, performans degerlendirme kriterlerinin daha yiiksek

oranda uygulandigini ve orgiitsel adaletin arttigin1 diisiinmektedir.

Orgiitsel adalet boyutlarmm kendi arasinda yiiksek diizeyde bir
iliskinin oldugu goriilmektedir. Bunun yani sira performans
degerlendirme sisteminin kriterleriyle, performans degerlendirme
sisteminin Ozellikleri arasinda ise diisiik diizeyde bir iligkinin oldugu
goriilmektedir.  Orgiitsel ~ adalet  boyutlartyla,  performans
degerlendirme sisteminin kriterleri arasinda orta diizeyde bir iliski;
orgiitsel adalet boyutlariyla, performans degerlendirme sisteminin
kriterleri arasinda ise yiliksek diizeyde bir iliskilerinin oldugu

belirlenmistir.
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Performans degerlendirme sistemlerinin  Orgiitsel adalet algist
iizerindeki etkisi ile ilgili bulgulara gore, performans degerlendirme
sistemi kriterlerinin iki boyutu ile performans degerlendirme
sisteminin Ozelliklerinin dagitim adaleti lizerinde anlamli etkileri
oldugu goézlemlenmistir. Bunun yani sira, performans degerlendirme
sistemi  kriterlerinin iki boyutu ile performans degerlendirme
sisteminin  Ozelliklerinden sistemin adil olmasi, degerlendirme
kriterlerinin somut ve Olgiilebilir olmas1 ve yliksek derecede katilim
saglamasi1 Ozelliklerinin prosediir adaleti lizerinde anlamli etkileri
oldugu bulunmustur. Son olarak, performans degerlendirme sistemi
kriterlerinden Faktor 1 ile performans degerlendirme sisteminin
ozelliklerinden amagclarin adil olmasi, degerlendirme kriterlerinin
somut ve Olgiilebilir olmas1 ve yiliksek derecede katilim saglamasi
ozelliklerinin etkilesim adaleti {izerinde anlamli etkileri oldugu

bulunmustur.
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SONUC VE ONERILER

Insanlik tarihi kadar eski bir kavram olan adalet, toplumun uyum iginde
yasamasi i¢in gercek bir zorunluluktur. Hemen hemen biitiin sosyal ortamlarda
varligina ihtiyag duyulan adalet olgusunun orgiitlerde goz ardi edilmesi ise
diisiiniilemez. Ancak oOrgiitsel alanda adalet konusunun incelenmesinin, adaletin
incelendigi diger alanlara gore ok daha yeni oldugu gériilmektedir. Orgiitsel adalet,
orgiitsel kaynaklarin (6diil ve cezalar) dagitiminin, bu dagitim kararlarini belirlemede
kullanilan prosediirlerin ve bu prosediirlerin yiiriitiilmesi sirasinda gerceklesen kisiler
arasi iligkilerin nasil olmas1 gerektigi ile ilgili kurallar ve sosyal normlar biitlinii
olarak izah edilmektedir. Isgdrenlerin 6rgiitsel adaletle ilgili algilar1 érgiit yapismin
biiylikliigii, orgiitsel siireglerin isleyisi gibi oOrgiitlerin ¢esitli yonlerinden
etkilenmektedir. Performans degerlendirme sistemleri de isgorenlerin orgiitsel adalet

algilarini etkileyen siirecler arasinda yer almaktadir.

Orgiitler, performans degerlendirme sistemlerinden isgdrenlerinin is tatmini,
performans, ve motivasyon diizeylerinin arttirilmasini saglamada yaralanmaktadirlar.
Ayrica performans degerlendirme sistemleri ticret, terfi, isten ¢ikarma gibi pek ¢ok
onemli karara temel veri saglayan kaynaklardir. Baska bir deyisle performans
degerlendirme sistemlerinin hem orgiitsel etkinlik ve verimliligin saglanmasi hem de
orgiitsel kararlarin etkin bir sekilde alinmasinda ¢ok ©nemli bir rolii vardir.
Performans degerlendirme sistemlerinden bu sekilde yararlanilabilmesi ise ancak
sistemin etkin bir bigimde islemesi ile saglanmaktadir. Etkin ve adil bir sekilde
calisan performans degerlendirme sistemi iggorenlerin Orgiitsel adalet algilarini

olumlu yonde etkilemektedir.

