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OZET

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ORGUTSEL ADALET
UZERINDEKI ETKISININ BELIRLENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

ERGENEKON ARSLAN, Ash
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme Anabilim Dah
Tez Damisman: Yrd. Doc. Dr. Derya ERGUN OZLER
Ocak, 2012, 154 sayfa

Is hayatinda insanlarin calismalar1 ile ilgili olumlu ya da olumsuz
bilgilendirilmeye ihtiyaglar1 vardir. Bu bilgilendirme sayesinde kisiler is ile ilgili giiclii
ve zayif yonlerini goriip, kendisini isinde daha ileriye gotiirmek ve hedeflerine ulagsmak
icin ¢esitli stratejiler gelistirebilirler. Performans degerlendirme kisiler i¢in 6diil, ceza,
kariyer gelisimi ve isinde basar1 i¢in bir ara¢ gorevi gormekte iken Orgiit icin
performans degerlendirme, Orgiitiin amaclarini gergeklestirmede ve amaglara bireysel

katkilarin neler oldugunu belirlemede son derece 6nemlidir.

Performans degerlendirme sistemlerinin etkin bir bicimde islemesi igin
calisanlarin sistemi kabul etmeleri saglanmasi gereklidir. Bu kabulii saglamada en
onemli faktorlerden bir tanesi de orgiitsel adalet algisidir. Orgiit, yoneticiler ve
calisanlar icin performans degerlendirme sistemlerinde Orgiitsel adalet algisini
mevcudiyeti olduk¢a dnemli bir konudur. Orgiit, yoneticiler ve ¢aliganlara sagladigi
yararlar gz Oniine alindiginda performans degerlendirme sistemlerinde orgiitsel adalet

algisinin saglanmasmin ne kadar 6nemli oldugu daha iyi anlasilmaktadir.

360 derece performans degerlendirme yontemi son yillarda siklikla 6zel ve kamu
isletmeleri tarafinda tercih edilen, geleneksel degerleme yontemlerinin eksiklerini
tamamlayan ve Orgiitlerin etkinliginin artirilmasina katki saglayan bir yontemdir. Bu
yontem ile giivenilir, adil ve yasal sonuglar elde edilmesi ve ¢ok boyutlu bir geri
bildirim sagliyor olmasi1 nedeniyle; orgiitsel adalet, yetkinliklerin Ol¢iilebilmesi, kabul
edilebilirlik ve siireklilik acisindan diger performans degerlendirme yontemlerine gore

tistiin bir potansiyele sahiptir.

Anahtar Kelimeler: Performans degerlendirme, Orgiitsel adalet, 360 derece.
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ABSTRACT

AN INVESTIGATION FOR THE DETERMINATION OF THE EFFECT OF 360
DEGREE PERFORMANCE EVALUATION ON THE ORGANIZATIONAL
JUSTICE

ERGENEKON ARSLAN, Ash
M.A. Thesis, Organization Department
Supervisor: Assist.Prof.Dr. Derya ERGUN OZLER
January, 2012 154 pages

Performance evaluation has a very important mission for awarding, punishing,
career development and succeeding the job in the view point of the personnel when it
has a mission to determine the personal contribution and the level of actualization of the

aims in the view point of the organization.

The personnel must be adapted to the system for an affective goal. In this aim,
one of the most important factors is the organizational justice sensation since it is an
important topic to evaluate the performance for the managers and the personnel.
Moreover, it could be understood that the performance evaluation affects the

organizational justice.

In the last years, 360 degree performance evaluation is frequently preferred since
it enhances the effectiveness of the organizations and fills the deficiencies of
conventional ones in. It is available to obtain multidimensional feedbacks and to
measure the proficiency with this method; therefore, this method has more potential in
comparison the other models with its reliable, equitable and legal results in the point of

persistence and acceptability.

Keywords: Organizational justice, Performance evaluation, 360 degree.
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TEZ METNIi



GIRIS

Ucret artiglarnin  belirlenmesinden, terfi kararlarmin alinmasina, egitim
gereksinimlerinin saptanmasindan, isten ¢ikarma kararlara kadar ¢alisanlarla ile ilgili
pek cok Onemli kararin alinmasinda performans degerlendirme sistemlerinden temel
veri kaynagi olarak yararlanilmaktadir. Baska bir deyisle, orgiitiin insan kaynaklar1
sistemlerinin etkin bir bi¢cimde islemesinde performans degerlendirme sistemlerinin

etkinligi onemli rol oynamaktadir.

Performans degerlendirme sistemleri ile bireysel performans degerlendirilmekte
ve bu dogrultuda ¢alisanlarin 6rgiitsel hedeflere yonlendirilmeleri saglanmaktadir. Buna
gore orgiitler performans degerlendirme sistemlerinden orgiitsel verimliligin artmasi,
orgiitsel performansin gelistirilmesi ve rekabet giicliniin artmasmi saglamada
yararlanmaktadirlar.  Ancak bir Orgiitiin  performans degerlendirme  sistemi
uygulamasmin bulunmasi, performans degerlendirme sisteminden her zaman icin bu
beklenilen yararlar1 elde edecegi anlamma gelmemektedir. Bu yararlarin elde

edilebilmesi ancak ve ancak sistemin etkin bir bicimde islemesine baghdir.

Calisanlarmm performanslart dogru ve objektif olgiildiigii takdirde, sistemin
etkinliginin saglanacagi goriisiiniin uzun bir donem performans degerlendirme ile ilgili
arastirmalara hakim oldugu ifade edilebilir. Ancak, zamanla performans degerlendirme
sistemlerinin etkinliginin saglanmasinda calisanlarin goriislerinin ve sistemi kabul
etmelerinin de Onemli bir unsur oldugu ortaya c¢ikmistir. Ciinkii performans
degerlendirme algisal bir siirectir ve calisanlarin performanslar1 ne kadar dogru ve
objektif degerlendirilse degerlendirilsin, sistem calisanlarin kabuliinii saglayacak
niteliklere sahip olmadig1 takdirde c¢alisanlar sisteme karst olumsuz tutumlar
gelistirecekmekte ve performans degerlendirme sistemlerinin etkin bir bigimde

islemesine engel olmaktadir.

Sonu¢ olarak performans degerlendirme sistemlerinin, calisanlarin kabuliinii
gergeklestirecek sekilde tasarlandiginda ve uygulamaya konuldugunda orgiitler i¢in ¢ok
yararli oldugu goriiliirken, calisanlarin kabuliinii g6z Oniine almadan olusturulan ve
uygulamaya konulan performans degerlendirme sistemlerinin ise yararli olmadigi gibi

performans, motivasyon diisiikliigii, etkinlik ve verimliligin azalmasi gibi istenmeyen



sonuclara yol actigir da saptanmistir. Bagka bir deyisle calisanlar tarafindan kabul

gormeyen performans degerlendirme sistemlerinin basarisiz olmasi ka¢cmilmazdir.

Performans degerlendirme calismalar1 dogru yiiriitiildiigiinde ve degerlendirme
sonuglar1 dogru alanlarda kullamildiginda, personelin performans diizeylerinin
belirlenmesinin  yam1  sira  gelecekte  gosterecekleri  ¢abalarin  diizeyleri
belirlenebilmektedir. Isletmeler degisime ayak uydurabilmek igin; insan1 6n plana
cikaran, personelin kendileri ve amirleri tarafindan degerlendirilmesinin yam sira
caligma arkadaslari, astlar1 ve miisterilerce degerlendirilmesini de 6ngoren 360 derece

performans degerlendirme sistemini tercih etmeye baslamislardir.

360 derece performans degerlendirme siirecini; personelin performansinin;
personelin is arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden
(astlardan) ve i¢ ve dis miisterilerinden derlenen spesifik is performans: bilgilerinin

dogrultusunda degerlendirilmesi siireci olarak tanimlamak miimkiindiir.

Bu dogrultuda caliymanin amacit calisanlarin 360 derece performans
degerlendirmenin 8 temel kriteri ile Orgiitsel adalet arasindaki iligkiyi, orgiitsel adalet
boyutlart olan dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti ile bu boyutlarin
cesitli demografik 6zelliklere gore (yas, cinsiyet, medeni durum, egitim vb.) farklilasip

farklilagmadiginin incelenmesidir.

Belirlenen ama¢ dogrultusunda c¢alismanm ilk bolimiinde performans
degerlendirme ve 360 derece performans degerlendirmenin kavramsal analizi ve 360
derece performans degerlendirme sistemi ve kavramsal analizi anlatilmustir. ikinci
bolimde orgiitsel adalet kavrami aciklanmus, Orgiitsel adaletin boyutlarin1 olusturan
dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti ortaya ¢ikis sirasina gore ele
alinmis, performans degerlendirme sistemlerinde Orgiitsel adalet algisinin saglanmasi
icin sistemin tasimasi gereken Ozelliklerin iizerinde durularak 360 derece performans
degerlendirme sistemi ile olan iliskisi irdelenmistir. Uciincii boliimde ise arastirmanin
gerceklestirildigi isletmenin 360 derece performans degerlendirme sistemi oOrgiitsel

adalet algis1 acisindan incelenmistir.



BIiRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME VE 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRMENIN KAVRAMSAL ANALIiZi



1.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMIi

Giinliik hayatta oldugu gibi is hayatinda da insanlarmn is basarilar1 konusunda
bilgilendirilmeye, geri bildirimye gereksinimleri vardir. insanlara ¢ahgmalar ile ilgili
verilen bilgilerin mutlaka olumlu olmas1 da gerekli degildir. Bu bilgiler olumsuz da
olabilir. insanin psikolojik gereksinimleri arasinda 6nemli bir yer tutan bu bilgilenme
gereksinimi, kisinin kendisine giivenmesini, calismalarinda degisiklik yapmasim,

kendisini gelistirmesini saglayacaktir.

1.1.1. Performans Degerlendirmenin Tanim ve Onemi

Performans, caliyma hayatinda olsun ya da olmasin insan hayatinda her zaman
kargilagilan bir olgudur ve tamimlamasi, Olciilmesi ve degerlendirmesi zor bir
kavramdir. Olgiimlerin ve karsilagtiriimalarmn yapilabilmesi icin performans kavraminin
amacima gore tamimlanmasi gerekmektedir. Literatiirde performans ile ilgili pek ¢ok

tanima rastlanmaktadir.

Performans: isletme diizeyinde inceleyecek olursak, bir is sisteminin
performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktist ya da caligma sonucu olarak tanimak
miimkiindiir.  Isletmelerin  amaclarma ulasma derecesi bu sonuglara gore
degerlendirilmelidir. Bu durumda performans, isletme amaclarinin gerceklestirilmesi
icin gosterilen tiim c¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir (Akal, 1992;

Simsek ve Nursoy, 2002: 49).

Performans, belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi veya
personelin davranis bicimi olarak tanimlanabilir. Baska bir ifadeyle, performans, “bir
calisanin belirli bir zaman kesiti igersinde kendine verilen gorevi yerine getirmek
suretiyle elde ettigi sonuglardir”. Performans; birey i¢cin anlamli olan amaclarin
olusturulmus giinliik programlara adim adim gerceklestirilmesidir. Islevsel acidan
performans, gorev ve kisi ile ilgili olup gorevin geregi olarak Onceden belirlenen
Olciitleri karsilayacak bicimde gorevin yerine getirilmesi ve amacin gerceklestirilmesi

orani alarak tanimlanabilir (Bingdl, 2003: 273-275).

Yabanci kokenli bir sozciik olan “performans” Tiirkge’ ye “edim” olarak

cevrilmistir. Insan kaynaklari yonetimi agisindan edim; bireyin biitiinliigii ile orgiit



hedeflerinin etkilesiminin sonucu olarak tanimlanabilir. Edim kavramina iliskin olarak
“performans degerlendirmesi” bireyden beklenen ile bireyin ulastigi sonucun (basarinin)

karsilastirilmasi olarak ifade edilmektedir (Acikalin, 2002: 102 — 104).

Performans degerlendirmesi; gercek anlamda ortak bir calismaya, bilgi
alisverisine, gerek hatalar ve gerekse basarilar agcisindan sorumlulugun paylasilmasina
ve egitim-gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistem ve birey yeteneklerinin isin
nitelik ve gereklerine ne Olciide uyup uymadigmi arastiran ya da isteki basarisini

saptamaya calisan objektif analizler ve sentezler biitiiniidiir (Barutgugil, 2002: 178).

Performans degerlendirmesi, birey ya da grubun is ile ilgili giicli ve zayif
yonlerini sistematik bir bicimde analiz etmek ve isletmenin belirledigi amaclar
dogrultusunda yonlendirmektir (Kingir ve Taskiran, 2006: 198). Baz1 kaynaklara gore
performans degerlendirme; bireyin niteliklerinin, igin nitelik ve gereklerine ne derece
uydugunu arastiran, bireyin isteki basarisin1 saptamaya caligsan, objektif analizler
biitiiniidiir ve performans degerlendirme; basar1 degerlendirmesi, personel
degerlendirmesi, verimliligin degerlendirilmesi, caliymanin degerlendirilmesi veya
kamu kuruluslarinda; sicil, tezkiye gibi kavramlarla ifade edilebilmektedir (Akyiiz,
2001: 82). Orgiit amaclarin1 gerceklestirmede ve amaclara bireysel katkilarin neler
oldugunu belirlemede performans degerlendirmesi son derece onemlidir (Bayram, 2005:

48).

Etkin bir performans degerlendirme sistemiyle, personelin etkinligi dl¢iilmekte,
bireysel davranislar1 incelenerek, gelecekteki pozisyonlara ve Orgiitsel yapiya
hazirlanmasi i¢in gerekli onlemler alinmaktadir. Performans degerlendirme, orgiitiin
hedeflerinin tanimlanmasi ve siirecin calisanlara neler saglayabilecegini gostermesi
acisindan son derece onemlidir. Orgiitiin iiyeleri dikkatli is analizleri yaparak sistemin
dinamiklerini ve temel hedeflerini belirlemelidir. Bu durum orgiitsel hedeflerin agik
olarak ortaya konulmasini saglamakla kalmaz, oOrgiitiin cesitli kademeleri arasinda

iletisimi de kolaylastirir (Arslan, 1993: 4).

Performans degerlendirme siireci; calisan, yonetici ve orgiit i¢in olduk¢a 6nemli

bir siirectir. Performans degerlendirme siirecinin Onemini, asagidaki basliklar altinda



toplamak miimkiindiir. (Uyargil, 1997: 22-28; Oriicii ve Koseoglu, 2003: 17, Balaban,
2002: 6-7).

e Performans degerlendirme Oncelikle herhangi bir stratejinin hayata gecirilmesi
icin gerekli bireysel davramis ve sonuglar1 belirler. Degerlendirme sisteminin
islevi sadece stratejilere uygun kriterlerin kisilere aktarilmasi, bu tiir
davranislarin isletmenin s6z konusu yasam evresinde ni¢in 6nemli oldugunun
anlasilmasinda da avantajli olur.

e Stratejinin gelistirilmesi ve kolaylikla uygulanmasmi saglamak acisidan
performans degerlendirme diger yonetsel kararlarin etkin bir sekilde alinmasina
katkida bulunur.

e Performans degerlendirme, insan kaynagina iliskin stratejik veri iiretmektir.
Degerlendirme sonuglarina iliskin olarak isletmeler varolan ve gelecekte
gereksinim duyulacak insangiiciine iligkin veriler saglayabilirler.

e Performans degerlendirme, yeni stratejilerin  formiile edilmesi ve
olusturulmasinda da 6nemli bir potansiyele sahiptir. Calisan ile Orgiit arasinda
meydana gelen bir ¢atigma, orgiitiin verimliligini azaltabilecegine gore calisani
tyilestirmeye ve Orgiitle uyumlu c¢alismasini saglamaya yonelik yapilan
performans degerlendirmesi bu agidan ne denli 6nemli bir yonetsel ara¢ oldugu
acikca goriilecektir. Aymi zamanda performans degerlendirme, amaclara
ulagsmada ve kontrol islerinin diizgiin yiiriitiilmesinde yonetime yol gosteren ¢cok

Onemli bir siiregtir.

Performans degerlendirmenin temelde iki amaci vardwr. Birincisi; Orgiitiin
personele kendi performanslart1 konusunda is niteliklerine dayanan geri bildirim
vermesini saglamaktir. Ikincisi ise; personel ile yonetici arasinda bilgi ahgverisini ve

personelin katkisini saglayan bir forum olusturmaktir (Palmer ve Winters, 1997: 165).

Performans degerlendirmenin yukarida bahsedilen temel iki amacinin yani sira
Orgiit, personel ve yOnetici i¢in ayr1 ayri amaclart da vardir. Bu amaclar Tablo 1.1°de

verilmistir.



Tablo 1.1. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Personel icin amaclar1

Yonetici icin amaclari

Orgiit icin amaclar

e  Takviye/destek
vasitasi(dvgi, ticret
artist)

e  Kariyer ilerlemesi(terfi,
sorumluluk artirma)

e s amaclarin1 basarma
hakkinda bilgi

e  Performanst gelistirmek
icin geri bildirim imkan1

e  Personel hakkinda karar
verebilmek igin temel
kaynak(Terfi isten
kovam vb.)

e (alisanlarin amaclarini
basarmalarini
degerlendirme

e (Calisanlara olumlu geri
bildirim saglamak igin
firsat

e  Astlarla birbirlerini
etkilemek icin firsat

e Bireysel ve is
birimlerinin
verimliligini
degerlendirme

e  Personel se¢cme ve
yerlestirme
yontemlerinin
uygulanmasi

e (Calisanlarin takdir
edilmesi ve
motivasyonlarinin
artiritlmasi

e Personel egitim
gereksinimleri i¢in bilgi
kaynagt

e Orgiitsel miidehalelerin
etkilerinin
degerlendirilmesi

Kaynak: Riggio, 2003:125.

Performans degerlendirme, Orgiitsel amaclarin her seviyedeki yoneticileri ve
calisanlar1 tarafindan anlasilma ve benimseme derecesini ortaya cikarmaktir. Ayrica
performans degerlendirmesiyle personele geri bildirim saglanarak calisanin is
performansinda, ilerleme ve gelisim icin zemin hazirlanmaktadir. Bu dongii ayni
zamanda isletmenin siirekli iyilesmeyi gerceklestirebilmesinin bir teminat1 da olacaktir.
Performans degerlendirme yaklasimlariin etkili olabilmesi i¢in performansi gozleme
ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejilerle esgiidiimlii olarak yiiriitiilmesi

gerekmektedir (Ferecov, 2002: 62).

1.1.2. Performans Degerlendirme Sisteminde Bulunmasi Gereken Ogeler

Etkin bir performans degerlendirme sistemiyle, personelin etkinligi olciilmekte,
bireysel davranislar1 incelenerek, gelecekteki pozisyonlara ve organizasyonel yapiya
hazirlanmasi i¢in gerekli Onlemler alinmaktadir. Hangi amaclarla yapilirsa yapilsin,
etkin bir performans degerlendirme sisteminde bulunmasi gereken Ozellikleri kisaca

asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir.




Uygunluk (Relevance): Belirli bir isin, performans standartlari ve
organizasyonun hedefleri arasindaki ve de is analiziyle degerlendirme formunda
smiflandirilmis is boyutlar: arasindaki bagintilarin a¢iklanmasini belirtmektedir.
Uygunluk; “belirli bir is tizerindeki basar1 ve basarisizlik arasindaki farki
gercekte ne yaratir?” sorusunun yaniti olarak da tanimlanabilir (Cascio, 1989:
312). Uygunluk ayni1 zamanda is analizlerinin performans standartlarinin ve
degerlendirme sisteminin diizenli kontroliiniin ve giincellenmesini gerektirir
(Baykal, 1994:10-14).