Performans degerlendirme sisteminin Orgiitsel adalet algis1 lizerindeki etkisi,
sistemin taraflarii olusturan Orgiit, yonetici ve isgdrenler icin ayri ayr1 Onem
tasimaktadir.  Orgiitsel acidan ele alindiginda, performans degerlendirme
sistemlerinin adil ve etkin bir sekilde uygulanmasi, isgdrenlerin sisteme ve Orgiite

giiven duymalarm saglayacaktir. Isgorenler giivendikleri ve kendilerini ait
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hissettikleri orgiitlerin devamliliginin saglanmasi i¢in ¢aba gosterecekler ve orgiitsel

performansin artmasini saglayacaklardir.

Yoneticiler agisindan ise, etkin bir sekilde uygulanan performans
degerlendirme sistemi, degerlendirme sonucunda alinan bir takim olumsuz kararlarin
isgorenlere agiklanmasinda yoneticilere biiyiik kolaylik saglayacaktir. Isgoren
aliana bu kararlarin adil bir sekilde verildigini diisiinecek ve bu karardan yoneticiyi
sorumlu tutmayacaktir. Bu durum yoéneticilerin olumsuz geri bildirim verme

konusundaki endiselerinin azalmasina yol agacaktir.

Isgorenler acisindan performans degerlendirme sistemi iicret, terfi, isten
cikarma gibi kendileri i¢in ¢ok ©nemli kararlarin alinmasinda kullanilan bir
sistemdir. Bu nedenle performans degerlendirme sistemlerinin sonucunda ortaya
ctkacak durumun adil olmasi isgorenler i¢in olduk¢a Onemlidir. Performans
degerlendirme sistemi sonucunda orgiitsel adaletin saglandigin1 gdren isgdrenlerin
islerinden, Orgiitlerinden tatmin olmalarmm1 saglayacak, motivasyonlarini,
performanslarim1 ve drgiitsel bagliliklarim artiracaktir. Isgdrenlerin orgiit icerisinde
gecirdikleri siire giinliik hayatlarinin 6nemli bir kismini kapsamaktadir. Orgiit

ortaminin huzurlu ve adil olmasi iggorenin yasam kalitesini artirmaktadir.

Orgiit, yonetici ve isgorenler agisindan Onemleri gdz Oniine alindiginda
performans degerlendirme sisteminin Orgiitsel adalet algisi1 {izerindeki etkisinin ne
kadar 6nemli oldugu daha iyi anlasilmaktadir. Bu dogrultuda ¢alismamizin amaci
performans degerlendirme sistemleri ve Orglitsel adalet algist kavramlarinin
aciklanmasit ve performans degerlendirme sistemlerinin Orgiitsel adalet algisi

tizerindeki etkilerinin ortaya konulmasi olarak belirlenmistir.

Bu dogrultuda yapilan calismada gida sektoriinde faaliyet gosteren bir
isletmede aragtirma yapilmistir. Arastirma tek bir isletmede gergeklestirildigi i¢in
sektor ile ilgili bir genelleme yapmak amaclanmamistir. Arastirmanin
gergeklestirildigi  firmanin performans degerlendirme sisteminin bu firmada

katilimcilarin rgiitsel adalet algilar izerindeki etkisinin incelenmesi amaglanmistir.
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Yapilan arastirma sonucunda katilimcilarin performans degerlendirmenin
kriterlerinin ne Olgiide kullanildigi konusundaki algilarinin  diisiik  oldugu
goriilmektedir. Bu durum, performans degerlendirme sistemlerinin firma igerisinde

etkin bir sekilde islemedigini gostermektedir.