Gecerlilik (Validity): Isletmeye uygun olarak diizenlenmis olan performans
degerlendirme yonteminin ne kadar ideal ve gercek¢i ise o kadar gecerlidir.
Gecerlilik bir yerde, “Ol¢timiin zorlugu ile dlciimiin yetersizligi arasinda denge
kurma olayidir” seklinde de belirtilmektedir (Erdogan, 1991: 221- 222).
Duyarhhk (sensitivity): Bir performans degerlendirme sisteminin, etkisiz
personelden, etkili olanlarmi1 aywt edebilme yetenegidir. Performans
degerlendirme yonteminde duyarlilik olmamasi halinde, en iyi ¢alisanla en kotii
calisan arasinda farkhiligin olmadig1 kabul edileceginden, elde edilen sonuglar
yonetimle ilgili hi¢bir kararda kullanilamayacaktir. Burada iizerinde durulacak
en oOnemli nokta, degerlendirmenin hangi amacla yapiliyor oldugudur.
Yoneticilerin, performans degerlendirme bilgilerini farkli sekilde isleme tabi
tutmalar1 sonucunda, yonetimsel kararlar ve calisanimn gelisimi i¢in yapilan
caligmalar arasinda catigmalar goriilmektedir (Cascio, 1989: 312).

Giivenirlik (Reliability): Personelin degismemesi halinde, bireysel degerlerin
de degismemesi diger bir deyisle personelin Ozelliklerinde degisiklik olmadan,
degerlendirmenin de degismemesi seklinde agiklanmaktadir (Erdogan, 1991:
221- 222). Giivenilir sonuglar elde edebilmek icin, her yoneticinin, ¢alisanin
yaptig1 isi, i¢cinde bulundugu kosullar1 gozlemleyebilmesi i¢in yeterince zamani
olmali ve gozleme olanagr bulmalidir (Cascio, 1989: 312). Performans
degerlendirme araclarinda yer alan nitelikler arasinda celiskiler bulunmasi,
degerlendirme yontemin giivenirliligini azaltacaktir. Ancak celiskilerin
kaldirdmas: ile giivenirlilik artabilir (Dicle, 1982: 21). Performans

degerlendirme araclarinin giivenirliligi, aym1 personel i¢in farkli zamanlarda



degerlendirme islemini tekrarlayarak, sonuclar arasinda tutarliligi saglayici
diizenlemeler yapilarak artirilabilir (Baykal, 1994: 10-14).

e Kabul olunabilirlik (Acceptebility ): Pratikte performans sisteminde
bulunmas: gereken en 6nemli 6gedir. insansal unsurlar, yonetimin kullaniminda
engeller c¢ikartabileceginden, performans degerlendirme sisteminin giivenilir ve
kabul edilebilir olmas1 gerekmektedir. Orgiitler insansal unsurlardan daha cok
yontem unsurlar iizerinde durmakta ve yoneticiler ve personelin performans
degerlendirme sistemini benimseyip benimsemediklerine Onem
vermemektedirler (Cascio, 1989: 312).

e Uygulanabilme (Practicality): Yoneticilerin ve personelin kolay anlamalarini
ve uygulamalarmi ifade etmektedir. Diger ozellikler kadar aranmasa da dikkate
alinmasinda avantaj bulunmaktadir. Performans degerlendirme standartlarinin
kolay anlasilmasi ve kolay degerlendirilmesi yani uygulanabilme ozelliginin
yilksek olmasi performans degerlendirme sisteminin basarisini artiracaktir

(Ozgen vd., 2000: 229).

1.1.3. Performans Degerlendirmesinde Karsilasilan Sorunlar ve Bu Sorunlarin

Giderilmesi icin Ahmacak Onlemler

Genellikle performans degerlendirme yontemlerinde degerlendiriciler rahatlikla
hataya diisebilmeleri ve Onyargilar performans degerlendirmede hatalara neden
olabilmektedir. Performans degerlendirme sisteminde karsilagilan hatalar temel olarak
sistemden kaynaklanan hatalar ve degerlendiriciden kaynaklanan hatalar olarak iki

baslik altinda toplanabilir.

1.1.3.1. Sistemden Kaynaklanan Hatalar

Performans degerlendirmeye yonelik araclar, degerlendirilecek performansin
niteliklerine gore cesitlilik gosterir. Degerlendirilen isin somut 6gelerden olugmasi
degerlendirmeyi kolaylastirdig1 gibi soyut 6gelerden olusan islerin degerlendirilmesi
oldukca gii¢ olabilmektedir. Ornegin, bir fabrikada makine basinda ¢alisan bir personel
iriin miktarin1 6lgme isi somut verilere dayandig: i¢cin kolay olmasmin yaninda, bir

Ogretmenin performansini 6l¢mek soyut verilere dayandig i¢in o denli gii¢ olmaktadir.
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Bu durumlarda gelistirilen performans degerlendirme araglarmin igerigini olusturan

sorular hazirlanirken 6lgmek istenilen 6zelligi ne derece Olgtiigiine ve tekrar dlgme

sonucunda ayni degerler alip almadigi hususunda yani Olgme aracinin gegerlik ve

giivenirlik diizeyine ¢ok dikkat etmek gerekmektedir. Olgme aracinin gegerlik ve

giivenirlik diizeyi diisiik olmasi halinde performans degerlendirme sonucu da hatali

olacaktir (Helvaci, 2002: 160).

1.1.3.2. Degerlendiriciden Kaynaklanan Hatalar

Performans degerlendirme siirecinde, degerlendirme aracinda herhangi bir sorun

olmasa dahi, degerlendiriciden kaynaklanan bir takim hatalar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu

hatalar asagida kisaca agiklanmaktadir;

Ortalama Egilimi: Performans degerlendirmede ortaya ¢ikan yaygin
hatalardan biridir. Degerlendiriciler, personelin 0l¢egin ortasinda veya
ortalamasma yakin degerlendirmektedir. Degerlendirici, personele ¢ok
yiikksek ne de ¢ok diisiik diizeyde goriir ve ortalama bir degerlendirme s6z
konusudur. Bu hatayr telafi etmek i¢in zorlanmis dagitim yOntemi
gelistirilmistir. Bu egilim ile personel kendi hatalarmi gorme sansini

kaybeder (Bingol, 2003: 303).

Pozisyondan Etkilenme: Performans degerlendirmede bazi
degerlendiriciler, kisilerin pozisyonlarindan etkilenerek, orgiitte Onemli
kabul edilen is ve pozisyondaki kisileri yiiksek, Onemsiz kabul
edilenlerinkini de diisiik performans diizeyinde degerlendirirler. Ozellikle
siralama yontemi, bu hatanm yapilmasi icin miisaittir. Yonetici genellikle,
ist diizey pozisyonunda bulunan kisileri listenin {ist siralarma, orgiit
kademelerinin alt diizeyinde yer alan kisileri de alt siralara yerlestirme
egilimi gosterir. Diger bir ifade ile personelin performans: degil de isin
degerlendirmesi yapilmaktadir. 360 derece performans degerlendirme
sisteminde degerlendirmelerin gizli yapilmasi ast ve miisteri boyutu

degerlendirmelerindeki bu hatayi azaltacaktir (Turgut, 2005: 64).



11

Asinn Hosgoriilii ve Asin Kati Olmaktan Kaynaklanan Hatalar: Asiri
hosgoriilii ve asirt kati1 olma, personel degerlendirmede en sik karsilasilan
sorunlarin basinda gelmektedir. Insan davramisini degerlendirme ve bu
davraniglar1 da bir insanin degerlendirmesinden dolay1 bu tiir sorunlarla
karsilagilir. Bu baglamda, asir1 hosgoriilii veya asiri katt olmaktan
kaynaklanan birtakim hatalarla personel hak ettiginden daha az ya da daha
cok puan verilerek degerlendirilebilmektedir (Helvac1 2002: 161).

Yakin Gecmisteki Olaylardan Etkilenme: Performans degerlendirmenin
tim performans donemini kapsayacak sekilde yapilmasi gereklidir.
Organizasyonlarda ¢cogunlukla performans degerlendirme donemi bir yili
kapsadiginda, bu bir yillik siirede yoneticinin zihninde yeni ve taze olan
olaylar, genellikle son birka¢ ay zarfinda yasananlardir. Donem basindaki
olaylar1  hatirlamakta  giiclik c¢eken yada  unutan  yOnetici,
degerlendirmelerinde yakin gecmisteki olaylar1 temel alacaktir. Bunu
Onlemenin bir yolu olarak yoneticilere, yil boyunca astlarinin
performanslarina iliskin not tutmalar1 Onerilmektedir. Not tutmak bu tiir
hatalarin unutkanliktan kaynaklananlarini bir dl¢iide 6nleyebilmekte ise de,
yonetciler bazen bu hatayi bilingli olarak yaptiklarini ifade etmektedirler. Bu
yonetcilere gore, Ozellikle donem sonuna dogru giderek performansi
yiikkselmekte olan kisiye gecmisteki hatalarim1 hatirlatmak, gelisme ve
ilerleme siirecini yasayan bu kisiyi olumsuz etkileyerek belki de bu gelisimi

durduracaktir (Uyargil, 2010: 229).

Baskin Ozellik (Hale Etkisi): Hale etkisi, degerlendiricinin astinin
performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki
farkliliklar1 gérememesi ve bu dogruktuda hatali degerlendirme yapmasi
anlamina gelmektedir. Kisinin hale etkisi altinda kalmasimin ¢esitli nedenleri
vardir. Bunlardan biri, kisinin ilk izlenimine gore hatali degerlendirme
yapma egilimidir. Ik karsilasmada kisi degerlendiriciyi olumlu yada
olumsuz degerlendirmistir ve degerlendirici de kisa bir siire icinde edindigi
bu ilk izlenime gore degerlendirmelerini siirdiirecektir. Hale etkisini

aciklayan diger bir durum da, kisinin performansinin bir yonii/boyutunun
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olaganiistii iyi yada kotii olmasi ve degerlendiricinin bu 06zellikten
etkilenerek tiim degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Hale etkisinin
ortaya c¢ikmasina neden olan diger bir durum da, degerlendiricinin
performansinin  degerlendirildigi  kriterler/faktorler — arasindaki  fark:
anlayamamasindan kaynaklanmaktadir. Bazen degerlendirme kriterlerinin
seciminde yapilan hatalar degerlendiricilerin bu tiir sorunlarla
karsilagsmalarina neden olmaktadir. Bu tiir hatalarin Onlenmesi ya ada
azaltilmas1 yoniinde pek cok oneri gelistirilmistir. Ozellikle bu hatay bilingli
olarak yapmadigi varsayimindan hareketle verielecek egitimler yolu ile
degerlendiricilerin  bilinglenebilecegi ve bu tiir hatalar1 yapmaktan

kaciacagi ifade edilmektedir (Uyargil, 2010: 225).

¢ Kontrast Etkisi: Farklilik etkisi olarak da amilmaktadir. Degerlendiricilerin
personeli  bireysel performans degerlendirme kriterlerinden ziyade
birbirleriyle iliskili olarak degerlendirmesi egilimidir. Diger bir ifadeyle,
degerlendiricinin kisa bir siire iginde bir¢ok personeli degerlendirmesi, arka
arkaya yapilan degerlendirmelerde nesnel karsilastirmalardan uzaklagsmasina
neden olmaktadir. Her ast kendisinden Once degerlendirilen personelin aldig:
puandan etkilenmektedir. Bu tiir hatalarmm 6nlenmesi i¢in personel, basarili
ya da basarisiz olarak gruplandirilmamali, karigik bir siralama ile

degerlendirmeye tabi tutulmalidir (Turgut, 2005: 68).

1.1.4. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme uygulamasi, oldukca zor ve dikkat gerektiren bir
islevdir. Yoneticinin performans degerlendirmeye bir siire¢ agsamas1 agisindan bakmasi
ve uygulamaya sokmasi hatalar1 azaltabilecegi gibi Orgiitsel amaclara ulagsmayi da
kolaylastirabilmektir. Performans degerlendirme sistemi, Orgiitii istenen amaclara
yoneltmek i¢in, mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili; bilgi toplama, bunlari
karsilagtirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenleri,
etkinlikleri baglatma ve siirdiirme gorevlerini yiliklenen bir yonetim siirecidir (Calik,

2003).
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Performans degerlendirme, isletmenin yapisma gore degisebilen bir siireyi
kapsamakla birlikte, birbirini izleyen islemlerin yerine getirilmesini gerektiren, yukarida
belirtildigi gibi bir siire¢ yaklasimi olarak ele alinarak uygulanmalidir. Performans
degerlendirmede elde edilen sonuclara gore, isletmeye ve personele yonelik geri
bildirim sistemi ¢alistirilarak, gerekli diizeltmeler yapilmalidir. Bu diizeltmeler, sonug
olarak isletmeyi basariya gotiirecek, personeli de doyuma ulastiracaktir. Her siirecte
oldugu gibi performans degerlendirme siirecinde de bir dongii vardir. Bu dongii Sekil

1.1°de belirtilmistir.

Sekil 1.1. Performans Degerlendirme Siireci Dongiisii

Somnumluluklar belitlayin
ve belgelendinn
_—— 5 e Amaclar, hedefler ve
sonﬁdﬂ'ignﬂeﬂ:ﬁximﬂgﬁﬁvm performans standartlarmg
§ = vEa belirlevin
Performans sonuglarm
Planlar ve sonuglan stirekli izlevin
galizanla birlikte gézden
gecinn
Siirekh olarak genbildiim
Performans gézden gecinne saglayin, ';31'}_311'
we planlama toplantiss cesaretlendirin
diizenlevin

Ngili performans bilgilerini
derlevin

I

Kaynak : Barutcugil, 2002: 133.
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Sekilden 1.1°den de anlasilacag: iizere bu dongii de yer alan ¢alisma ve adimlar1

su sekilde siralamak miimkiin olacaktir (Erdogan, 2007: 14-15):

e Orgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesi icin yerine getirilmesi gereken bireysel
sorumluluklarm belirlenmesi ve belgelendirilmesi,

® Yonetici ve calisanin bireysel hedefleri belirleyecekleri ve performans
standartlarin1 goriisecekleri bir toplanti yapmalari, bu toplant1 ile yonetici ile
calisan arasinda etkili iletisim kurulmasi, calisganin motivasyonu ve hedeflere
odaklanmasinin saglanmast  ve  kendisine  performansmin  nasil
degerlendirileceginin ac¢iklanmis olmasi,

® Yoneticinin ¢alisanin performans sonuclarini siirekli olarak izlemesi

® Yoneticinin ¢alisana geri bildirim saglamasi, olumlu yada olumsuz gelismeleri
yakindan gozlemlemesi, performansit desteklemesi, gerekirse diizeltici geri
bildirimlerde bulunmasi ve ¢aligsani cesaretlendirmesi,

® Yoneticinin, performans donemi boyunca gerek gozlemleri ile gerekse diger
yontem ve kaynaklarla elde ettigi bilgi ve belgeleri derlemesi,

e Performansin gézden gecirilmesi i¢in yOnetici ve ¢alisan arasinda yapilacak bir
toplantmin planlanmasi,

¢ Plan ve sonuglarin yonetici ve calisanin beraberce gdzden gecirmelesi

e Degerlendirme sonuglarina gore calisanla ilgili karar verilmesi ve bu kararlarin
eyleme doniistiiriilmesi.

1.1.4.1. Performans Degerlendirme Planlanmasi

Performans degerlendirme sistemi planlardan yola c¢ikarak isletmenin
amaglarina uygun olarak, Orgiitiin performansmi siirekli maksimize etmek icin
planlanan etkinliklerin gerceklestirilmesini izler, kontrol altinda tutar ve sistemde veya
cevresel kosullarda olusan degisimler nedeniyle planlardan sapmalara ya da planlarda
yapilmas1 gereken degisikliklere yonetimin dikkatini ¢eker. Performans yonetiminde
planlama klasik planlama ilkelerinde ¢ok farkli 6zellik gostermez. Sadece performans
planlamasinda genel ilkeler yaninda performanst gelistirme amacma, planlarin

performans Ol¢iim ve denetim sistemleri ile uyumlu olarak hazirlanmasina, planlamanin
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isletmenin tiim birimlerini ve calisanlarin1 ortak hedef ve amaclara yoOneltebilme

niteligine 6zel agirlhik verilmektedir (Akal, 1992:1).

Performans degerlendirme plam1 hazirlarken asagidaki noktalara dikkat

edilmelidir (Oriicii ve Késeoglu, 2003):

e Degerlendirme programinda yetenekli uzman kisiler ¢alistirilmalidir,

¢ Plan, degerlendirmelerden beklenen temel amaglar1 gerceklestirebilecek bicimde
diizenlenmelidir,

® Yoneticiler, planin degerine inanmalidir,

e Kararlar, belirlenen 6lciim ve agirliklara gore yapilan degerlendirme sonuglarma
gore verilmelidir,

e Kararlar, degerlendirme amaclarim1 dikkate almali, ©6zel amaglara gore
degerlendirme yapilmaktaysa bunlar belirtilmelidir,

¢ Bicimsel islemler, degerlendiricilere yeterli degerlendirme zamani birakacak
bicimde diizenlenmelidir,

e Degerlendirilen personele durumlarmi aydinlatict ve yol gosterici planlar

yapilmalidir.

Performans planlamas1 performans degerlendirme siireci icinde yer almakla
beraber kendi icinde baslica asamalar1 bulunmaktadir. Bu asamalar sirasiyla; is
analizlerinin ve tanimalarmin yapilmasi, amaglarmin belirlenmesi, hedeflerin

belirlenmesi seklindedir.

1.1.4.2. Performans Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin en onemli asamalardan
birisi performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru secimi, performans
degerlendirme siireci i¢inde kullanilarak verilerin giivenirliligi ve gecerliliginde etkili
olacaktir. Diger bir deyisle, elde edilen bilgilerin tutarhiligi ve Olgiilmek istenen
ozellikleri 6l¢ebilmesi, s0z konusu performans kriterlerinin dogru secilmesi ile miimkiin
olacaktir (Uyargil, 1994: 22-28). Bu kriterler performans degerlendirme kriterlerinin
orgiitiin stratejik hedeflerine ulagmasi1 acisindan Onemini ortaya koyacak sekilde

yapilandirilmalidir (Tak, 2003: 55-63).
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Yoneticiler performans kriterlerini belirlerken su 6zellikler iizerinde durmalar:

gerekmektedir (Uyargil, 1994: 22-28, Sabuncuoglu, 2000, Demir vd., 2000).

e Ust tarafindan rahatlikla gozlemlenebilir ve objektif bir bicimde
degerlendirilebilir olmalidir,

¢ Astlar tarafindan isi ile 1lgili ve degerlendirme i¢in gerekli olarak algilanmalidir,

e Aym performans Ozelliklerini Olgmemeli, birbirleri ile gecisimli olmalidir
Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak sec¢ilmelidir. En
azindan is¢i, biiro elemanlar1 ve yoneticiler i¢in farkl kriterler kullanilmalidir,

e Kiriter seciminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda personel davraniglar1 da
g0z Oniine alinmalidir,

e Kiriterler agik ve anlasilir olmalidir Birbiriyle baglantis1 olmayan farkl alanlar
aym kriter icinde degerlendirilmemelidir. Ornegin giivenilirlik ve beceriklilik
gibi iki ayrn1 Ozellik, tek bir kriter araciigr ile degerlendirmeye tabi
tutulmamalidir,

e Kiriterler gecgerli olmali, yani basarili ve basarisiz kisileri ayirt edebilmelidir.
Buna gore, performans: yiikksek olan kisiler, performans degerlendirme

sonucunda da bu basarilarini gosterir bir sonug elde etmelidirler.

Isletmeler, performans 6lciim sistemlerini tasarlarken, belirledikleri performans
kriterleri icin gerekli olan verilerin Olgiilebilir olmasma da dikkat etmelidirler. Bu
kriterler icin gerekli olan verilerin Olgiilmesinde giicliiklerle karsilasildiginda,
performans Olciim sistemlerinden istenen etkinlik de saglanamayacaktir (Yiiksel, 2003:
180-195). Iisletmelerin hangi performans kriterlerini kullanacagi bagh bulundugu
sektore, kiiltiirline ve misyonuna gore degisiklik arz etmektedir. Ancak isletme
performans kriterlerini olustururken oncelikle, vizyon, misyon ve stratejisini belirlemeli
ve daha sonra performans amaclari ve hedeflerini gelistirmelidir (Akgiil, 2004: 73-82;

Tak, 2003: 55-65).

Performans degerlendirme siteminde kullanilan kriterler kapsadiklar1 bilgiler

acisindan ii¢ grupta ele alinabilir (Uyargil, 1997: 22-28).
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e Kisilik Ozellikleri ile ilgili Kriterler: Bu kriterler isin yapilmasi asamasinda
degerlendirilenin gerekli olan kisilik 6zellikleridir.

e Performans Ozellikleri file Tlgili Kriterler: Isi yapan kisinin genel
performansmin igermesi gereken ozellikleridir. Ornek olarak yapilan isin
kalitesi, isin gerektirdigi bilgi, beceri diizeyi ve yetki devretmeyi verebiliriz.

e Sonuclarla-Hedeflere Ulasma le Ilgili Kriterler: Yapilan isin sonucunda elde
edilen c¢iktmin kalitesi ve hedeflenen Orgiit diizeyine uygunlugu ile ilgili

kriterlerdir.

1.1.4.3. Degerlendirme Yontemlerinin Belirlenmesi

Isletmede, performans degerlendirme caligmalarmi yiiriiten boliim, performans
standartlarin1  belirledikten sonra, degerlendirme yontemi se¢melidir. YOntemin
secilmesi degerlendirmenin islerligi acisindan O6nemli bir yer tutmaktadir. Secilecek
yontem, isletmenin amaglarina, yapisina, orgiit iligkilerine ve degerlendirme amaglarina
en iyi uyum gosteren bicimsel bir yontem olmalidir. Isletmenin yapisma uygun
belirlenen yontem ve c¢alisanlarin bu yontemi kabullenmesi, degerlendirme siirecinin

basarisini arttirmaktadir (Yiincii, 2002: 25).
1.1.5. Klasik ve Modern Performans Degerlendirme Yontemleri

Calisanlarm  performans diizeylerini  belirlemek icin  bircok yOntem
bulunmaktadir. Bu yontemlerden bazilar1 performans degerlendirme sistemlerinin ilk
orneklerinden olup giiniimiize kadar uygulamalar1 devam eden klasik Orneklerdir.
Bazilar ise klasik degerlendirme yontemlerini uygularken karsilagilan sorunlari ¢cozmek
ya da daha objektif degerlendirmeler yapabilmek i¢in gelistirilmis yeni modern
yontemlerdir. Bu nedenle performans degerlendirme yontemleri klasik ve modern
olmak iizere iki ana baslik altinda incelenmektedir (Oriicii ve Koseoglu, 2003; Uyargil
1994: 22-28).

1.1.5.1. Klasik Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik yontemler, bireysel ve grup degerlendirme yoOntemleri olarak ele

almabilir. Bireysel performans degerlendirme yontemleri; tek degerlendirici tarafindan,
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sayica az personelin calistigi isyerlerinde uygulanmaktadir. YOntemler, daha cok is

agirlikli olup, uygulamasi kolay ve basittir.

Grup degerlendirme yOntemleri, birden ¢ok katilme1 ile yapilan
degerlendirmeleri kapsar. Olusturulan grupta, yoneticinin yani swra yardim ve diizenli
kayit icin personel boliimiinden bir temsilcide bulunabilir. Degerlendirmeler, bireysel
yontemlere gore uzmanlagmay1 gerektirdiginden, karmasiklik gosterebilir. Bu konudaki
yontemler; is basinda degerlendirme, amirlerin degerlendirmesi, astlarin

degerlendirmesi, akranlarin degerlendirmesi olarak ele alinabilir (Kogar, 2001:78).

Klasik Performans degerlendirme yontemleri, Grafik Dereceleme Yontemi,
Kritik Olay Yontemi, Kontrol Listesi Yonetimi, Karsilastirma YOontemleri, Zorunlu

Dagilim Yontemi, Serbest Anlatim YOntemi olmak iizere 6 basglk altinda incelenmistir.

1.1.5.1.1. Grafik Dereceleme Yontemi

Grafik derecelendirme dlcegi, performans degerlendirme sistemlerinin en yaygin
kullanilan yontemlerindendir. Isle ilgili birdizi niteligin ve bunlara iliskin performans
araliklariin tanimlandig1 grafiksel degerlendirme Olcegi, ¢alisanlarinin basarisinin bu
kriterler agisindan puanlanmasi amaciyla kullanilir (Akgeyik vd., 2011: 181). Kisinin
yaptig1 isin kalitesi, i bilgisi, yaraticilik diizeyi ya da liderlik yetenegi gibi cesitli
kriterler bu yontem aracilig: ile derecelendirmeye tabi tutulmaktadir. Derecelendirme,
A-B-C gibi cesitli harflerle ya da 1- 2- 3 gibi rakamlarla olabilir (Arslan, 2002; Bingél,
2003: 273 — 275). Grafik dereceleme yonteminde 6lgek Sl¢tim birimine gore olusturulan
bes secim noktasindan olusur. Bu noktalarm anlami genel olarak ¢ok yetersiz, yetersiz
ortalamanin alti, normal ortalama, yeterli ortalamanin {iistii, ¢cok iyi seklinde diizenlenir

(Erdogan, 1991: 221-222; Sabuncuoglu, 2000).

Grafik dereceleme yOnteminin personeli gelisigiizel degerlendirmelerini ve
degerlendirmede kullanilan formlar nedeniyle astlari hakkinda farkli diistinmelerini
Onlemesi ve amirleri arasinda ortak goriislerin gelismesine yardimci olmasi (Bingol,
2003), goreceli olarak kullaniminin basit olmasi, kapsam bakimindan karmasik
olmamas1 ve personeli spesifik kategorilere yerlestirmekten ka¢inmasi gibi avantajlari

bulunmaktadir (Oriicii ve Koseoglu , 2003).
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Bu yontem ¢ok yaygm bir bicimde uygulanmasma ragmen gecerliligi ve
giivenilirligi diisiik, degerlendiricinin hata yapmasmna neden olan bir degerlendirme
yontemi olarak goriilmektedir. Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuclarin puanlarla
ifade edilebilmesi ve personel hakkindaki kararlara rahatlikla uygulanabilmesi agisindan

kullanim alan1 genislemektedir (Turgut, 2005: 36).

1.1.5.1.2. Kritik Olay Yontemi

Ayn1 zamanda bir degerlendirmeci olan yoneticilerin kendilerine bagl personeli
siirekli olarak yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tasiyan isler ya da olaylar
karsisindaki davraniy ve basarilarinin kaydedilmesiyle yapilan bir degerlendirme
yontemidir. Personelin sadece yakin ge¢misteki performanslarini degil uzun bir donemi
degerlendirmeye olanak saglayan bir yontemtir. Degerlendirme esnasinda kimlerin iyi
veya kotii performans gosterdigini gormek ve degerlendirme sonuglarint desteklemek
acisindan ¢ok avantajhidir. Uygulamalarda genellikle kritik olaylar fiziksel yeterlilik,
diisiinsel yeterlilik, is aligkanliklar1 ve tutumlari, kisisel 6zellikler, karakter alanlarinda
toplanmistir (Sabuncuoglu, 2000: 181).

Kritikk olay yontemine dayali bir performans degerlendirme sistemi
gelistirilirken, Oncelikle ¢esitli i gruplar: i¢cin performans kriteleri belirlemek gerekir.
Astlarin1 gézlemleyen yoneticileri kritik olaylar1 kaydetme konusunda, bu kriterler daha
dogru yonlendirecektir. Giliniimiizde uygulama alan1 pek genis olmayan bu yontemin
cesitli dezavantajlar1 vardir. Bunlardan en Onemlisi, ¢alisanin kendisini yoneticisi
tarafindan siirekli gozlemleniyor olarak hissetmesi sonucu duyacagi tedirginliktir

(Uyargil, 2010: 242).

1.1.5.1.3. Kontrol Listesi Yonetimi

Kritik olay yonteminin daha gelistirilmis bir modeli olarak bu yontemte, bir grup
isi tanimlamaya doniik olarak hazirlanan bir degerlendirme listesinin ¢ek edilmesi
seklinde uygulanir. Degerlendirmeci bu listede yer alan cok sayida hazir ciimlelerden
kisiye uygun olanlar1 isaretler. Isaretlenen olumlu veya olumsuz ciimleler daha sonra
uzmanlar tarafindan degerlendirmeye almir. Istenirse her ciimlenin veya Kkriterin

Onemine gore belirli agirlik puanlar1 verilebilir (Sabuncuoglu, 2000: 175-180). Ancak
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tanimlara ayrica puan degeri verilmigsse, tartilar puanlarla da ¢arpilarak agirlikli degerler
saptanir (Bingol, 2003: 273— 275). Kontrol listesinin uygulanmasi kolay degildir. Her is
ya da is gruplart i¢in ayri ayri liste hazirlamak oldukca zor ve zaman alicidir

(Sabuncuoglu, 2000:175-180).

Kontrol listesi yOnteminin uygulanmasinin kolay olmasmin yanmnda bazi
uygulama giicliikleri de vardir. Sistemin kurulmasi ve agirliklandirilmasi onemli bir
sorun olmaktadir (Bingdl, 2003: 295). Bu yontemte evet hayir yanitlarinin birbirine ¢ok
yakin olmalar1 durumunda bir tercih yapmak zorlasabilir. Buradaki sorularin personel
yaptig1 ise baglh olarak hazirlanmasi da oldukga giictiir (Sabuncuoglu, 1997: 183). Bu
fazla zaman ve para harcanmasmi ve istatistik¢ilerin ve psikologlarin istihdam

edilmesini gerektirmektedir (Bingdl, 2003: 295).

1.1.5.1.4. Karsilastirma Yontemleri

Bu yontem, iliskileri tam olarak Olgebilen bir yontem olarak, bir veya birden
fazla kisinin bireysel olarak ozelliklerinin, baska bir kisi ile karsilastirilarak, o kisinin
performansinin degerlendirilmesi i¢in kullanilmaktadir. Degerlendirme islemindeki
tarafli davranma hatalarmi en aza diisiirmek amaciyla bazi isletmeler karsilastirmali
yontemleri kullanirlar. Karsilastirmali degerlendirme yontemleri, ¢ogunlukla insan
kaynaklar1 yoneticileri tarafindan uygulanir ve iicret artiglari, terfiler, odiillendirmeler
vb. konulardaki kararlarda kullanilirlar. isletme ¢aliganlar1 grup halinde ele alinir ve en

iyi personelden en kotii personele dogru bir siralama yapilir (Oriicii ve Késeoglu, 2003).

Bu yaklasimda degerlendirmeler kisileri birbirleri ile karsilastirilmalar1 sonucu
gerceklestirilir. Amag bu siralamay1 en objektif ve dogru olarak yapmay1 saglamaktir.
Bu yaklasimin icerdigi yontemler swralama yontemi ve ikili karsilastrma yontemi

olmak iizere iki baslik altinda incelenebilir (Uyargil, 2010: 232-234):

e Siralama Yontemi: Astlarin degerlendiricileri tarafindan basarilarma gore
siralandigr bu yontem kendi icinde uygulanan siralama teknigine gore
farklhiliklar gosterir (Uyargil, 2010: 232). Siralama yontemini degerlendirilecek
personel sayisinin az oldugu durumlarda kullanmak miimkiindiir. Kisisel

ozellikler gbz Oniine almmaksizin ve ayrintili bir analiz yapilmaksizin
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degerlendirmeye gidilmesi halinde yetenekler belirsiz kilacak, agiklikla
tanimlanamayacak ve cesitli yorumlara acik bulunacaktir. Bu yontemte dnemli
bir bosluk da degerlendirilen kisinin hangi Olciitlere gore degerlendirildigini
bilmeyisi ya da gelistirilmesi gereken yeteneklerinin kendine iletilmeyisidir
(Sabuncuoglu, 2000: 165).

e Jkili Karsilashrma Yontemi: Kiyaslama esasina dayanan ikili karsilagtirma
yontemi, basit siralama yontemine gore daha rasyonel bir sistemdir. Calisanin
basarisi, genellikle isletmeye katkisi baz alinarak ve diger calisanlarla
karsilastirilarak saptanir. Sistem spesifik olarak belirli bir tutum veya davranisi
esas almak yerine, bazi genel kriterler cercevesinde en basarili calisani
belirlemeye yoneldiginden etkililigi tartisma konusudur (Akgeyik vd., 2011:
179).

1.1.5.1.5. Zorunlu Dagihm Yontemi

Kisileri karsilagtirarak yapilan degerlendirmelerde kullanilan diger bir yontem
de, zorunlu dagillim yontemidir. Zorunlu dagilim yOntemi, degerlendiricilerin
degerledikleri personeli 0znel yargilarla degerlendirme 6l¢eginin herhangi bir yerinde
kiimelendirmelerini ve bu nedenle ¢ikacak tutarsizliklar1 onlemek amaciyla gelistirilmis
bulunmaktadir (Helvaci, 2002: 155-169; Bingol, 2003: 240). Ustler astlarinin pek
cogunun basar1 diizeylerinin farkli olmadigmi ya da performanslarinda belirgin
farkliliklar olmadigimi belirterek, yaptiklarr degerlendirmelerde belirli puan, derece ya

da ifadelere yonelebilirler (Uyargil 2010: 232-234).

Zorunlu dagilim yontemi olduk¢ca homojen olan kalabalik gruplarda daha etkili
bir sekilde uygulanmaktadir. Calisanlarin goreceli basarisin1 dlcen bu degerlendirme
yontemi, calisanlar arasinda rekabeti gelistirmede oldukca etkilidir. Buna karsilik
sistemin en temel zorlugu her degerlendirme doneminde goreceli olarak basarisiz
sayllan bir grubu tamimlamasidir. Bu durum calisanlar arasinda gerginliklere yol

acabilecegi gibi degerlendiricilere yonelik baskilar1 da artirabilir (Akgeyik, 2011: 180).
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1.1.5.1.6. Serbest Anlatim Yontemi

Bu yontemin kullanimi, ¢alisanin gii¢lii yanlarmi, zayif yanlarmi, gelisim alani
yetenekleri gibi Ozelliklerinin ifade edildigi ve bu konular hakkinda Onerilerin

bulundugu kisa bir yaziy1 icermektedir (Oriicii ve Koseoglu, 2003).

Yontemin olumsuz yonlerini su sekilde siralamak miimkiindiir (Aldemir vd.,
1998: 29);
e Her degerlendirmede degisik Olciitler kullanilmasi, genelleme ve kiyaslama
olanagini ortadan kaldirmistir,
¢ Degerlendirmenin, degerlendiriciye bagl olmasi yontemi 6znel kilmaktadir,

¢ YoOntem uzun zaman gerektirmektedir.

1.1.5.2. Modern Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik yontemler, personeli gorev agirhikli degerlendirme yaklasimi ile ele
almaktadir. Oysa modern yontemler, personelin yaptigi isi basarma derecesinin yaninda,
onun beklentilerini de degerlendirmede astlarin yonetime katilmasmi amaglamaktadir.
Bu yaklasimlar, biraz daha ileri seviyeye tasmarak; personel, orgiitiin bir “i¢ miisterisi”
olarak kabul edilmekte ve buna gore degerlendirilmektedir. Modern yontemlere gore,
performans degerlendirme rutin olarak yapilmaktan ¢ok zorunlu yapilir duruma
getirilmistir. Ayrica bu yontemler ile yapilan degerlendirmeler, personelin beklentilerini

daha 6n plana tutmay1 esas almaktadir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 51).

Gilinlimiizde modern performans degerlendirme yOntemleri asagida belirtilen

konularda avantajli olmaktadir (Doverkaya, 2002):

e Orgiitiin temel yeteneklerinin tespit edilmesi ve giiclendirilmesi,

e Performans: yiiksek olanlarm daha iyi oOdiillendirilmesi, yetersiz olanlarin
gelistirilmesi; gelisme saglanamadiginda kurallara uygun sekilde isine son
verilmesi,

¢ Sistemin hem hat hem de kurmay fonksiyonu i¢ine adaptasyon,

e Personeli orgiitte tutma ve gelistirme,

¢ Personelin kariyer planlamasi.
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Bu calismada modern performans degerlendirme yontemlerinden; Amaclara
Gore Yonetim, Davranigsal Degerlendirme Yontemi, Degerlendirme Merkezi Y 6ntemi,
Takim Temelli Performans Degerlendirme, 360 Derece Degerlendirme, Balanced

Scorecard, Lynch-Cross Performans Piramidi ile ilgili genel bilgiler verilecektir.

1.1.5.2.1. Amaclara Gore Yonetim

Bu yontem birey isletme amaclarmi biitiinlestirerek calisanlar1 ise giidiileme,
degerlendirme, egitime ve isletmenin basarisim1 gelistirme amaci giiden bir sistemdir.
Amaclara gore yonetim yaklasiminin temel noktasi, her personelin veya yOneticinin
performansin gelecekte yapacagi ise gore gelistirmek veya hazirlamaktir (Sabuncuoglu,

2000: 122).

Amaglara gore yonetimin baglica avantajlar1 asagidaki gibi siralanmaktadir

(Sabuncuoglu, 2000: 122):

e Her pozisyon i¢in amaclar saptandigindan orgiitiin farkli birimleri arasinda
birlik saglanur,

e lsgorenin kisisel sorumluluk alanlarini ortaya koyar ve gercek katkilarmin
Olciilmesini kolaylastirir,

e Personelin kendi kendini denetlemesine, daha cok yetki ve sorumluluk
almasina, yonetime ve karar siireclerine aktif olarak katilmasia, dolayisiyla
oOrgiitsel amaglar1 benimsemesine imkén verir,

¢ Dabha etkin denetim saglar ve iletisimi gelistirir,

® Ara basamak yoneticilerinin gelisimine yardimc1 olabilir.

Avantajlarinin yaninda ast-list karsilasmasmin, yani her iki tarafin biraraya
gelmesinin her zaman istenilen sonucu vermedigi ileri siiriilmektedir (Canman, 1993:3).
Ayrica degerlendirme siirecinde ast ve iist cok zaman harcamakta, dikey koordinasyon
kolaylasirken boliimlerarasi koordinasyon giiclesebilmekte (Sabuncuoglu, 2000:

123) ve maddi-manevi acidan masrafli olmaktadir (Kocel, 2003: 200-220).
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1.1.5.2.2. Davramssal DegerlendirmeY ontemi

Davramigsal temellere dayali degerlendirme 0©lcegi, klasik degerlendirme
Olcekleri ile kritik olay yonteminin unsurlarinin bilesiminden olugmaktadir (Bingol,
2003:273 — 275; Byars vd., 1997). Bu yontemin cesitli avantajlar1 bulunmaktadir.
Oncelikle, bu yontem yoneticilerin ve is sorumlulugunu tasiyanlarm aktif katilimi ile
gerceklestirildiginden kabul gérme olasilig1 yiiksektir. Bu yontemin diger bir avantaji da
personelin is performansi ile ilgili etkili geri bildirim imkan1 vermesidir (Karakus, 2004:
53). En biiyiik zarar1 ise gelistirildigi meslege 6zgii bir yontem olmasidir. Olgiitlerin
gelistirilmesinin ¢ok zaman almasi, emek gerektirip masrafli olmasi, yargilarin etkin
roliiniin olmas1 ve Olgiitlerin fazlalig1 nedeniyle tiimiiniin kullanilamamasi gibi de
dezavantajlar1 vardir. Ayrica her is ve is grubu icin ayr1 ayr1 dlcekler gelistirildigi icin

zaman alic1 ve maliyetli bir yontemtir (Turgut, 2005: 48).