Arastirmada, performans degerlendirme sisteminin 6zelliklerinin de isletme
tarafindan uygulanan sistemde diisiik seviyede yer aldigin1 belirtmislerdir.
Katilimcilar performans degerlendirme sisteminin adil olma o6zelligini disiik
seviyede tasidigini, performans kriterlerinin is gereklerini yansitmadigini, somut ve
Olciilebilir olmadigini, amaclarin ulasilabilir olmadigini ve yiiksek derecede katilim

saglamadigini algilamaktadirlar.

Performans degerlendirme sistemi ile ilgili algimmin olumsuz olmasi,
isgorenlerin huzursuz olmasini saglamakta, motivasyonlari diistirmektedir. Bunun
yani sira katilimcilarin Orgiitsel adalet algilarimin da diisiik bir seviyede oldugu
goriilmektedir. Katilimcilar, licret diizeyinin, alinan odiillerin ve is yiikiiniin adil
olmadigini, yoneticilerin karar alimirken isgérenlerin diisiincelerini dinlemedigini ve
alian kararlarin gerekgelerini agiklamadigini belirtmislerdir. Bu durum isgdrenlerin

firma hakkindaki goriislerini de olumsuz etkilemektedir.

Isgorenlerin yas degiskenine gore, performans degerlendirme sistemi ile ilgili
sorulara verilen yanitlar arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Buna gore
Hipotez la icin Ho kabul edilirken, Hi reddedilmistir. Isgdrenlerin cinsiyet
degiskenine gore, performans degerlendirme sistemi ile ilgili sorulara verilen yanitlar
arasinda da anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Buna gore Hipotez 1b i¢in Ho
kabul edilirken, Hi reddedilmistir. Isgorenlerin medeni durum degiskenine gore,
performans degerlendirme sistemi ile ilgili sorulara verilen yanitlar arasinda ise
anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Buna gore Hipotez 1c i¢cin Ho kabul edilirken,
Hi reddedilmistir. Isgdrenlerin gelir durumu degiskenine gore, performans
degerlendirme sistemi ile ilgili sorulara verilen yanitlar arasinda ise anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir. Buna gore Hipotez le icin Ho kabul edilirken, Hi
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reddedilmistir. Isgorenlerin statii degiskenine gore, performans degerlendirme
sistemi 1ile 1ilgili sorulara verilen yanitlar arasinda ise anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir. Buna goére Hipotez 1f i¢cin Ho kabul edilirken, Hi reddedilmistir.

Arastirmanin sonuglari incelendiginde isgorenlerin egitim durumlarina gore,
performans degerlendirme sistemi kriterleri ile ilgili sorulara verilen yanitlar arasinda
anlaml bir farklilik bulunmaktadir. Buna gore lisansiistii egitim grubundaki kisiler,
lisans mezunu katilimcilardan daha olumlu; lisans mezunu katilimcilar da lise ve
dengi okul mezunu katilimcilardan daha olumlu degerlendirme yapmistir. Bu

bilgilere dayanarak Hipotez 1d i¢in Ho reddedilirken, H1 kabul edilmistir.

Isgorenlerin yas degiskenine gore, orgiitsel adalet algilar ile ilgili sorulara
verilen yanitlar arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Buna gore Hipotez
2a i¢in Ho kabul edilirken, Hi reddedilmistir. Isgdrenlerin cinsiyet degiskenine gore,
orgiitsel adalet algilar1 ile ilgili sorulara verilen yanitlar arasinda da anlamli bir
farklilik bulunmamaktadir. Buna goére Hipotez 2b i¢in Ho kabul edilirken, Hi
reddedilmistir. Isgérenlerin medeni durum degiskenine gére, drgiitsel adalet algilari
ile ilgili sorulara verilen yanitlar arasinda ise anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
Buna gére Hipotez 2¢ icin Ho kabul edilirken, Hi reddedilmistir. Isgorenlerin gelir
durumu degiskenine gore, Orgiitsel adalet algilari ile ilgili sorulara verilen yanitlar
arasinda ise anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Buna gore Hipotez 2e i¢in Ho
kabul edilirken, Hi reddedilmistir. Isgdrenlerin statii degiskenine gore, orgiitsel
adalet algilar1 ile ilgili sorulara verilen yanitlar arasinda ise anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir. Buna gore Hipotez 2f i¢in Ho kabul edilirken, Hi reddedilmistir.

Bunun yani sira, arastirma sonuglar1 egitim durumuna gore, dagitim adaleti,
prosediir adaleti ve etkilesim adaleti boyutlarina verilen yanitlar arasinda da anlaml
bir farklilik bulundugunu gostermektedir. Dagitim adaleti boyutunda; lisanstistii
egitimi alan isgorenlerin lise ve dengi okul mezunu isgoérenlerden daha olumlu
degerlendirme yaptig1 goriilmektedir. Prosediir adaleti boyutunda da; lisansiistii
egitimi alan isgdrenlerin lise ve dengi okul mezunu isgorenlerden daha olumlu

degerlendirme yapmustir. Etkilesim adaleti boyutunda ise; yine lisansiistii egitimi
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alan isgorenlerin lise ve dengi okul mezunu isgdrenlerden daha olumlu
degerlendirme yaptig1 goriilmektedir. Bu bilgilere dayanarak Hipotez 2d i¢in Ho
reddedilirken, Hi kabul edilmistir.

Arastirma sonucunda, performans degerlendirme sistemi ile isgorenlerin
dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti algilar1 arasinda anlamli bir
iligki oldugu goriilmiistiir. Bu durum literatiir tarafindan da desteklenmektedir. Can
vd. (2001) ile Folger ve Konovsky’nin (1989) yaptiklar1 ¢aligmalarinda performans
degerlendirme sistemi ve dagitim adaleti arasinda anlamli bir iliski oldugunu ortaya
koymuslardir. Bunun yani sira; Kavanagh vd. (2007), Murphy ve Clevelland (1995),
Greenberg (1986), Erdogan vd. (2001) ve Erdogan (2002) gerceklestirdikleri
calismalarinda performans degerlendirme sistemleri ile prosediir adaleti arasinda
anlaml bir iliski oldugunu ortaya koymuslardir. Son olarak Uyargil’in 1994 yilindaki
calismasinda ve Uyargil vd. nin 2001 yilinda gergeklestirdikleri caligmalarinda
performans degerlendirme sistemi ve etkilesim adaleti arasinda anlamli bir iliski

oldugunu belirtmislerdir.

Aragtirmanin bir diger sonucuna goére performans degerlendirme sistemleri
kriterlerinin dagitim adaletini %30,5 diizeyinde acikladig1, performans degerlendirme
sistemi Ozelliklerinin de dagitim adaletini %83,3 diizeyinde acikladig1 goriilmektedir.

Bu bilgiler 1s181inda Hipotez 3 i¢in Ho reddedilirken, Hi kabul edilmistir.

Bunun yani sira, performans degerlendirme sistemleri kriterlerinin prosediir
adaletini  %32,3 diizeyinde agikladifi, performans degerlendirme sistemi
ozelliklerinin de prosediir adaletini %68,6 diizeyinde agikladig1 goriilmektedir. Buna

gore Hipotez 4 i¢in Ho reddedilirken, H1 kabul edilmistir.