1.1.5.2.3. Degerlendirme Merkezi Yontemi

Bu yontem, lidersiz grup tartismalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlari, on
dakikalik tartigma gibi bir takim ¢alismadan olusur. Calisanlardan olusan grup etraftan
soyutlanabilecekleri ve 1 giinden 3 giine kadar cesitli yontemlerle sinanabilecekleri bir
mekana getirilebilirler (Sabuncuoglu, 2000: 123). Bu yontemler degisik yOnetsel
beceriyi gerektiren odevlerin 6zelliklerine gore gelistirilmistir. Adaylardan, verilen
cesitli olaylarla ilgili bilgileri degerlendirmeleri istenmektedir. Bu sayede, bilgiler
15181da karar almalari, ne tiir islemlerin hangi sirada yapilmasi gerektigini belirlemeleri
ve basarili bicimde isi tamamlamalar1 beklenmektedir. YOnetimin basarisi icin ¢ok
yonlii degerlendirme yontemleri kullanilmali ve isin uzmani degerlendiriciler
calistirlmalidir.  Personelin  cabalarmi1  gozlemleyen degerlendiriciler, degisik

yontemlerle adaylar1 degerlendirip, sonuglar1 bildirmektedirler (Can vd. 2001: 43).

1.1.5.2.4. Takim Temelli Performans Degerlendirme Yontemi

Son zamanlarda isletmelerin takim bazli Orgiitlere yOnelmeleri nedeniyle
performans degerlendirmesi de takim bazinda ele alinabilmektedir. Takimlar1 bir biitiin
olarak degerlendirmek kolay degildir. Takimin basaris1 sadece kendi giicline bagh

olmayabilir. D1 cevre etkileri, isletme politikalari, takimin islevi i¢in gerekli girdiler,
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diger takimlarla kurulan isbirligi gibi etkenler olumlu veya olumsuz yonde takimin
basarisini etkileyebilir. Bu nedenle takim ¢aligmalarinda hem takimin performans: hem
de kisilerin ayr1 ayr1 performans: dikkate alinarak degerlendirilmelidir (Sabuncuoglu,
2000:123). Bu yontemin en temel Ozelliklerinden birisi, ¢alisanlar arasinda rekabeti
degil, isbirligini ve yardimlasmay1 tesvik etmesi ve grup dayamigmasini saglamasidir

(Bingol, 2003: 273 — 275).

Performans degerlendirmede giiniimiizde klasik degerlendirme anlayisindaki
cesitli eksiklikler ve yetersizlikler yiiziinden bazi yeni yaklasimlar ortaya ¢ikmuigtir.

Bunlarin genel kabul gorenlerinden bazilari ele alinacaktir.

1.1.5.2.5. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard Kisa ve uzun donemli amaglar1 performans ve sonug
gostergeleri arasindaki iliskiyi, neden — sonug hiyerarsisi icerisinde dengeli bir sekilde
kurum stratejisine yansitan bir nitelige sahiptir. Zor zamanlarda gii¢ elde edilebilen
sonuglara ulagabilmek icin Orgiitlerin, calisma gruplarinin ve bireylerin etkinligini
saglayacak bir anahtar olarak amaclarin ve davranislarin uyumlastirilmasint saglar

(Barutgugil, 2004: 132).

Balanced Scorecard’t kurum stratejilerini eyleme doniistiirmede basarisiz olan
sirketlerin stratejilerini uygulamalarma yardim eden, stratejilerini uygulamaya doniik
hedeflerle iliskilendiren ve bu iliskileri temsil eden degiskenleri izleyerek stratejilerin
beklenen sonuglara ulasip ulasmadigini kontrol eden ve basariya ulastiran yeni bir

yonetim yaklasimi olarak da degerlendirmek olanakhdir (Kocel, 2001: 372).

Balanced Scorecard, oOrgiitlerin ge¢mis performanslarina ait mali 6lgiilerin,
gelecekteki performanslarimi saglayacak etkenlere ait Olgiilerle biitiinlestirilmesini
saglar. Scorecard’in hedef ve Olgiileri belirlenirken isletme vizyon ve stratejisi goz
oniinde bulundurulur. Scorecard’da yer alan hedef ve oOlgiilerle, sirketin performansi
finansman, miisteriler, i¢ isleyis yontemi, 68renme ve biiylime olak iizere dort farkli
acidan degerlendirilir. Bu dort farkli a¢i Balanced Scorecard’in ana cercevesini

olusturur ( Kaplan ve Norton, 2003: 9 ).
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Balanced Scorecard, orgiit icerisindeki bdéliimlerin her birinin hedeflerine,
finansal hedeflerin ¢ok otesinde bir genislik ve bakis acis1 kazandirir. Isletme
yOneticileri boliimlerin - potansiyeller de dahil olmak iizere - miisteriler i¢cin ne sekilde
degerler yaratmakta oldugunu olciimleyebilir; isletme i¢i kaynaklarda artis saglamak,
gelecekteki performans: pozitif yonde etkilemek icin yapilmasi gereken yatirimlar:
tespit edebilir. Finansal bakis acis1 sayesinde kisa donemdeki performansa ait bilgileri
sergileyen Balanced Scorecard, uzun donemde {istiin finansal ve rekabet¢i bir
performansa ulasabilmek icin gereken deger etkenlerinin neler oldugunu da acgiklar.
Balanced Scorecard, finansal ve finansal olmayan olciileri isletmenin her tabakasinda
yer alan c¢alisanlar i¢in gerekli bilgi pargcasinin bir boliimii olarak goriir. Aym1 zamanda
hedefler ile disaridan gelen sonuglar arasindaki baglantiyr yapmak, bunu objektif olarak
degerlendirmek ve kritik yonetim proseslerini, stratejik yonetim sistemine doniistiirmeyi
basarmak isteyen bir sistemdir (Erdogan, 2007: 77). Asagida belirtilen 6nemli yonetim
islemlerinin yerine getirilebilmesi i¢cin Scorecard oOl¢iilerinden avantajlanilir ( Kaplan ve

Norton, 2003: 12).

® Vizyon ve strateji hakkinda ortak karar saglamak ve bunlar1 aciklamak.

e Stratejik hedefler ve Olciilerin yaygm bir sekilde iletisiminin ve aradaki
baglantilarin kurulmasini saglamak.

e Stratejik girisimleri planlamak, hedefler belirlemek ve uyumlu bir hale
getirmek.

e Stratejik geri bildirim ve 6grenmeyi artirmak.

Balanced Scorecard dort boyutun dengeli olarak ortaya konulmasi gerektigini
vurgulamaktadir: Finansal boyut, miisteri boyutu, operasyonel boyut ve dgrenme ve
gelisme boyutu. Dort boyutta performans Olgiitlerinin tespiti icin de su sorularin
cevaplandirilmas:  Onerilmektedir: Sirketimiz hangi sayisal hedeflere ulasirsa
ortaklarimiz tarafindan basarili olarak kabul edilecektir? Vizyonumuza ulagmak icin
miisterilerimiz tarafindan nasil algilanmaliy1z? Miisterilerimizi tatmin etmek i¢in hangi
stireclerimizde miikemmelini hedeflemeliyiz? Vizyonumuza ulagmak i¢in nasil bir
kurumsal 6grenme ve gelisme modelimiz olmali? Balanced Scorecard, uygulayan

kuruma su avantajlar1 saglar ( Argiiden vd., 2000: 14).
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e Stratejinin bir vizyondan somut adimlara indirgenmesini saglayan diisiince
slirecinin yasanmasi,

e Kurumun stratejik yonetime iliskin degisim siirecinde planladigi projelerin
birbirleriyle tutarli olmasi ve 6nemli bir boslugun kalmamasi,

e Stratejinin kurum i¢inde iletisiminin saglanmasini ve yiiriitiilen projelerle
strateji arasindaki sebep-sonug iliskilerine ait varsayimlarin paylagilmasi,

e Takim ve kisi hedeflerinin stratejiyle tutarli ve biitiin olarak kapsayici
olmasi,

® Yetkinlik gelistirme programlarinin belirlenmesi ve onceliklendirilmesi,

e Performans yonetimi ve  Odiillendirme  sistemlerinin  stratejiyle
iliskilendirilmesi,

e Kurumsal 6grenme siireglerinin ve stratejinin gelistirilmesi i¢in bilgi toplama

sistemlerinin gelistirilmesi.

Balanced Scorecard, kalite giivence, toplam kalite, miisteri odakli iiretim ve
orgiit, degisim yOnetimi, aktivite bazli maliyet, entegre tedarik zinciri, siire¢ yonetimi,
rekabet yonetimi gibi 1990 yillarda ortaya ¢ikan akimlar1 temel alan, radikal bir yonetim

anlayisidir.

1.1.5.2.6. Lynch-Cross Performans Piramidi

Performans Piramidi cok boyutlu performans degerlendirme
yaklasimlariarasinda ilk gelistirilen yaklagimlarin basinda gelmektedir. Lynch-Cross
tarafindan gelistirilen pramit yaklasimi; isletme, isletme, operasyon sistemi ve is birimi
diizeylerindeki genel gostergeleri tanimlamaktadir. Sirketteki performansin sonug ve
slireclerini ortaya koyan iki boyut dikkate alinarak organizasyonun “ne elde edecegi” ve

“nasil elde edecegi” sorularina cevap alinabilmektedir.

Performans piramidinin Sekil 1.2°de verildigi gibidir. Buna gore piramidin
tepesinde sirket vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Bu vizyon ve misyonun
yonlendirdigi isletmenin performansina salt geleneksel finanssal performans yaklagimi

degil, ayn1 zaman da pazar performansi da dahil edilmektedir (Bas, 1999: 45).
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Yiiksek kaliteli iiriin ve hizmetler (miisteri degeri anlayisina dayali) ve diizenli
zamaninda teslim miisteri doyumunun yollaridir. Dis etkenlerin belirledigi teslimat ve i¢
etkenlerin belirledigi i dongii zamani tarafindan birlikte bicimlenen esneklik piramidin
kalbini olusturmaktadir. Verimlilik hedefleri ise, is dongii zamanini diisiirmek ve israfi
azaltmak suretiyle saglanabilir. Is dongii zamanmin 6nemini vurgulamak yerinde
olacaktir. Birincisi bu unsur biiyiik 6lciide sirketin denetimi altindadir. Ikincisi
esneklige ve boylece rekabete etkisi cok biiyiiktiir. Uglinciisii verimlilik iizerine etkisi
araciligiyla maliyet rekabetini etkiler. Kalite — teslimat — iy dongii zamam — israf
dortliisii performans piramidinin yastiklar1 olup, yliksek diizeyli sonuglar1 elde etmenin

anahtaridir ( Bas, 1999:45).

Sekil 1.2. Performans Piramidi

Amaclar ve Sirket
Hedefler
Pazar Finans
Olgiiler
Miisteri Verimlilik
T atmini
Kalite Teslimatlar Is Déngii Israf
Famam
Etkinlikler
Dagsal Etkililik I¢sel Etkililik

Kaynak : Bas, 1999:45.

1.1.5.2.7. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi

360 derece performans degerlendirme sisteminde; personel i¢in; astlarindan, iist

yoneticilerinden, calisma arkadaslarindan, miisterilerden ve personel kendisinden
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(0zdegerlendirme), performans degerlendirmesi alinir. Bu sekilde coklu kaynaklardan
degerlendirme alma, personel performansinin daha genis ve kapsamli incelenmesine
olanak sagladig1 gibi yine bu coklu kaynaklardan geri bildirim verilmesi personel
stiinliiklerini ve zayifliklarmi gormesi acisindan etkin bir yontem olmaktadir. 360
derece performans degerlendirme sistemi tez ¢alismasinin sonraki boliimiinde ayrintili

bir sekilde ele alinmaktadir.

1.2. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMININ
KURAMSAL ANALIZI

360 derece performans degerlendirme sistemi personel performansinin;
personelin is arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden
(astlardan) ve i¢ ve dis miisterilerinden derlenen spesifik is performans: bilgilerinin

dogrultusunda degerlendirilmesi siirecidir (Bayraktaroglu vd., 2007: 186).

360 derece performans degerlendirme sistemi personelin mevcut ve potansiyel
yetenekleri ile gelistirmeye gereksinim duyulan yonlerini cok boyutlu olarak
sorgulayan, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, kariyer planlamasi gibi konulara girdi
saglayan, Orgiit ici iletisimi artiran, agik sistem mantigini ilke edinen daha ¢ok yetkinlik

temelli bir yontemtir (Turgut, 2005: 82).

360 derece performans degerlendirme sistemi, geri bildirim alan Kkisinin,
etkilesimde bulundugu kisilerden veya oylamacilardan geri bildirim aldig1 bir siirectir
(Alexsander, 2006: 1). Bu dogrultuda 360 derece performans degerlendirme sistemine
egemen olan temel anlayis, degerlendirmenin yoneticiler, ¢calisma arkadaslari, astlar,
kendi/6z ve miisteriler gibi bir¢cok yerden bilgi toplanmasi anlayisidir (Camgoz ve

Alperten, 2006: 193).

Bu tanimlarin ortak ozelliklerini dikkate alarak en genel anlamda 360 derece
performans degerlendirme sisteminin siirecini; personelin performansiin; personelin is
arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden (astlardan) ve
ic ve dis miisterilerinden derlenen spesifik is performansi bilgilerinin dogrultusunda

degerlendirilmesi siireci olarak tanimlamak miimkiindiir.
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360 derece performans degerlendirme sisteminin temelinde “geri bildirim”
vardir. Geri bildirim, diin tanik olunan bir davranisla ilgili gézlem yada bilgiyi, yarin
olmast istenen diizeye getirmek amaciyla, davranis1 gerceklestiren kisiye iletmektir.
Geri bildirimin amaci ¢alisan1 daha basarili hale getirmek icin performansim gelistirmek
yada yeniden yOnlendirmektir. Geri bildirim gozlenebilir, somut bilgilere ve verilere
dayanmali ve miimkiinse hemen olaymn ardindan dile getirilmelidir (Kaynak Dergisi,

Say1:12, Ekim-Aralik 2002).

360 derece performans degerlendirme sistemi aslinda teoride ve teorinin
uygulanmasinda bazi oncii ¢caligmalar yapan bir isletme olan, TEAMS Inc.’in adina
kayith ticari markasidir. Orjinali 360 derece geri bildirim” olan bu terim Band-Aid,
Kleenex ve Xerox gibi modern ig yasaminda ¢ok yaygin bir ibare haline gelmis ve
orijinal terimlerin yerine gec¢cmistir. Bu tip yOntem icin orijinal terimler, “cok
degerlendiricili  degerlendirme” ve “cok kaynakli degerlendirme”dir. Cok
degerlendiricili degerlendirme neredeyse 360 derece geri bildirim ile esanlamlidir.
Buna ragmen, cok kaynakli degerlendirme is arkadaslarin1 degerlendirmelerinden baska
bir de i¢-dis miisteriler gibi diger cesit performans Ol¢timlerini kapsar. 360 derece

performans degerlendirme terimi de benzer bir yontem icerir.

360 derece geri bildirimden s6z etmek icin kullanilan ortak terimler asagida

srralanmistir (McCarthy ve Garavan, 2001):

e Is sahipleri degerlendirmesi,

e Tam-daire degerlendirme,

e (Cok degerlendiricili geri bildirim,
e (Cok kaynakl: geri bildirim,

e Ast ve emsal degerlendirmesi,

e Grup performans degerlendirmesi,
¢ (Cok noktali degerlendirme,

e (Cok perspektifli degerlendirme.

360 derece performans degerlendirme sistemini tanimlamak icin farkli terimler
kullanilsa da, 360 derece performans degerlendirmenin amaci; performans

degerlendirme metedolojisi i¢inde sistemi ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla
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sorgulamki ve personelin performanslar1 hakkindaki bilgiyi, calisan ile farkl iliskilere
sahip degisik perspektiflerden toplamaktir.

1.2.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Tanimi ve Onemi

360 derece performans degerlendirme sistemi tiim personel ve yoneticilere hem
kendilerini hem de birbirlerini degerlendirme olanagi sunar. 360 derece degerlendirme
sistemi personelin degerlendirmesini igermesinin yaninda, yoneticilerin performansimnin
da personel, emsaller ve amirler tarafindan degerlenmesini icerir. Buna ek olarak
yontem, kisinin kendi kendini degerlendirmesini de icine almaktadir. 360 derece
degerlendirme yaklasiminda farkli degerlendirmecilerden toplanmis bir¢ok bilgi almak
miimkiin olmaktadir (Gavcar ve Engin, 2006: 35). Bu yontem, yoneticiden personele ya
da personelden yoneticiye uzanan bir cizgide gerceklesen geleneksel degerlendirme
sistemlerinden farklilik gosterir. Genellikle iistten alta dogru isleyen iletisim siirecinde
astlarm da geri bildirim vermesi saglanarak cift yonlii iletisim saglanmis olacaktir. Bu
sistem 1yi isletildigi takdirde farkli agilardan geri bildirim alan bireylerin olusturdugu
orgiitlerde gelisim kiiltiiriiniin olugmas1 daha hizli gerceklesecektir (Kaynak ve Biilbiil,

2008: 270).

360 derece performans degerlendirme yontemi, geleneksel degerlendirme
yontemlerinin eksiklerini tamamlayabilecek ve orgiitlerin etkinliginin artirilmasima katki
saglayabilecek bir yontem olup; Orgiitsel adalet, yetkinliklerin Olgiilebilmesi, kabul
edilebilirlik ve siireklilik acisindan daha iistiin bir potansiyele sahiptir (Turgut, 2005:
81). Bunun yani sira 360 derece performans degerlendirmenin, kisilerin birbirlerine geri
bildirim vermesine olanak saglamasi, kisilere giiclii ve gelismeye ag¢ik alanlar1 hakkinda
detayl1 bilgi vermesi agisindan kisilerin gelisimini destekleyici bir siirectir. 360 derece
geri bildirim ve gelisim sistemi ile bireysel performanslarla ilgili geri bildirimin
saglanmasinin yam sira bir grubun veya takimin performans ile ilgili genel egilimlerin

belirlenmesi de miimkiindiir (Aytag, 2003: 2).

Glinlimiizde, 360 derece performans degerlendirme sistemi hem 6zel
isletmelerde hem de kamu isletmelerinde yaygin olarak kullamim alani bulmaktadir
(Edwars ve Ewen, 1996: 9). Bunun nedeni, bu yontem ile giivenilir, adil ve yasal

sonuglar elde edilmesi ve ¢ok boyutlu bir geri bildirim saglhiyor olmasidir (Fleenor,
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1997: 40). Cok boyutlu performans degerlendirme yontemleri, strateji, miisteriler,
kalite, karlilik, insan kaynaklan, yenilik, esneklik gibi Oncelikli yonetim degerlerini

destekleyen performans gostergelerini kullanmaktadir (Agca ve Tuncer, 2006: 174).