Arastirmada, performans degerlendirme sistemleri kriterlerinin etkilesim
adaletini  %19,2 dilizeyinde agikladifi, performans degerlendirme sistemi
ozelliklerinin de etkilesim adaletini 9%62,8 diizeyinde agikladigi goriilmektedir. Bu

bilgiler 15181nda Hipotez 5 i¢in Ho reddedilirken, Hi kabul edilmistir.
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Calisma sonucunda, performans degerlendirme sistemi kriterlerinin ve
Ozelliklerinin ~ Orgiitsel adalet boyutlar1 iizerinde olumlu etkisinin oldugu
belirlenmistir. Performans degerlendirme sisteminin etkin bir sekilde uygulanmasi,
isgorenlerin Orgiitsel adalet algisin1 artirmakta, bu da isgorenlerin verimliligini ve is
tatminini artirmaktadir. Bu nedenle isgdrenlerin karar alma siireglerine dahil
edilmesi, Orgiitsel iletisim kalitesinin artirilmast ve isgorenlere performans

degerlendirme konusunda gerekli egitimlerin verilmesi 6nerilmektedir.

Bu aragtirmada oldugu gibi, orneklem sec¢iminde karsilasilan problemler
nedeniyle, calismalar son derece kisith sayida katilimci ile gergeklestirilmektedir. Bu
da her ne kadar istatistiksel olarak yeterli bir miktara karsilik gelse de, daha farkl
nitelikte diislinceleri olan calisanlara ulasmada yetersiz kaldigindan, sektorlerden
elde edilecek ¢ok daha fazla sayida katilimcinin oldugu, yeni ¢aligmalarin yapilmasi

yararli olacaktir.
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SAYIN iLGilLi,

Bu arastirmanin amaci, orgiitlerdeki performans degerlendirmenin isgérenlerin orgiitsel adalet

algilan lGzerindeki etkilerini saptamaktir.

Arastirma Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali Yonetim

Organizasyon Tezli Yiiksek Lisans programi gergevesinde yiriitiilmektedir.

Arastirmada amag kisi veya kurumlari iyi veya kotl olarak degerlendirmek olmayip, performans
degerlendirmenin o6rgiitsel adalet iizerindeki etkilerini belirlemektir. Arastirmadan elde edilen
veriler, aragtirmanin amaci olan bilimsel ¢alisma disinda kullanilmayacagi gibi, herhangi bir kisi ve

kurulusa da verilmeyecektir.

Arastirma 6l¢egi li¢ boliimden olusmaktadir. ilk béliimde performans degerlendirme sistemleri ile
ilgili, ikinci bolimde isgérenlerin o6rgiitsel adalet algilan ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Son
béliimde ise kisisel bilgiler yer almaktadir. Her vyargiya iliskin gergek diisiincenize uyan
derecelendirme sec¢enegini isaretlemeniz, performans degerlendirme ile 6rgitsel adalet algilari

tizerindeki etkileri belirlemede bilgiler verecektir.
Anketteki her soruyu isaretlemeniz ve ankete iSiM YAZMAMANIZ 6nemle rica olunur.

Arastirmaya katkilarinizdan dolayi simdiden tesekkiir ederim.

Aras. Gor. Erdem AKTAS
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PERFORMANS DEGERLEME KRITERLERI

Asagidaki performans degerleme 6lcitlerinin isletmenizde performans degerleme galismalarinda ne

oranda kullanildigini belirtiniz.

Gok Disiik

Diisiik

Orta

Yiiksek

Cok Yiiksek

Bilgi paylasma yetenegi

Takim ¢alismasi

ise Devamlilik

Fiziksel saglik

Gergeklestirilen isin kalitesi

Gergeklestirilen isin miktari

Gvenilirlik

insiyatif kullanma

is bilgisi

Karar verme

Kendine giiven

Liderlik becerisi

Musteri odaklihk

Sorumluluk

Sorun ¢ézme

Sozlu iletigsim yetenegi

Yaraticilik

Yazih iletisim yetenegi

Yenilik ve degisimlere uyum

Zaman planlamasi yetenegi

ETKIN BiR PERFORMANS DEGERLENDIRME SISTEMINiN OZELLIKLERI

isletmenizde uygulamakta oldugunuz performans degerleme sisteminin asagida belirtilen 6zellikleri hangi

oranda tasidigini belirtiniz

Gok Disiik

Diisiik

Orta

Yiiksek

Cok Yiiksek

Adildir

Degerlendirme kriterleri is gereklerini yansitir

Degerlendirme kriterleri somut ve dlgtilebilirdir

Degerlendirme uygun sikliklarla yapilir

Amaglar ulasilabilirdir

Yiiksek derecede katilim saglar
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ORGUTSEL ADALET ALGISI