1.2.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Tarihcesi ve Gelisimi

Calisma hayatinda insanlar davramiglar1 ve verimlilikleri hakkinda her zaman
geri bildirim almislardir. 1k baslarda bu geri bildirim amirler ve patronlar tarafindan
verilmekle birlikte yirminci yilizyilin basindaki degisimler neticesinde geri bildirim
aslinda verimlilige odaklandigini ve genellikle isler iyi gitmedigi zaman patron
tarafindan verildigi gozlemlenmektedir. 1950’lerde c¢alisan motivasyonu iizerinde
yapilan arastirmalarda, ¢alisanlarin hedeflerine ne kadar yakin olduklar1 ve bu hedeflere
ulagsmak icin neler yaptiklari hakkinda diizenli bilgi verildiginde, ¢alisanlarin hem
verimliliklerinin hem de motivasyonlarmin arttig1 goriilmiistiir. Bu nedenle 1950’lerde
calisanlar ve patronlar arasinda performans degerlendirmeleri standart hale gelmistir.
1960’larin ortalar1 ve 1970’lerin baglarinda akademisyenler ve uygulamacilar
calisanlara performanslarinin nasil daha kapsamli ve dogru ol¢iilebilecegini arastirmaya
baslamiglardi. Bu esnada patronlar da calisanlarmin kendilerini nasil algiladiklarini

O0grenme ¢abasina girdiler (Lepsinger, R., 1997: 8).

1980’lerin ortalarinda Center For Creative Leadership tarafindan bir ¢alisma
yiiriitiilmiistiir. Ust diizey yoneticilerin gelisimi iizerine yapilan ¢alismalar insanlarin bir
kisiyi degerlendirirken kendilerinin patron, emsal, direkt raporlar yada miisteri
olmalarina baglhh  olarak degerlendirmelerinin degistigini gostermistir. 1990’larin
baslarinda ise artan rekabet ve miisteri tizerine yeniden odaklanma iizerindeki iki adim
360 derece performans degerlendirme sisteminin 6neminin bir kez daha fark edilmesine

yardim etti (Dogan, 2004: 52).

Yoneticiler gelismek ve kendileri i¢in daha kullanigh olan bilgiyi elde etmek icin
daha iyi araglara gereksinimlari oldugunun farkina vardilar. Bu amaclarla kullanilan
araclar giinden giine daha da artarak 360 derece performans degerlendirme sistemi
bilesenleri olmustur. Gelisimsel amagclar icin bu yontemin basaris1 ile 360 derece
performens degerlendirme sistemi fikri kullanigli bir performans yontemi olarak ve

amaclar icin karar vermede iy1 bir yontem olarak ortaya ¢ikmistir (Fleenor, 1997: 51).
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360 derece performans degerlendirme, son yillarda 6zellikle ABD ve Bati Avrupa
tilkeleri ile Tiirkiye'de en c¢ok iizerinde durulan uygulamalardan birisidir ve hizla
yayilmaktadir . Tiirkiye ile ilgili kesin rakamlar bilinmemekle birlikte, 750 isletmeyi
kapsayan bir arastirmada, personel degerlendirmeyi, isletmelarin %92,8’inde ilk amirin
yaptig1 ve isletmelerin %?27,5’inde personelin kendisini de degerlendirmesine imkén
verildigi bulgusu elde edilmistir (Argon ve Eren, 2005: 238). ABD'de ise 1995 yilinda
isletmelerin % 40’1 360 derece degerlendirme sistemi yOntemini kullanirlarken, bu
rakam 2000 yilinda % 65’lere ulasmistir (Bayram, 2005: 52). 360 derece performans
degerlendirme sisteminin popiilaritesinin artmasinda; katilimct bir performans yonetim
anlayismi temsil ediyor olmasi, personelin siniflandirilmasimndan ¢ok gelistirilmesini
hedeflemesi, performans degerlendirmelerini bir kisinin siibjektif degerlendirmesine
bagli olmaktan kurtarmasi gibi Ozelliklerinin rol oynadigi sOylenebilir (Stimer ve

Bilgic, 2006: 25).

1.2.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Gelisimini Etkileyen

Faktorler

360 derece performans degerlendirme sisteminin gelisiminde bir takim faktorler

katalizor vazifesi gormiistiir. Bu faktorler kisaca maddeler halinde asagida verilmistir:

e (Cahsan Tutumu Anketleri: Genellikle orgiitiin politikalarini, prosediirlerini,
caligma cevresini ve calisanlarm iicretlerini iceren birka¢ degisik boyuttaki
calisan tatminini arastirmistir (Garavan, 2001: 32).

e Toplam Kalite Yonetimi: Toplam kalite yoOnetimi kalite ve miisteri
memnuniyetindeki vurgusuyla 360 derece performans degerlendirme sisteminin
gelisiminde enerjik bir kuvvet olarak yol almistir. Orgiitlerin cogu 360 derece
performans degerlendirmeyi toplam kalite yonetiminin bir parcasi olarak ele
almislardir (Vinson, 1996: 11-12). Toplam kalite yonetimi, kalite ve miisteri
hizmetleri anketlerini 6zel olarak vurgulamaktadir. Bu metotla miisteriler ve
tedarik¢iler Orgiite cesitli kalite boyutlarinda geri bildirim saglamaktadirlar.
Ayrica ise yakin olan bu kisilerin gelisim amacli onerileri olduk¢ca 6nemlidir.

Toplam kalite yOnetiminin bu nedenlerden dolayr 360 derece performans
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degerlendirme sisteminin gelisimine katkisi1 oldugunu sdylemek miimkiindiir
(Dogan, 2004: 54).

Performans Degerlendirme: Geleneksel yonetici degerlendirmelerinin
orgiitlerde daha adil ve daha dogru performans degerlendirme sistemleri
gelistirmek icin astlar ve emsaller gibi diger degerlendiricileri de icerecek
sekilde genislemeleri 360 derece performans degerlendirme sisteminin
gelisimine yardimci olmustur. YoOneticileri daima degisen is cevrelerine
uydurma ihtiyacinin da 360 derece performans degerlendirme sisteminin
gelisiminde ©nemli bir yeri vardir. Ciinkii isletmenin hem ic¢inden hem de
disindan gelen degerlendirme kaynaklar1 Orgiitiin degisen ortama adapte
olmasina imkan verecek ana bilgiler saglamaktadir (Garavan, 2001: 35).

Gelisim Geri Bildirimi: Calisan gelisimi amach geri bildirim 1980’lerin
sonunda yayginlasti. Sadece gelisim amagh geri bildirim, ¢alisanlarin kariyer
gelisimi  srrasinda  yoldan c¢ikmalarini  Onler. Yoldan c¢ikma, calisanin
davraniglarinin ve calisma tutumlarinin kariyer firsatlarini, terfisini zedeleyici ve
hatta isten ¢ikarilmasina sebep olabilecek davranislar1 icermektedir (Dogan,
2004: 56).

Artan Rekabet ve Miisteri Odaklanmasi: Isletmelerin rekabet edebilir
durumda kalmalar1 i¢in miimkiin olan en yiiksek verimlilik derecelerine
ulagsmalar1 gerekmektedir. Bu da calisanlarin en iist seviyede performans
gostermelerini gerektirir. Performansin gelistirilmesi, en dogru ve en giivenilir
Olcimii de tek perspektiften gelenle degil de calisanin etrafindaki tiim
insanlardan gelen geri bildirimle elde edilmektedir. Miisteri odaklilik da
miisterilerin gereksinimlerini ve beklentilerini tam olarak karsilayacak bir
anlayisa sahip olmay1 gerektirir. Cesitli bilim adamlarinin aciklamalarinda da en
onde gelen ortak nokta tiiketiciye yonelik tutumun benimsenmesi ve tiiketici
tatmini yoluyla kar saglanmasidir (Dogan, 2004: 56).

Orgiit Yapilarindaki Degisim: Biirokratik ve hiyerarsik orgiit yapilarindan
yatay Orgiit yapilarina dogru degisim de benzer sekilde 360 derece performans
degerlendirme sisteminin gelisimini tegvik etmistir. Yatay orgiit yapilar1 takim
caligmalarinda ve iletisim sekillerinde daha fazla karsilikli dayanigmayi

gerektirir. Yalinlagmig oOrgiit yapilarmin sonuglarindan biri de yoneticilerin
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Orgiitiin diger boliimlerinden insanlarla iizerlerinde direk otoriteleri olmadigi
halde beraber caligmalarinin ve hedeflenen sonuclar1 birlikte basarmalarinin
gerekmesidir.  Orgiit kiiltiirinde meydana gelen yenilik¢i degisimler de tek
kaynakli geleneksel degerlendirmeleri ve geri bildirimi akildist ve uygulamasi
zor hale getirmis ve 360 derece performans degerlendirme sisteminin gelisimine

katkida bulunmustur (Benligiray, 2003: 59-60).

1.2.4. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Amaclari

360 derece performans degerlendirme sisteminde temel amag kisiye birden fazla
kaynaktan geri bildirim vermek suretiyle kisinin motivasyonunu artirmak ve kisisel
gelisim saglamaktir. 360 derece performans degerlendirme sistemin tiim bireylerin
giiclii ve zayif yonlerini anlamalarina yardimcei olur. Dolayisiyla 360 derece performans
degerlendirme Orgiitte kullanilan performans degerlendirme sisteminin yerine gegen bir
ara¢ degil, kullanilan performans degerlendirme sistemlerinin tamamlayicisi olan bir
ara¢ niteligindedir (Aytag, 2003: 21; Bayraktaroglu vd., 2007: 187). Isletmeler 360
derece  performans degerlendirmeyi asagida swralanmis  farkli  amaclarla

kullanabilmektedirler (Bayram, 2005: 54-55):

e Isletmeler genellikle, personelin gelisim ve egitim planlarina daha kapsamli
ve objektif verilerle girdi saglamak i¢in 360 derece performans
degerlendirmeleri kullanmaktadir. Bunun yani sira, 360 derece performans
degerlendirmenin periyodik olarak uygulanmasi ve bu farkli uygulamalarin
sonuclarmin  karsilastirilmasi,  gerceklestirilen  gelisim ve  egitim
faaliyetlerinin etkinligini 6l¢mede de veri saglayacaktir.

e 360 derece performans degerlendirme, takim ici iletisimi arttrmak ve takim
caligmasmi giiclendirmek amaciyla da kullanilmakta ve takim ici iletigimi
gelistirmektedir.

¢ Yonetimin etkinligini 6lgme konusunda kullanilmakta olup yOnetim
kadrosundaki kisilerin astlari, is arkadagslar1 ve miisterilerinden geri bildirim
alarak yoOnetsel olarak ne derece etkili olduklar1 konusunda bilgi
edinmelerine ve gelisim ihtiyaci olan yonleri ile ilgili farkindalik

yaratilmasina firsat tanimaktadir.
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e Orgiitler zaman zaman 360 derece performans degerlendirmeyi, orgiitsel
degisim ihtiyacini belirleme, degisimi hizlandirma ve degisim planlarma veri
saglamada da kullanabilmektedir.

e Orgiitler 360 derece performans degerlendirme sonuglarmi, kariyer yonetimi
sistemi kapsaminda yapilan degerlendirmelerde, destekleyici veri olarak

kullanabilmektedir.

1.2.5. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi Siireci

360 derece performans degerlendirme siireci hazirlik asamasit ve uygulama

asamas1 olmak iizere iki kisma ayrilabilir.

1.2.5.1. Hazirhk Asamasi

Hazirlik asamasi 360 derece performans degerlendirme siirecinde uygulama

asamasindan daha dnemlidir (Kegecioglu ve Capraz, 2003: 44).

Yontemin tesisi esnasinda, Orgiit icinde sisteme yonelik kiiltiirel degisim
saglanmalidir. Bu nedenle, 6zellikle orgiitlerin karsilikli giiven ortamini tesis ederek
katilimc1 personelini programli olarak egitmeleri gerekmektedir (Prewitt, 1999: 34).
Boylelikle personelin sistemi kendisi ve orgiit gelisimine katki saglayacak bir arac
olarak gormesi saglanacaktir (Ergiilen, 1998: 104). Ayrica, personelin egitimi

degerlendirme esnasindaki 6znel hatalarin da azalmasina neden olacaktir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin temelleri iyi atilmali, temel
tanimlar acik bir dille yapilmalidir. Aksi takdirde, ileriki safhalarda ¢ikacak sorunlar
tim siireci etkileyebilir ve elde edilen veriler saglikli olmayabilir. Karsilikli giiven
ortamina dayal kiiltiirel yapimin tesisinden sonra, sistemin uygulanabilmesi i¢in Orgiitiin
alt yapisi hazirlanmalidir. Personelin farkli kisiler tarafindan degerlendirilmesi ve
sonucunda geri bildirim verme zorunlulugu, bilgisayar tabanl elektronik sistemi gerekli

kilmaktadir.

Orgiit ici internet sistemi de kurulabilirse, katilimcilar degerlendirmeleri Internet

izerinden yapabilmekte ve geri bildirim raporlarina ulasabilmektedirler (Yiice, 2003:1).
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Hazirlik asamast genel olarak 9 alt bashk altinda degerlendirilebilir. Bunlar asagida

kisaca 6zetlenmistir.
1.2.5.1.1. Sistemin Temel Amac¢ ve Hedeflerinin Belirlenmesi

360 derece performans degerlendirme sistemini uygulamak isteyen bir kurumun
oncelikle bu yaklasimi hangi amacgla uygulamak istedigi netlestirilmelidir (Bracken,
2001: 12). Siirecin amaclarinin anlatildigi ve acik ifadelerin yer aldigi bir
bilgilendirmeye gidilmeli, bu bilgilendirmenin tiim ¢alisanlara ve katilimcilara ulagsmasi
saglanmalidir. Ayrica bu bilgilendirme yapilirken alt1 ¢izilmesi gereken nokta,
calisanlarin kendilerini gelistirmeleri konusunun ana amaglardan bir tanesi olduguna

dair bir taahhiidiin oldugudur.

1.2.5.1.2. Ust Yonetimin ve Cahsanlarin Desteginin Saglanmasi

Siire¢ yonetim komitesinde projeyi desteklemeye ve destekleyici olmaya goniillii
olan en iist kademeden en az bir yonetici bulunmaldir. Eger boyle bir yOnetici
bulunamiyorsa, isletmenin 360 derece performans degerlendirme sistemi i¢in hazir olup
olmadigr bir kez daha distiniilmelidir (http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet
/icerikdetay.aspx?KayitNo=3344).

1.2.5.1.3. Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Amacm acikca ortaya konuldugu bir bilgilendirmeden sonra, gereksinimleri en
iyi karsilayacak projeyi ortaya ¢ikarma asamasina sira gelmektedir. Bunun i¢in de belirli
alanlarda basarili olabilmek icin sart kosulan yetkinliklerin tanimlanmas: gerekir.
Calisanlarmm  degerlendirilmesinde  yonetimin ve uygulayicilarin  belirleyecegi
yetkinlikler olciilmektedir. Bu nedenle ¢alisanlari hangi yetkinliklerinin dl¢iimlenecegi
degerlendirme sistemi i¢inde biiyiik 6nem arz eder (Kececioglu ve Capraz, 2003: 47).
360 derece performans degerlendirme yaklasimi icinde kabul goren temel diisiince, 8
temel yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu
alanlar; iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla iliskiler, gérev yOnetimi,
tretim ve is sonuclari, baskalarinin yetistirilmesi, personelin gelistirilmesi olarak

siralanabilir (Ugurlu, 2007: 3).
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Tletisim: Performans degerlendirmesi, personel ile yoneticisi arasinda iki
yonlii ve siirekli iletisime dayanan, karsilikli beklentileri belirleme ve goriis
birligine varma amaci tasiyan bir ortaklik niteligindedir (Eroglu ve Erden,
2006: 1). Bu baglamda; baskalarin1 dinlemek, siirecler hakkinda bilgi sahibi
olmak, etkili bir yazili ve sozlii iletisim becerisine sahip olmak gibi kriterler
incelenebilir (Ugurlu, 2007: 3).

Liderlik: Kisilerin orgiitteki liderlik becerileri; giiven yaratmak ve diiriist
olmak, onder olmak, yetki ve sorumluluklar1 dagitmak gibi farkl alt dl¢iitler
ile sorgulanarak, cok yonlii bir geri bildirim alinmaya c¢alisilmaktadir
(Bayram, 2005: 57).

Degisimlere Uyabilmek: Degisme bireylerin, grubun ve oOrgiitiin genel
verimliligini arttrmak amaciyla, Orgiitiin yapisini, davramslarini  ve
stireclerini degistirmek dogrultusunda yonetimin baslattigi planli ve yonii
belli olan bir girisimdir. Orgiit icinde herkesin degisime agik olmasi ve
kendisini yenilemeye hazir olmasi gerekmektedir. Cevreye ve sartlara
uyabilmek, yaratici diisiinmek ve uygulamak, degisim dinamiklerini dnceden
fark edebilmek, kriterleri sorgulanabilir (Ugurlu, 2007: 3).

Insanlarla iliskiler: Giiniimiizde bir Orgiitin Oniine cikan firsatlari
kullanabilme becerisi, Orgiit icindeki yetenekli insanlarin biraraya
getirilmesi, etkili bir sekilde yOnetilmeleri ve sinerji yaratilmasi ile dogru
orantihdir (ince dig., 2004: 424). Personel arasindaki iliskileri gelistirmek,
takim caliymasma Ozendirmek ve yoOnlendirmek kriterleri sorgulanarak
mevcut iligkilerin seviyesine yonelik geri bildirim almmaya calisilmalidir
(Yilmaz, 2009: 35).

Gorev Yonetimi: Isin etkili bir sekilde yonetilmesi personel bazinda
arastirillmaktadir. Farkli seviyelerde etkili yonetimden tam olarak ne
algilandig1 ortaya konularak, algilanmasi gereken boyut ile arasindaki fark
cikarilmaktadir. BOylece sisteme verilecek geri bildirimler araciligi ile
etkinlik seviyesinin yiikseltilmesi ve kaynaklarm etkin kullanimi
amaclanmaktadir. Isin yonetimi su kriterler sorgulanarak arastirilabilir: etkili
caligmak, teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek,

is konusunda gayretli ve yetenekli olmak (Ugurlu, 2007: 3).
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e Uretim ve is Sonuclari: Isletmenin yaptig1 iiretimin personel bazindaki
katkis1 sorgulanmaktadir. Bu siire¢; ne kadar planlayacagini ve ne zaman
uygulayacagini bilmek, basarili sonuglar almak ve 1srarci olmak gibi temel
kriterler ~ sorgulanarak gerceklestirilmektedir (Bayram, 2005: 57).
Gilinlimiizde isletmelerin faaliyetlerini devam ettirebilmesi, en iyi sekilde
mal ve hizmet iiretmelerine baghdir. Uretim sonuglar1 ile isletmeler
verimlilik diizeyini belirlemekteler. Uretim siirecini belirleyip, etkili
sonuglar almak hedeflenmelidir. Bu siire¢ ne kadar planlayacagini ve ne
zaman uygulayacagini bilmek, basarili sonuglar almak ve yapici olmak. gibi
temel kriterler sorgulanarak gergeklestirilir (Y1ilmaz, 2009: 36).

e Bagskalarmmin Yetistirilmesi: Farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu
bilgileri baskalarina aktarmada gosterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine
motive edici bir katki saglayacaktir. Burada bu bilgi transferinin somut
gostergeleri  aranarak performansa katkist arastirilmalidir.  Bireysel
yeteneklerin kesfedilip, yetistirilmesi, etkin bir motivasyon politikasi
izlenmesi, ekstra ¢abanmin Odiillendirilmesi gibi kriterler sorgulanabilir
(Ugurlu, 2007: 3).

e Personelin Gelistirilmesi: Uygulamalarda sorumlu ve kararli bir 6rnek
gosterilmesi, iyilestirme i¢in arayis icinde olunmasi, olumlu diisiince
sistemine sahip olunmasi gibi kriterler cercevesinde farkl bakis acilarindan
geri bildirim alinmaktadir (Bayram, 2005: 58). Personelin gelisimine imkan
taminmali; egitim, terfi gibi olanaklar sunulmalidir. lyilestirme icin arayis
icinde olunmasi, olumlu diisiince sistemine sahip olunmasi, uygulamalarda
sorumlu ve kararli bir Ornek gosterilmesi gibi konular sorgulanabilir

(Yilmaz, 2009:36).

1.2.5.1.4. Degerlendirme Araclarinin Secilmesi

Bu asama, bireyler hakkinda hangi tiir verilerin ve bu verilerin nasil
toplanacagma ait kararlardan olusmaktadir. Etkin bir 360 derece performans
degerlendirme siirecinin olugabilmesi i¢in bu asamada alinacak kararlarin 6nemli bir
yeri vardir. Ciinkii dogru kisilerin secilmesi ve dogru yontemin kullanilmasi bireye

verilecek olan geri bildirimin giivenilirligini ve verilen geri bildirim, sistemin birey
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tizerindeki etkisini arttirmaktadir. Toplanacak bilgilerin igerigine karar verilirken cesitli

unsurlar gbz 6niinde bulundurulur.

360 derece performans degerlendirme siirecinde toplanacak bilgilerin igerikleri

asagida 6zetlenmistir (Jones ve Bearley, 1996: 98):

e Beceri: Belirgin standartlar dogrultusunda sekillenen davranis grubu. Ornek:
Toplant1 diizenleme, karsisindakini dinleme, makineyi tamir edebilme gibi.

e Yetenek: Gelisebilen kabiliyetler. Yetenek beceriden daha geneldir ve
genellikle beceri grubunu kapsar. Ornegin zor bir durumla basa ¢ikabilme,
olaylar1 aciklama yonii, stratejik planlama gibi.

e Kisisel Ozellik/Karakter: Karakter olarak degerlendirilen kisinin
tamimlanmasi. Ornegin giivenilirlik, zeka, yaraticilik gibi.

e Tutum/Duygular: Davraniglardan etkilenme. Tutum, bir olay karsisinda ki
davranig egilimidir. Duygular, bir olay veya durum karsisinda gosterilen
tepkilerdir. Ornegin iyimserlik, sabir, kizgmlik gibi.

e Davrams: Birey su an ne yapiyorsa, onu gozlemlemek, gozlemlenebilir

eylemler. Ornegin insanlar1 plana dahil etme, yonetimsel kararlar alma gibi.

360 derece performans degerlendirme siirecinde hangi bilgilerin kimlerden
almacagi kararlastirildiktan sonra bilgilerin nasil ve hangi yollarla toplanacagina karar
verilir. 360 derece performans degerlendirme siirecinde en ¢ok kullanilan iki tiir veri
toplama yontemi bulunmaktadir (Lepsinger ve Lucia, 1997: 11). Bunlar anket yontemi
ile belirli durumlarda bireye neden boyle bir degerlendirme yapildiginin agiklanmasi

gereken karsilikli diyalog yolu ile verilen toplandigi goriisme yontemleridir.

Anketler 6zel davranislar ve karakteristik 6zellikler iizerine niimerik veya nicel
Olciitlerin bulundugu geri bildirim elde etmek i¢in kullanilan formlardir. Her soru igin
degerlendirici yanit secenekleri verir. Hazirlanan anketin bazi Ozellikleri tagimasi
toplanan veri kalitesi agisindan onemlidir. Bu ozellikler asagida swralanmistir (Uzun,

2005: 60, Long, 2007: 52):

e Sorular kisa, net ve anlasilir olmahdir. Cok uzun ciimlelerle hazirlanmig

sorular cevaplama esnasinda kisileri sikabilir ve konuya olan ilgilerini
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azaltabilir. 360 derece geri bildirim formlarint doldurmak 20 dakikadan uzun
siirmemelidir ve geri bildirimin kalitesini artirmak i¢in siire¢ yilin belirli
zamanlarina yayilmalidir,

e Sorular da olumsuz ifadeler yerine olumlu ifadeler igcermelidir,

e Sorular anketi cevaplayan kisinin kendisine yonelik olmalidir,

e Anket sorulan aclik-uclu ve kapali-uclu olmak iizere iki tip olarak
hazirlanabilir. Ag¢ik- u¢lu sorulan cevaplamak cok zaman alict oldugu icin
anket kapali uc¢lu sorularla hazirlanmali agik uglu sorular istenirse

cevaplanmak iizere anketin sonuna eklenmelidir.

Pek cok anket genel bir kitleye hitap eden (yOneticiler, amirler, proje liderleri
veya kisisel katkida bulunan personel) standart maddeler igerir. Yine de araclar isletme
gelistigi siirece Ozel kisilere veya Ozel islevlere gore yonlendirilir. 10 yil Once
kullanilmakta olan sadece 20 ya da 30 tane anket varken bugiin bu sayr 100’iin
tizerindedir. Ayrica pek cok degisik aracin varligr cok degerlendirmeli geri bildirim
sisteminin ne kadar farkli isletmelerde kullanildiginin bir gostergesidir (Lepsinger ve

Lucia, 1997: 48).

360 derece performans degerlendirme sisteminde kullanilan diger bir yontem ise
yiizylize goriisme yontemidir. Goriismede genellikle birebir baglanti kurulur ve bu
goriismeler yarim saatten ii¢ saate kadar siirebilir. En 1yi sonuglar1 elde etmek i¢in,
goriisme yapan kisi genellikle ya profesyonel bir uzman, danisman ya da goriisme
yontemleri ve elde edilen bilgi analizi degerlendirme iizerine egitim almis bir psikolog
olmalidir. Anketlerdeki ac¢ik uclu sorular gibi goriismeler de ¢ok zengin ve cesitli nicel
veri toplama egilimdedir. Goriismecinin genellikle hazirlanmis sorular formatindaki
yapiy1 kullanmasina ragmen yine de bunlarin pek c¢ogu acik ucludur. Bu yiizden de
goriismeci cevaplar:1 birden daha fazla sekilde yorumlayabilir, kavrayabilir ya da
aciklayabilir. Ayn1 zamanda davranisin daha 6zel kisimlariyla ilgili bilgi elde etmek i¢in
daha ©zel sorular kullanmilmalidir. Cevaplar toplanir toplanmaz goriismeci konulari,
boliimleri ve ana fikirleri analiz eder ve bulgularin raporu olarak hazirlar. Rapor ayrica
gelisme icin Onerileri de icermelidir.Veri toplamadaki iki yontemin form ve ortaya
cikardiklar1 bilgi bakimindan birbirlerinden farkli olmasina ragmen ikisi birbirinden

bagimsiz olmaktan da olduk¢a uzaktir. Kombine edilip kullanildiklarinda kisinin
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davraniglar1 ve bunun digerleri iizerindeki etkisi hakkinda baska hi¢cbir metodun tek

basina yaratamayacag bir tablo ortaya cikarabilir (Lepsinger ve Lucia, 1997: 52).

Her yontemin smirliliklar1 ve yetersizlikleri vardir. Her ikisinin de oldukca etkili
olmasina ragmen anketlerin uygulanmasimin daha kolay olmasi ve maliyetlerinin az
olmas1 nedeniyle daha fazla kullanilmaktadir. Ayrica anketlerin puanlandirilmasi daha
kolaydir. Giivenilirligi ve gecerligi de daha yiiksektir. Yontemlerin kombinasyonu
durumunda ise geri bildirim alacaginiz insan sayist bakimindan isletmenin seviyesi,
toplayacak bilgilerin tipi, ulasabilecek biitce kaynaklari, zaman, personel ve uzman
bakimimdan en iyi yol iki yontemin birlikte kullanilmasidir (Lepsinger ve Lucia, 1997:
53).

1.2.5.1.5. Degerlendiricinin Secilmesi

Siirecin dogru islemesi ve alimacak verilerin giivenilir ve dogru olmasi i¢in veri
kaynaklarmin en dogru Kkisiler olmasma dikkat edilmelidir. Veri kaynaginin
secilmesinde en onemli iki unsur, "uzmanlik ve giivenilirlik’tir. Degerlendirilen kisi,
degerlendirmeyi yapacak kisinin, dogru degerlendirme yapmasi icin, i ortamina ve
kendi is performansma olan yakinligma inanmalidir. Ayrica degerlendirilen kisi, veri
kaynaklarmin degerlendirme motivasyonuna giivenmelidir. Boylece geri bildirimin

kabul edilebilirligi artacaktir (Lepsinger ve Lucia, 1997: 128).

Veri kaynagi secilirken dikkat edilmesi gereken en Onemli konu degerleyen
kisinin, cahsamin is ile ilgili davramslarmi gozlemleme firsatmin olmasidir. I
performansi ile ilgili ayrintili bilgileri elde edebilmek i¢in degerlendirme grubunun
calisam gozlemlemesi ve cesitli durumlar karsisinda neler yapabilecegini gormesi
gerekir. Bunun yaninda dogru verilerin elde edilmesi icin ka¢ kisinin degerlendirme
yapacagina karar verilmelidir. Bir aragtirmada veri kaynagimnin sayisi, ¢esitli unsurlara
bagl olarak dort ile on arasinda degisiklik gosterebilecegi belirtilir. Bunun yaninda bazi
arastirmalarda ise, degerlendirme takiminin yonetici, is arkadaslari, astlar, miisterilerden
anlamli geri bildirim saglayabilecek en az alt1 kisinin secilebilecegi belirtilir. Bazi
orgiitler ise gerek politikalari, gerekse daha fazla kisiyi siirece dahil etme istegi ile bu
say1ya ekte bulunulabilmektedirler. Ancak ¢ok fazla sayida degerlendirme yapan kisinin

olmas1 hem zaman acgisindan hem de verilerin cesitliligi acgisindan gereksiz
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bulunmaktadir. Degerleyen sayis1 artik¢a bilgilerin tekrarlanacagi diistiniilmektedir

(Edwards ve Ewen, 1996: 101).

360 derece performans degerlendirme siirecinin temel 6zelligi ¢cok kaynaktan
verilerin gelmesiyle degerlendirme yapilmasidir. Degerlendirilen kisinin, dogru
degerlendirme i¢in motive olmus ve 6zenle secilmis kisiler tarafindan degerlenmesi
gerekir (Jones ve Bearley, 1996: 73). Degerlendirme yapacak kisilerin se¢imi, 360
derece performans degerlendirme siirecinin en 6nemli parcasidir. 360 derece performans
degerlendirme siirecinde veri kaynaklarmin kimler olabilecegi konusunda birgok
yaklasim bulunmaktadir. Bir yaklasima gore, "360 derece performans degerlendirme
sirecinin veri kaynaklar1 arasinda yoneticiler, ayni1 seviyedeki is arkadaslari, astlar ve
kisinin kendisi” bulunmaktadir. Ancak bu tanimda miisterilere yer verilmemistir. Bir
baska yaklasima gore ise "Bu yaklasimla biiylik bir yanliglik yapilmis olur. Ciinkii
miisteriler dahil edilmeden yapilan bir tanimda, geri bildirimin tanimi 270 derece olur.
Miisteriler cok dnemli bir bilgi kaynagidir ve orgiite 6nemli katkilar1 vardir ve orgiitiin
rekabet¢i ortaminda avantajlarimi artirabilir" (Garavan vd., 1997: 135). 360 derece
performans degerlendirme siirecinde veri kaynaklar1 arasma i¢ ve dis miisterilerin dahil

edilmesi gerekmektedir.

Ozdegerlendirmede; 360 derece performans degerlendirme siirecinde veri
kaynaklarmin ilki, bireyin kendisidir. Birey kendi performans: ve kendisi hakkindaki
diisiincelerini degerlendirmeye yansitir. Bunun yaninda kendi degerlendirme sonuclari
ile diger kaynaklardan gelen veriyi karsilastirma firsati bulan birey, is performansi
hakkinda daha dogru bir goriise sahip olabilir (Yiincii, 2002: 64). Ozdegerlendirmede
dikkat edilmesi gereken nokta, calisanin kendi isine hakim, kendi amaglarin1 koyabilen,
kendi basar1 ya da basarisizliklarini objektif bicimde degerleyebilecek diizeye

getirilmesinden sonra uygulanmasidir (Sabuncuoglu, 2003: 18).

360 derece performans degerlendirmede veri kaynaklari, yoneticiler, is

arkadaslari, astlar, miisteri ve tedarik¢ilerdir.

¢ Yoneticilerce Degerlendirme: Geleneksel performans degerlendirme
yonteminde oldugu gibi, 360 derece performans degerlendirme siirecinde de,

bireye, yoOneticisinden 1is performans:t ve davranislarn ile ilgili veri
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gelmektedir. Ancak 360 derece performans degerlendirme siirecinde
yoneticiler, yargilayict 6zelliginden cok, "koc¢luk" olarak bilinen performans
danigsmani, yol gosterici Ozelligi ile 6n plana cikarlar. Bir performans
danigsmani, bir personeli motive ederek, becerilerini gelistirmesine yardim
eden, odiillendirme ve geri bildirim saglayan yoneticidir (Noe, 1999: 276).
Yoneticiler, tecriibeleri ve is bilgileri sayesinde calisanin, is performansini
ve i ile ilgili yeteneklerini 6lgmek icin en iyi konumda bulunmaktadirlar.
Ayrica tarafsizligl saglamak amaciyla da birden fazla yoneticiyi siirece dahil
etmek de miimkiindiir.

Is Arkadaslarinca Degerlendirme: Degerlendirme siirecinde yoneticilerin
her zaman gozlemleme imkan1 bulamayacagi bazi davranislari
degerlendirmede en uygun konumda bulunan ayn1 seviyedeki is arkadaslari,
birey icin kabul edilebilir ve giivenilir veri saglayan bir kaynaktir. Is
arkadaslar1 degerlendirme siireci ile ilgili gerekli egitime sahipler ise
degerlendirme daha dogru ve kesin veriler igerir (Bracken vd., 2001: 14).
Astlarca Degerlendirme: 360 derece performans degerlendirme siirecinin
veri kaynaklarindan bir tanesi de astlardir. Astlardan geri bildirim alimmasi
gecmis otuz yila yakin bir siiredir kullanilan bir yontemtir. Astlardan
saglanan geri bildirim, geleneksel performans degerlendirme diisiincesine
gore kiiltiire ters olarak goriilmektedir. Giiniimiizde, orgiit kiiltiirleri onemli
Olciide degismistir ve bugiin anketler %90'in {istiindeki cok kaynakli
degerlendirme projelerinde geri bildirim kaynagi olarak astlarm da
kullanildigin1 gostermektedir. Bu yontemle, ¢alisanlar iistlerinin yonetim ve
liderlik 6zelliklerini degerlendirme imkani bulurlar. Bir kisinin, temsil,
iletisim ve liderlik Ozelliklerini, davranislarini degerlendirmede en giizel
pozisyona sahip kisiler astlardir. Bir ¢ok lider davranisi hakkinda astlar,
yOneticilere oranla daha dogru ve giivenilir bilgi saglayabilir (Garavan vd.,
1997: 135).

Miisteriler ve Tedarikcilerce Degerlendirme: Miisteriler ve tedarik¢iler,
isletmenin iirettigi mal veya hizmetin alicis1 veya isletmeye girdi saglayici
olarak degil de, calisanlar hakkinda degerli geri bildirimin alinabilecegi bir

kaynak olarak algilanmahidir. Miisteriler, c¢alisanlarin performanslarinin
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onlarin beklentilerini ne dl¢iide karsiladigi ve onlara sunulan iiriin/hizmetin
etkinligine katkis1 hakkinda geri bildirim vermektedirler (Edwards ve Ewen,
1996: 42). I¢ miisteriler orgiit icerisinde faaliyet gosteren diger calisanlardir.
Onlar iirettigimiz iiriinleri, verileri ve bilgileri alirlar. D1g miisteri ise orgiitiin
iiriin ve hizmetlerini satin alan kisilerdir. D1 miisteriler, bireylerin yerine,
daha ¢ok caligma gruplar1 ya da takimlar hakkinda geri bildirim saglamay1
tercih ederler. Dis miisteriler ve tedarikciler diger biitiin geri bildirim
kaynaklarindan farklidir. Calisanlarla ayni kiiltiirii paylasmazlar ve diger
kaynaklardan daha olumludurlar. Yaptiklar1 degerlendirmeler 10 puanlik bir
Olcekte 1,5-2 puan daha yiiksektir (Turgut, 2002: 65).

1.2.5.1.6. Degerlendirme Yapan ve Degerlendirilen Kisilerin Egitimi

Yoneticilerin 360 derece performans degerlendirme sisteminde nasil avantaj
saglayacaklarmi ve calisanlarin gelismelerini nasil destekleyeceklerini bilmeleri
Onemlidir. Yoneticinin egitimi bunun ilk asamasidir (Redford, 2007: 12). Personelin
davraniglar1 ve is performanslar1 hakkinda yonetici disinda ¢evrede bulunan diger
kisilerden geri bildirim almalar1 yeni bir yontemtir. Bu nedenle degerlendirilen kisilere
geri bildirim verilmeden Once cesitli konularda bilgilendirme yapilmasi gerekmektedir.

Bu konular asagida siralanmistir (Uzun, 2005: 70):

e Hangi davranislarin ve is 6zelliklerinin dl¢iilecegi,

e Degerlendirmenin nasil yapildig1 ve sonuclarin nasil analiz edildigi,
e Degerlendirme yapacak kaynaklarin nasil secildigi,

¢ Elde edilen sonuglarm nasil kullanilacagi,

¢ Geri bildirimi kimin ve nasil verecegi,

¢ Gelisim hedeflerinin ve hareket planin nasil belirlenecegidir.

Degerlendirme yapacak kisilere verilecek egitimde, ilk olarak degerlendirme
formlarmin nasil doldurulacagi ve olusacak hatalarin nasil Onlenebilecegi
aciklanmalidir. Ciinkii yontemin avantajli olmas: tamamen yapilan degerlendirmenin

dogruluguna baghdir. Oncelikle formlarin nasil doldurulacagi, ne kadar zaman alacagi
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ve doldurulan formalarin ilgili yere nasil iletilecegi hakkinda degerlendiriciler

bilgilendirilmelidir (Uzun, 2005: 69).

360 derece performans degerlendirme sisteminin amaglarina ulasmasi igin,
degerlendirme yapan kisilere asagidaki konularda egitim verilebilir (Edwards ve Ewen,

1996: 103):

e 360 derece performans degerlendirme siirecinin ne oldugu,

e Orgiit neden bu yeni modele adapte oldugu,

¢ Degerlendirme yapilirken gizliligin nasil saglanacagi,

e Sonuglar1 kimlerin gérecegi ve sonuglarm nerede kullanilacagi,
¢ Nasil geri bildirim saglanacag;,

¢ Sorumluluklarin ve kurallarin neler oldugu,

e Siirecin ne kadar siirecegi,

e Siirecin giivenilirligi i¢in ne gibi 6nlemler alindig1.

Egitim, 360 derece degerlendirmesi i¢in bir arka plan olusturmaktadir, verinin
nasil yorumlanacagi ve geri bildirim sonuclarmnin nasil iletilecegi konusunda bireyin
bilgilenmesini saglamaktadir (Redford, 2007: 12). Genellikle 360 derece performans
degerlendirme sonuglart bir¢cok farkli bilgi icermektedir. Bu nedenle degerlendirilen
kisinin bu bilgileri anlamaya ihtiyaci vardir. Egitim ile bireyin, sonuglar1 analiz etmesi
saglanabilir. Ayrica degerlendirme sonucunda ortaya cikabilecek beklenmeyen olumsuz
geri bildirim karsisinda bireyin ne yapmas:1 gerektigi egitimle gosterilmelidir.
Degerlendirilen kisinin ¢ikan sonuglar1 degerleyen kisilerle tartigmasi, bireyin deneyimi
icin gereklidir. Geri bildirim sonuclarinin ortaya ¢ikardigr gelisim gereksinimlerini
karsilamak i¢in hareket planlar1 ve gelisim hedeflerini olusturmak gerekmektedir.
Bireye egitim verilmesi, bu konularda tecriibe kazanmasini saglamaktadir (Ding, 2005:

89).