Cahstiginiz isletmeyi dikkate alarak, agagidaki ifadeleri dikkatlice okuyunuz. ifadelerde belirtilen
goriislere ne derece katildiginizi verilen 6lgegi kullanarak degerlendiriniz.

Hig Katilmiyorum
Az Katihyorum

Kismen
Katiiyorum
Olduke¢a
Katiiyorum

Tamamen
Katiiyorum

Calisma programim adildir

Ucret diizeyimin adil oldugunu diistintiyorum

is yiikiimiin oldukga adil oldugunu disiiniiyorum.

isyerimden aldigim édiillerin oldukga adil oldugunu disiiniiyorum.

is sorumluluklarimin adil oldugunu distiniiyorum.

ise iliskin kararlar yéneticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde alinir.

Amirim, ise yonelik kararlar almadan 6nce butin galisanlarin distincelerini dinler.

Amirim isle ilgili kararlari almadan 6nce dogru ve eksiksiz bilgi toplar.

Amirim alinan kararlari ¢alisanlara agiklar ve galisanlar istedikleri zaman, amirim is kararlariyla ilgili daha

fazla bilgi verir.

isle ilgili tiim kararlar, ilgili galisanlarin hepsine ayni sekilde uygulanir.

Calisanlar, yoneticilerin isle ilgili kararlarina karsi ¢ikabilirler ya da bu kararlarin yéneticiler tarafindan

yeniden goriisilmesini isteyebilirler.

isimle ilgili kararlar alinirken amirim bana kibar ve ilgili davranir.

isimle ilgili kararlar alinirken amirim bana saygi gésterir ve goriislerime deger verir.

isimle ilgili kararlar alinirken, amirim kisisel ihtiyaglarima karsi duyarldir.

isimle ilgili kararlar alinirken amirim bana kargi diriist davranir.

isimle ilgili kararlar alinirken, amirim calisan olarak haklarimi géz éniinde bulundurur.

isim hakkinda alinan kararlara iligskin, amirim bu kararlarin olasi sonuglarini benimle tartisir.

isim hakkinda alinan kararlar igin amirim uygun gerekgeler sunar.

Amirim isimle ilgili kararlar alirken; bu kararlara iliskin, bana mantikl gelebilecek agiklamalar yapar.

Amirim isim hakkinda alinan her bir karari detayli bir sekilde agiklar.

DEMOGRAFiIK SORULAR

Lutfen yasinizi belirtiniz

a. 18-25 b. 26-33 c.34-41 ‘ d. 42-49

e.50-57

f. 58 ve Uzeri

Liitfen cinsiyetinizi belirtiniz

a. Kadin ‘ b. Erkek

Lutfen medeni durumunuzu belirtiniz

a. Evli | b. Bekar ‘ c. Dul

‘ d. Bosanmig

Lutfen egitim durumunuzu belirtiniz

a. ilkokul/ ilkégretim | b. Lise ve dengi okul ‘ c. Universite

‘ d. Lisansistl

Liitfen gelir durumunuzu belirtiniz.

a. 500-1000 b. 1001-1500 c. 1501-2000 ‘ d. 2001-2500 e. 2501-3000 ‘ f. 3001 ve iizeri
Liitfen isletmedeki statiiniizii belirtiniz
a. Mudir | b. Mudiir Yardimcisi c. Departman Muduri | d. Sef e. isgoren | f. Diger
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