360 derece performans degerlendirme siirecine katilan kisilere egitim verilmesi,
siirecin etkili sekilde ilerleyisini saglamaktadir. Egitim sayesinde, tiim katilimecilar
slirecin agsamalarmin ne olduguna ve nasil kullanilacagina dair genel bir yargiya sahip

olurlar (Antonnioni, 2000: 29). Ayrica verilen egitimlerle, degerlendirme yapan kisilere
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ve degerlendirilen kisilere, 360 derece performans degerlendirme siirecinin avantajlari

anlatilir.

1.2.5.1.7. Gelisim Hedeflerinin ve Hareket Planlarinin Olusturulmasi

Bireye geri bildirim verildikten sonra, yOnetici ve birey, gelisim ihtiyacini
karsilamak ve zayif yonleri gelistirmek i¢in birlikte gelisim hedefleri ve hareket
planlarmi belirlemelidir. Bu caligmalar yapilmadig: siirece, geri bildirim siireci eksik
kalacaktir. Ciinkii yoneticiler 360 derece performans degerlendirme siirecinde kocluk

gorevini uistlenmislerdir ve her konuda bireye yol gostermelidirler.

Gelisim hedeflerini belirleme siireci, bireyin, degerlendirme sonuclarma gore
ortaya cikan zayif yonlerini gidermeye yonelik yoneticiyle birlikte bir dizi kararlarin
almmasidir. Davranis1 degistirmek zordur. Yonetici ile birey, zayif yonlerin
belirlenmesi konusunda karsilikli olarak anlagsmali ve ortak kararlar almalidir. Gelisim
hedefleri, bireyi, zayif yOnlerini gelistirmek ve gii¢lii yOnlerini kullanmak icin

cesaretlendirir (Lepsinger ve Lucia, 1997: 177).

Gelisim hedeflerinin belirlenmesinden sonra bu hedeflere ulagsmak i¢in bireyin
bir hareket plami olusturmasi gerekir. Hareket plani, geri bildirim sonuglarma gore
belirlenen zayif yonleri gelistirmek amaciyla hazirlanan planlardir. Bu planlar siirekli

yenilenmeli ve giincellenmelidir (Edwards ve Ewen, 1996: 123).

1.2.5.2. Uygulama Asamasi

Hazirlik asamasi tamamlandiktan sonra uygulama asamasina gegilir. Isletme,
360 derece performans degerlendirme uygulamasmi devreye almadan once ilk adim
olarak, soz konusu yaklagimim Orgiit igerisinde hangi amacla uygulanacagini ve bu
uygulama ile elde edilmek istenen avantajlar1 belirlemektedir. Daha sonra, uygulamanin
amaci da dikkate alinarak bir uygulama plani c¢ikarilir ve orgiitiin tiim tiyeleriyle bir
toplant1 diizenlenerek, siirecin amaci ve asamalar1 acgiklanir. Bu asamada onlara,

toplanacak verilerin nasil kullanilacag: anlatilir (Bayram, 2005: 48-70).
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Uygulama sirasinda izlenecek adimlar1 maddeler halinde asagida  ifade
edilmistir (Bayram, 2005: 59 — 60, Oriicii ve Koseoglu, 2003: 55, Bayraktaroglu, 2007:
197):

e Amacglarin goriisiilmesi, siirecin aciklanmasi ve degerlendirmeyi yapacak
kisilerin se¢ilmesi i¢in personelle bir toplantinin yapilmasi,

e Katilimcilara ve degerlendiricilere; uygulamanin amaci, orgiit ve personele
katkisi, uygulanacak siire¢, degerlendirme raporlarinin ve sonuglarin nasil
kullanilacagi, personele diisen rol ile ilgili bilgilerin iletilmesi,

e Degerlendirme formlarmmin dagitilmasi, bunlarmn  doldurulmasi ve
toplanmasi: 360 derece  performans degerlendirme  sisteminin
uygulanmasinda; denetcilere, astlara, calisma arkadaslarina ve hatta
miisterilere bir performans degerlendirme formu verilir. Bu form caligma
davraniglarinin  ve sonuglarma verilen puanlarmm derecelendirildigi bir
formdur.

e Formlarin isleme tabi tutulmasi, rapora doniistiiriilmesi, raporun bir
Orneginin yoneticiye ve bir Orneginin personele verilmesi; derecelerin
ortalamasi alinir ve sonuglar kisisel bazda degerlendirilerek, degerlendirmesi
yapilan personele verilir. Bu derecelerin ortalamalar1 ve sonuclar1 kisisel
degerlendirmeleri gostermektedir.

e Personelle sonucglar1 tartismak, nelerin performans degerlendirme
dokiimanina girecegine karar vermek ve gelistirme cabalarimi planlamak icin
bir goriisme yapilmasi; Uygulamada net ve agik bir plan ortaya konmali ve
aktif bir izleme gerceklestirilmelidir. Aksi takdirde bu siireci uygulamak
Orgiite avantajdan c¢ok zarar verebilecektir. 360 derece degerlendirme
sisteminin uygulanabilirliginde en ©nemli unsur giivendir. Performansi
degerlendirilen personel sistemin objektif ve tarafsiz olduguna tam bir giiven
duymalidirlar.

e Siirekli olarak geri bildirim verilmesi; Geri bildirim, bir performans
hakkinda, o performansin gelisimini saglayacak bir harekete onciiliik edecek

bilgidir.
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Geri bildirim, bireye, performansi hakkinda ayrintili bilgi saglar. Ayrica bireyin
gelisim gereksinimlerini, zayif ve giiclii yonlerini ortaya cikartir. Ancak bilgiler tek
basma davranis degisiklikleri icin yeterli degildir. Yoneticilerin degerlendirilen kisi ile
birlikte gelisim hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflere ulagabilmek icin bir hareket

planinin belirlenmesi gerekmektedir (Waldman ve Atwater, 1998: 17).

Orgiitte sistem yeni uygulanmaya baslanmigsa ilk olarak, personelin
emsallerinden ve yOneticisinden geri bildirim istenmelidir. Sistem tam olarak
oturtuldugunda dis kaynaklardan ve miisterilerden de geri bildirim istenmelidir (Long,

2007: 52).

Geleneksel performans yaklagiminda personele sadece iistii tarafindan geri
bildirim verilmesine karsilik, 360 derece performans degerlendirme yOnteminde,
personelin performansin gozlemleyen daha genis bir grubun geri bildirim vermesi s6z
konusudur (Bayram, 2005: 52). Esas olarak 360 derece geri bildirimi diger
degerlendirme sistemlerinden aywran temel fark geri bildirim boyutudur. 360 derece
performans degerlendirme yaklagimda geri bildirim ¢ok yonlii, dolayisiyla gercek¢idir
(Ugurlu, 2007: 7). 360 derece performans degerlendirme sisteminde geri bildirimler,
cok ve cesitli kaynaklardan saglandigi icin daha nesnel bulunmakta, tek bir yoneticinin
bakis acisina dayali olarak gelistirilen geleneksel degerlendirmelere gore daha

biitiinlesik ve etkili olmaktadir (Barutcugil, 2002: 203)

360 derece performans degerlendirme sisteminde Ozdegerlendirme (birinci
derecede geri bildirim), yOnetici/amir tarafindan degerlendirme (90 derece geri
bildirim), is arkadaslari/emsallerince degerlendirme (180 derece geri bildirim),
astlarinca degerlendirme (270 derece geri bildirim), miisterilerince degerlendirmeden
(360 derece degerlendirme) olusan ¢oklu kaynakli geri bildirim alinmasi s6z konusudur

(Y1lmaz, 2009: 56)

Geri bildirimlerin verilis sekli 360 derece performans degerlendirme sisteminin
orgiitte kurumsallastirilmasi agisindan hayati oneme sahiptir. Geri bildirimlerin kimseyi
rahatsiz etmemesi, rencide edici ifadelerin olmamasi gerekmektedir. Geri bildirim
raporlar1 profesyonelce hazirlanmahdir (Ugurlu, 2007: 7). 360 derece performans

degerlendirme siirecinde personel birden cok oylamacidan geri bildirim aldiginda,
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elestirileri kabul etme olasiligi daha yiiksek olur. Birey geri bildirimi kabullendigi
andan itibaren davranigsal degisiklikler ve performansinda gelismeler baslar

(Alexander, 2006: 1-11).

Katilimcilara 360 derece geri bildirim yonteminin sonuglarini vermek i¢in 3 ana
yontem vardir. Bunlar sirasiyla; birebir gériisme yontemiyle geri bildirim verme, grup
sunum yontemi ile geri bildirim verme, kisisel c¢alisma yontemi ile geri bildirim

vermedir.

e Bire - Bir Goriisme Yontemi ile Geri Bildirim Verme: Bu yontemde
basilmis bir sayfadan verilen geri bildirim memnuniyet doguracagi gibi,
kizginlik ve tatminsizlikte dogurabilir. Konusma halinde geri bildirim fikrin
yeniden acgiklanmasimi gerektirir (Kaya, 2003: 57). Bire-bir goriisme,
sonuglar1 degerlendiren yonetici ile geri bildirim alan birey arasinda yiiz
yiize gecer. Bire-bir goriisme, bireyin degerlendirme sonuglarini anlamasi
acisindan Onemlidir. Degerlendirilen birey, her bir grup degerlendiricinin
(ismi gizli kalmak kosulu ile) verdigi geri bildirimleri goriir. Ornegin iistleri
bireyi nasil degerlendirmis, calisma arkadaslar1 nasil degerlendirmis gibi
(Uzun, 2005: 80-81). Cikan ayrintili sonuglar1 bireye, bire-bir goriisme ile
aktarmak daha kolaydir. Birey bu goriisme esnasinda eksiklerini daha net
gorebilir ve yonetici ile birlikte gelisim hedeflerini ve hareket planlarini
daha kolay olusturabilir. Bu tiir goriisme gizlilik agisindan avantajhidir. Bire-
bir yapilan goriigmede, kisinin performansiyla ilgili bilgiler ¢ok
genellesmeden 6zel ve gizli kalabilir. Fakat bire — bir goriisme zaman
acisindan uzun siirmektedir. Bu nedenle c¢ok sayida personele
uygulandiginda uzun zaman almaktadir (Ding, 2005: 94).

e Grup Sunumu Yontemi ile Geri bildirim Verme Yontemi: 360 derece
performans degerlendirme sisteminde, grup sunumu yontemi yOneticilerin
bireylere degerlendirme sonuglarini grup toplantisi ile vermesidir. Bu
yontem ile geri bildirim verilmesi, bire — bir toplant1 yontemine gore daha
kolay ve ekonomiktir. Grup sunumunda verilen olumsuz geri bildirim birey
icin bir siirpriz olmussa, gruptaki diger iiyeler, bireyin bunun nedenlerini

anlamasma yardimci olabilirler. Ayrica gelisim hedefleri i¢in Oneriler
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sunulabilir. Fakat grup sunumu yonetici ile birey arasindaki iletisimi
zayiflatmaktadir. Bunun nedeni bazi kisilerin grup i¢inde yiiksek sesle soru
sormaktan kacinmasi veya cekinmesidir. Bu tiir bir sorunu engellemek ic¢in
geri bildirim ¢aligmasi kiigiik gruplarla yapilmalidir (Ding, 2005: 94-95).
Ancak grup sunumu, bireylerde zayif yoOnlerini baskalar1 tarafindan
O0grenilmesi uyandirdig: i¢in pek tercih edilen bir yontem degildir. Ayrica
yonetici seviyesinde olan kisilerin ortak bir zaman bulup bu sunumu
yapmalar1 kolay olmamaktadir (Uzun, 2005: 127).

¢ Kisisel Cahsma ile Geri Bildirim Verme Yontemi: Bireyden kendi geri
bildirimini almasi, yorumlamasi ve gereksinimleri dogrultusunda planlarini
olusturmasi beklenir. Birey sonuglar1 kendisi icin uygun bir yere veya eve
gotiirerek inceleyebilir. Maliyet acisindan bu yontem ¢ok uygundur. Fakat
bu yontem wuygulanirken bireylerin geri bildirime yeterince Onem
vermemeleri veya zaman gegtikten sonra dikkate almalari, dezavantaj
yaratmaktadir (Ding, 2005: 95). Kisisel caligma yontemi personelin ¢ok
yogun olduklari, geri bildirim almak icin fazla zamanlan olmadigi
ortamlarda yararli olmaktadir. Bu yontemle birey geri bildirim raporunu
uygun bir zamanda inceleme firsat1 bulur. Buna ragmen kisisel goriisme
yontemi daha Once cok kez geri bildirim almig, bu konuda deneyim
kazanmis personel iizerinde uygulamilmalidir. Arada, konusunda uzman
kisiler veya yoneticiler olmaksizin, sadece bilgisayar ortaminda iletilen veya
yaziyla bildirilen geri bildirim raporlar1 tek basina bireyleri degisime
zorlayacak veya kendinin farkinda ligma vardiracak giice sahip degildir. Bu
yiizden pek c¢ok isletme kisisel goriisme yOnteminin tek basina

kullanilmasini tercih etmemektedir (Uzun, 2005: 129).

Orgiite en uygun yontemi secerken, geri bildirim alacak Kisilerin sayisi, zaman
unsuru, Orgiitiin biitcesi ve geri bildirimin yapist yaninda birlikte calisilan niifusun
yogunlugu, isletmenin biit¢esi, personelin niteligi, geri bildirim i¢in diisiiniilen zaman,
katilimcilarin yerleri ve orgiit i¢cinde hangi tiir geri bildirime daha ¢ok deger verildigi

gibi kriterlerde dikkate alinmalidir (Ding, 2005: 95).
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1.2.6. 360 Derece Performans Degerlendirme ve Geleneksel Performans

Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Orgiitlerin 360 derece performans degerlendirme sistemini tercih etmelerinin en
onemli nedeni, klasik performans degerlendirme yOntemlerinin uygulanmasinda
karsilagilan sorunlar ve sonuglarin objektif olmamasidir (bkz. Tablo 1.2). Geleneksel
performans degerlendirme sistemlerinde 6lgme yonteminden, isin kendisinden,
ortamdan, gozlemciden, kullanilan araclardan yada performans degerlendiren bireyin bu

faktorlerle etkilesiminden kaynaklanan hatalar olmaktadr.

Tablo 1.2. 360 Derece Performans Degerlendirme ve Klasik Yontemler Arasindaki

Farklar
KRITERLER KLASIK PERFORMANS 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMi DEGERLENDIRME SISTEMi
Performans, davraniglar ve
Astlara, ge¢mis performanslart  ve | gelisim gereksinimleri
Amag gelecek potansiyellerine iligkin tek bir | hakkinda farkl
perspektiften geri bildirim saglanir. perspektiflerden veri
saglanmaktadir.
. . . < . e Degerlendiriciler farklidir: astlar,
Veri kaynagi Tek bir degerendirleme siireci vardir iistler, meslektaslar vb.
Kaynagm kimligi Geri bildirim kaynaginin kim Degerlendicinin bireysel kimligi

oldugu bellidir.

belirsizdir.

Geri bildirimin icerigi

Davranisa ve is performansina iliskin
degerlendirmeler tipik olarak is biriminin
ulastig1 sorunlara gore olusur.

Degerlendirmeler is  biriminin
ulastig1 sonuglara ve geligsimi
istenen boyutlara gore yapilir.

Olciimleme yontemi Likert olgeginin yaninda niteliksel | Temel olarak likert 6lcegi ile
degerlendirilmelerde yer alir. niceliksel veri toplanir.
Performans degerlendirme genellikle,

Diger insan kaynaklan kararlari

ticretlendirme, gorev tasarimi, terfi ve

Veriler tipik olarak sadece egitim
ihtiyacimi tespiti ve kariyer gelisim

ile iliskisi transferlerle  egitim ve  gelistirme icin kullanilir.
kararlarina temel olusturur.
Stireclere  odaklamlmaz, bireylerin | Calisan1  degerlendirmek  degil
Siireci sekillendiren felsefe degerlendirilmesi  esastir.  Yoneticinin | gelistirmek esastir. Kendini
goriisiinii kabul etme s6z konusudur. degerlendirme s6z konusudur.
Degerlendirme yilin belli

Siirenin igerigi

Degerlendirme yilin belli zamanlarinda
yapilir

zamanlarinda degil siirekli izlemeyi
Ongoriir.

Hedeflenen ¢aliganlar

Orgiitteki tiim personel

Tipik olarak yonetsel kademelerde
personel.

Kaynak: Mccarty, Garavan, 2001:6.

Klasik performans degerlendirme yontemlerinde en sik karsilasilan hatalar
degerlendiriciden kaynaklanmaktadir. Tek kaynakli degerlendirmeler tek bir kisinin
bakis agisina dayanir ve bunun sonucunda da ¢ok saglikli olmayan bir degerlendirme

yapilabilir. Bunun yani sira bireysel egilim ve On yargilari yansitmasi, cesitli gizli
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politikalarin hayata gecirilmesi, arkadaslarin kayrilmasi gibi subjektif unsurlarin
degerlendirmeye yansimasi, yoneticinin sorumlu oldugu personeli gézlemlemesi icin
yeterince zamana ve motivasyona sahip olmamasi, yOneticinin sorunlu ve yeterince
performans gostermeyen kisilerle ugrasmak istememesi, farkli yoneticilerin farkl sertlik
derecelerinde degerlendirme yapmasi gibi pek cok faktdr bu hatalara sebep olmaktadir
(Benligiray, 2003: 61).

1.2.7. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin Avantajlarn ve

Dezavantajlar

360 derece performans degerlendirme yonteminin kullami ve tercih edilmesi
avantajlar1 dogrultusunda artmakta olup uygulama ve hazirlilk asamasinda bazi
zorluklar1 da bulunmaktadir. 360 derece performans degerlendirme yOnteminin
avantajlar1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Turgut, 2001: 56, Garavan vd., 2007: 134-
145, Miltenyi, 1998: 48):

® Yoneticinin calisant hakkinda tek basma saglayamayacagi bilgiyi baska
kaynaklardan elde edebilmesine imkan vermektedir.

e Bu yontem ile elde edilen bilgiler, ¢alisanin mesai boyunca yada mesai
sonrasinda tiim kisilerden ve kendisinden saglandigi icin objektiftir ve
gercekcilik pay: fazladir.

e Degerlendirme sonuglari, performans degerlendirme, egitim gereksinim
analizleri dogrultusunda yapilan gelisim ve egitim planlamalarina kapsamli
veri saglamaktadir.

e 360 derece degerlendirmeyle calisanlarin birbirlerine geri bildirim saglamasi
calisanlar arasindaki iletisimi gelistirirken ayn1 zamanda gelisim odakli bir
kiiltiiriin olusmasina da yardimci olmaktadir.

e Calisanlarin yetkilendirilmesine, degerlendirme siirecindeki subjektif
faktorlerin azaltilmasina ve Orgiitteki liderligin gelistirilmesine katkida
bulunur.

e (Calisanlara, fikirlerine deger verdigini gostererek, onlara saygi duyuldugunu

hissettirir.
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e 360 derece geri bildirim farkli kaynaklardan geldigi ve farkli goriisleri
icerdigi icin bireyler agisindan olduk¢a 6nemlidir,

e 360 derece geri bildirimnin yOneticilerin astlar1 ve is arkadaslar1 tarafindan
degerlendirilmelerine olanak vermesi, yoneticilerin gelisimini daha etkin bir
bicimde izlemeyi ve planlamayi saglar,

e Kariyer danismanligmin bir parcasi olarak caligma stil ve tercihlerini ortaya
cikarir,

¢ Kisilere ve liderlerine motive edici degerlendirme bilgisi verir,

e Kisisel gelisimin ve liderlik programlarin bir parcasi olarak 6z i¢ goriiyll
arttirir,

¢ Davranis degisikligini motive eder,

¢ Kisinin performansa karsi olan olumsuz tutumunu degistirir,

¢ Anlasmazliklarin ¢6ziilmesine ve ortadan kaldirilmasima yardim eder,

e Yontem i¢c ve dig miisterileri de sisteme dahil ettigi icin isletmenin artan
rekabet ortaminda piyasanin egilimlerini ve beklentilerini rakiplerinden daha

erken kesfetmeye yardimci olur.

360 derece performans degerlendirme sisteminin avantajlar1 oldugu kadar bazi
dezavantajlar1 da vardir. Oncelikle 360 derece degerlendirmesi en genis kapsamli ve en
maliyetli degerlendirme yontemidir. Isverenlerin genelde hesaba katmadigi gizli ve
onemli bir maliyet ise personelin bu teknige verdigi duygusal ve davranissal tepkilerin
icinde gizlidir. Geri bildirime tepki olarak personel davranislarinda olumsuz
degisiklikler olabilir. Orgiitiin bu tepkilere kars1 dikkatli olmas1 gerekmektedir. Bir
personel geri bildirime gosterdigi duygusal ve davramgsal tepki, olumlu-olumsuz
spektrumunun herhangi bir noktasinda olabilir. Geri bildirimden sonra personelde
goriilen iizgiinliik, reddetme, kizginlik ve son olarak kabul etme donemleri sirasinda
Orgiitiin lireticiligi azalip artacagindan, bu da performans degerlendirmesinin maliyetini
arttran  bir durumdur. Personelin olumsuz tepkileriyle mesgulken, isteki

konsantrasyonlar1 ve normal iireticilik seviyeleri diisebilir (Alexsander, 2007: 9-10).

360 derece performans degerlendirme sisteminin kullanicilart i¢in sagladig:

avantajlar Tablo 1.3’te verilmistir.
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Tablo 1.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin Avantajlari

YONETICILER:
¢ (diillendirme icin avantajli ve dogru bilgiler saglar.
e  Zorunlu dagitimu gerekliligini ortadan kaldiran performans degerlendirmeleri sunar.

e  Yoneticilere kendinden uzak yerlerde calisanlarin performanslarini dogru gérmelerini saglar.

MUSTERILER:
e Uriinlerin ve hizmetlerin dagitimi hakkinda goriislerinin alinmas1 igin bir firsattir.
e Uretim ve hizmet kararlarma katilim saglarlar.
e  Miisteri beklentilerini ortaya cikarir,

e  Miisteri ile orgiit arasindaki iliskiyi giiclendirir.

CALISANLAR:
e  Kariyer gelisimini etkilemek i¢in bir firsattir.
e Her seviyedeki kararlarda daha fazla etkiye sahip olur.
e Isletmenin basari unsurlarinda olmasi gereken davranislar: diizenler.
e  Birebir ¢aligma icin gerekli zengin bir bilgi kaynag: saglar.

e Davranis degisikligini motive der.

TAKIMLAR:
e  Takimin miigterilere nasil hizmet ettigini gorebilme firsatidir.
e  Takim iiyelerini segcmek icin bilgi saglar.
e  Takim gelisim gereksinimlerini belirlemek icin bir firsattir.
e Takim liderligi hakkinda avantajh bilgi saglar.
e  Takim performansi hakkinda giivenilir bilgi saglar.

ORGUT:
e Insan kaynaklarina iliskin daha giivenilir bilgiler saglar.
e  (Calisan motivasyonunu artirir.

e  Calisan ile orgiit arasinda giivenilir bir baglant1 kurma firsatidir.

Kaynak: Mark, R. E., Ann, J. E., 1996.

Saglikli bir geri bildirim raporlama sisteminin kurulmasi alaninda uzman
personeli ve bilgisayar tabanli otomasyon alt yapisini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle,
sistem kiiciik olcekli isletmelerce benimsenmemektedir. Ayrica, sisteme katilacaklarin
egitim gereksinimlerinin belirlenmesi ve giderilmesi de adi gecen oOrgiitleri sistemden

uzaklastiran bir diger etkendir. Finansal yapisi giiclii olmayan oOrgiitlerin sistemi
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benimsemeleri Orgiitii felakete gotiirebilecek ya da icinden c¢ikilmaz bir hale

siirtikleyebilecek bir durumdur (Ding, 2005: 111).

Orgiitte otokratik bir yonetim anlayisi hakimse, bazi yoneticiler personelin
kendilerini degerlendirmesini kabullenmekte zorlanabilirler. Ozellikle aile sirketlerinde,
360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanmasinda bu nedenle zorluklar

yasanabilmektedir (Bayram, 2005: 62).

360 derece performans degerlendirme sisteminin yetersiz kaldig1 diger noktalar

sunlardir (Turgut, 2001: 64-65):

e Oncelikle degerlendirici sayis1 arttig1 icin degerlendiricilerden kaynaklanan
hatalar da artabilmektedir. Degerlendirici sayis1 az oldugunda bu hatalar:
dikkate alma imkani daha fazla iken degerlendirici sayis1 arttikca hatalar:
gozden kagirma olasiligi artar.

e Degerlendirici sayisinin artmast ile performans degerlendirme siirecinin
maliyeti ve karmasikligi da artabilir. Ayrica performans degerlendirme
slireci sonunda elde edilen bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir

e Bir diger husus degerlendiriciler 360 performans degerlendirme sistemini
benimseyinceye kadar gececek siire zarfinda degerlendirmesini yaptiklari

kisilerin gercek performanslarmi yansitmaktan kacmabilirler.

360 derece performans degerlendirme sisteminde, Orgiit i¢cinde gerilimi
arttirmast ve degerlendirilen ile degerlendirenin sonuglar iizerinde 6nceden anlagsmalar1
durumunda bilgiler yamltici olabilmektedir. Uygulanacak sistemin Orgiitiin stratejik
hedefleriyle uyumlu olmamasi, sistemin basari sansini azaltan bagka bir etkendir.
Degerlendirmeye katilacak olanlarin egitilmemesi ve yetersiz egitime tabi tutulmas: da
sisteme karsi olumsuz tepkilerin olugsmasina yol agabilmektedir. Bu nedenle orgiit

icerisinde bir insan kaynaklar1 uzmaninin bulunmasi olduk¢a 6nemlidir.

Son olarak, sistemin uygulanmasi esnasinda doldurulacak formlarin fazlaliginin
neden oldugu zaman ve kagit israfi, buna ek olarak formlardaki bilgilerin bilgisayarlara
islenmesinin ¢ok zaman almasi da diger olumsuzluklardandir. Sistemin olumsuz

yonlerini bilmek, uygulamada yanlis yollara sapmamak acisindan 6nem tasimaktadir.
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Sistemi uygulamaya gecmeden Once Orgiit icinde bu yeni siirecten etkilenecek tiim
bireylerin goriislerini almakta yarar vardir. Boylece Onleyici tedbirler sayesinde olasi

degerlendirme hatalar1 ortadan kaldirilabilecektir (Kaynak ve Biilbiil, 2008: 271).

Katilimcilara 360 derece performans degerlendirme sistemi anlatildiktan sonra,
bu sefer ileride ¢ikacak yontem bazli sorunlarin 6nlemini almak i¢in bazi hazirliklar
yapmak gerekir. Bu tiir sorunlarla karsilasilmamasi i¢in dikkat edilmesi gereken baslica

noktalar sunlardir (Edwars ve Ewen, 1996: 4):

e Tim katilimcilarin konuyla ilgili ¢ok iyi bilgilendirilmesi ve motive
edilmesi,

e Egitim seviyesi ve motivasyonu en iyi durumda olan departmanmi ya da
departmanlarin pilot uygulamalar i¢in secilmesi,

® QGecis siirecinde tiim bilesenlerle degil, sadece ast ve iist gibi bir bileseninde
amirlerin mutlaka yer aldigi ikili bilesenler kullanilmasi,

® Bagsta degerlendirme sistemini tiilm kademelerde ayn1 anda uygulamak yerine

iist kademeye yakin kademelerden birisinde pilot uygulama baslatilmasz.

Etkili bir 360 derece performans derlendirme yontemi uygulayabilmek i¢in geri
bildirim programlar1 ve yetistirme programlar1 olusturmak gerekmektedir (Turgut,
2005; Anagiin, 2002). Cok kaynaktan gelen veri sayesinde birey birlikte calistigi
arkadaslarinin ve yoneticilerin kendisi hakkindaki diislincelerini Ogrenerek, is
performansi ile ilgili ayrintili bilgilere sahip olabilir. Etkili bir 360 derece performans
degerlendirme siireci olusturulmasi ile birey siirekli bir gelisim caligmasi icin tesvik
edilir. Boylece birey mevcut yeteneklerini gelistirerek kariyer yolundaki ilerlemesine

devam eder (Kocar, 2001: 50).



iKiNCi BOLUM
ORGUTSEL ADALET iLE 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME
ARASINDAKI ILiSKi
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2.1. ORGUTSEL ADALETIN KAVRAMSAL ANALIZi

Orgiitlerdeki bircok siirecin insan kaynagiyla gerceklestirildigi goz Oniine
alindiginda, personelin ¢esitli konulardaki algilar1 ve bunun sonucundaki tutum ve
davranislar1 son derece onemli oldugu goriilecektir. Bilingli bir sekilde personel
kaynagmin Orgiitsel hedeflere yonlendirilebilmesi i¢in uygun ortamun yaratimasi
gerekmektedir. Personel, bircok etmenin etkisinde kalarak orgiit icindeki bir takim
uygulama, siire¢ ve davraniglara karsi cesitli tutum ve davranislar gelistirebilmektedir.
Personelin cesitli durumlar: farkli algilayarak farkl tepkiler gostermesi, onlarin orgiitsel
amaglar dogrultusunda yonlendirilmesini zorlastirmaktadir. Bu amaca yonelik olarak
Orgiit icinde uygun ortamin yaratilarak algilanabilecek adaletli bir yapinin olusturulmasi
bircok soruna ¢oziim olacaktir. Orgiitsel adalet konusunda yapilan caligmalar
baslangicta, adalete iliskin olarak yapilan sosyal-psikolojik arastirmalardan agirlikli
bicimde etkilenerek yola ¢ikilarak hazirlanmis ve sosyal psikolojik agidan ele alinan
adalet konusunun, Orgiitsel adalete doniigme siireci zaman igerisinde gelismistir (Poyraz

vd., 2009: 71-91).

2.1.1. Adalet ve Orgiitsel Adalet Kavram

Orgiitsel adalet kavramina gecmeden once, adalet kavrammi tanimlamakta
avantaj vardir. Adalet: dogruluk, diiriistliik, esitlik, hak, hak yemezlik, hakkaniyet
Olciilerine uyma, mesruluk, tarafsizlik, insaniyet, iyilik gibi anlamlara gelir (Tan, 2006:

14).

Anayasa adaleti; hak ve hukuka uygunluk, hakki gézetme, dogruluk, olarak:
"Devletin temel ama¢ ve gorevleri; kisinin temel hak ve hiirriyetlerini sosyal hukuk
devleti ve adalet ilkeleriyle bagdasmayacak surette sinirlayan siyasal, ekonomik ve
sosyal engelleri kaldirmaya ¢alismaktir." seklinde tanimlamaktadir. Kendi istegine bagl
olmaksizin her insan bir toplum igerisinde dogar ve yasar. Bu noktada adalet, toplumsal
bir varlik olan insanin, bir toplumun iiyesi olarak nasil yasayacagini diizenleyen bir
rehberdir. Her insanin topluma kars1 bazi yiikiimliiliikkleri vardir ve bu yiikiimliiliikleri
reddedilecegi veya savsaklayabilecegi bir yer yoktur. Bu yilizden adalet cagdas

toplumlardaki en onemli konudur, ciinkii insanlarin eylemleri diger insanlar iizerinde
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etkiye sahip olabilir. Ek olarak, bugiin, insanlarin eylemleri, gecmiste oldugundan daha

fazla sosyal etkilere sahiptir (Rebore, 2001: 228).

Adalet kavrami bir birey ya da insan grubuna adil ya da adaletsiz, diiriist ya da
diiriist olmayan bir sekilde davranilabilecegini ortaya koyar. Adaletin igerigi haklar1
vermekten ibarettir. Bu baglamda, bireyler ya da insan gruplar: belli haklara sahiptir. En
acik haklar hizmetler, ¢ikarlar ya da paradir. Ancak haklar bunlarla sinirli degildir.
Saygi, sadakat, itibar gibi sosyal icerikli olgular da bu haklar arasindadir. Insani
etkileyen haklarin hakliya dagitilmasi, insan etkilesiminin hemen her boyutuna niifuz

eder (Rebore, 2001: 228).

Barnard (1938), adaleti orgiitlerdeki ortak ve isbirligine dayanan hareketlerin
temel esaslarindan biri olarak tanimlamistir. Orgiitsel bilimlerdeki arastirmalarda adalet
sosyal bir yap1 olarak ele almmustir. Buna gore, Cropanzano ve Greenberg’in
tanimladig1 gibi; bir hareket cogu kisi tarafindan adil olarak algilaniyorsa, adil olarak
tanimlanmaktadir (Colquitt vd., 2001: 425).

Orgiitsel adalet kavrami, son yillarda orgiitsel davrams literatiiriinde 6nem
kazanan bir konu haline gelmistir. Orgiitsel adalet en basit tanimla “bireylerin orgiitteki
adalet sezgilerini” ifade etmektedir. Bu tanimdan da anlasilacag iizere, orgiitsel adalet
bireysel bir kavramdir. Her bireyin calistiklar1 Orgiitteki adalet algilamalar1 farkli
olabilir, bu baglamda bir oOrgiitte kesin olarak adaletin olup olmadigim sdyleyebilmek

giictiir (Karaman, 2009: 17).

Bir bagka tanima gore ise; Orgiitsel adalet; “bireyin is arkadaslari, tistleri ve
kurumla olan iligkileri agisindan algilamalarmi iceren bir sosyal sistemdir (Costant,
2001:326). Bagka bir deyisle orgiitsel adaleti, “is yerinde adaletin bireye ve orgiite olan
etkilerini ortaya cikarmaya yarayan kavram” olarak tanimlamistir (Greenberg, 1990:

399).

Orgiitsel adalet konusunda yapilan arastirmalar insanlarm daha ¢ok adaletin
sosyal yoniiyle ilgilendiklerini ortaya koymaktadir. Orgiitlerde adil davranmanin
bireyleri birbirine ve oOrgiite bagladigi ifade edilmektedir. Adalet algist bireyin

davraniglarini 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.
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Orgiit icerisinde calisanlar, yoneticilerin kendilerine adil davrandiklarini
hissettikleri zaman, isbirligi yapmak kolaylagsmakta ve yoneticilerin aldiklar1 kararlar:
desteklemektedirler. Adaletsizlik durumunda ise, kisiler birbirlerinden intikam almaya
caligmakta, yasal yollara bagvurmakta ve birbirlerine kars1 agresif davranislar

sergilemektedirler (Cropanzano vd., 2001: 168).

2.1.2. Orgiitsel Adalet Kavraminin Tarihsel Gelisimi ve Boyutlar

Kavramin tarihsel gelisimi incelendiginde ‘sosyal adalet’ kavrammin Orgiitlere
uyarlandig1 ve “Orgiitsel adalet” (organizational justice) kavrammin gelistirildigi
goriilmektedir. Homans’in (1961) “Dagitim Adaleti Teorisi” (Theory of Distributive
Justice), Adams’1in (1965) “Esitlik Teorisi” (Equity Theory), Crosby’nin (1976) “Goéreli
Yoksunluk Teorisi” (Relative Deprivation Theory), Leventhal’in (1976, 1980) “Adalet
Yarg1 Teorisi” (Justice Judgement Theory), Lerner’in (1977, 1980) “Adalet Giidiisii
Teorisi” (Justice Motive Theory), Thibaut ve Walker’in (1975) “Islemsel Adalet Teorir”
(Procedural Justice Theory), Leventhal, Karuza ve Fry’m (1980) “Dagitim Tercihi
Teorisi” (Allocation Preference Theory) oOrgiitsel adalet kavrammin dayandirildig:

sosyal adalet teorilerinden bazilaridir (Eker, 2006: 3).

Sosyal bilimciler, uzun siiredir, Orgiitsel adaletin, calisan bireylerin kisisel
doyumu ve orgiitiin etkili bir bicimde islevlerini yerine getirebilmesi icin bir gereklilik
oldugu ve adaletsizligin de oOrgiitsel bir sorun kaynagi olarak goriilmesi gerektigini
kabul etmektedirler. Orgiitlerde adaletin 6neminin bu denli anlagilmasindan sonra,
orgiitlerdeki davranisin daha iyi anlagilabilmesi i¢in sosyal ve kisilerarasi adalet teorileri
uygulanmistir. Bununla birlikte belirtmek gerekir ki, sosyal adalete dair ilk teoriler
(0rnegin; Homans’in (1961) Dagitim Adaleti Teorisi, Adams’m (1965) Esitlik Teorisi,
Stouffer, Suchman, De Vinney, Star ve Williams’in (1949) Goreli Yoksunluk Teorisi)
0zel olarak oOrgiitlere yonelik degil, genel olarak sosyal etkilesimdeki adaletin

prensiplerini test etmeye yonelik olarak ortaya konulmuglardir (Greenberg, 1990: 400 ).

Orgiitsel adalet algilamalar1 konusundaki bircok laboratuar ve alan
caligmalarinda, adalet kavrami bir¢ok farkli boyutuyla ele alinmistir. Genel olarak,
orgiitsel adaleti kavramlastirirken, iki boyuttan bahsedilir. Bu kavramlar dagitim adaleti

ve prosediir adaleti olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dagitim adaleti kazanimlarin adilligi
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olarak tamimlanirken, prosediir adaleti kazanimlar: elde etme siireclerinin adilligi olarak
tanimlanir. Ancak bu iki boyutun arastirilmasindan sonra, arastirmacilar tarafindan
orgiitsel adaleti olusturan farkli boyutlar da ortaya konulmustur. Ornegin Bies ve Moag
(1982), literatiire etkilesim adaleti adinda bir boyut daha kazandirmiglardir. Ayrica

“bilgisel adalet” ad1 verilen boyutlar iistiinde ¢caligmalar yapilmustir.

Greenberg (1993), bilgisel adaletin prosediir adaletinin sosyal bir yOniinii
olusturdugunu ileri siirmiistiir. Daha sonra, Greenberg etkilesim adaletini; kisilerarasi
adalet (ictenlik ve saygi) ve bilgisel adalet (yeterli ve diiriist aciklamalar) olarak iki
boyuta ayirmustir. Etkilesim adaleti kavramini dagitim ve prosediir adaletinden ayr1 bir
kavram olarak ilk ortaya atan Bies ve Moag (1986), daha sonra etkilesim adaletini
prosediir adaletinin bir formu oldugunu savunmuslardir (Viswesvaran ve Ones, 2002:

194).

Orgiitsel adaleti ilk olarak 3 boyuta ayrran Greenberg (1993), daha sonra bu
kavramin dort boyutta (dagitim adaleti, prosediir adaleti, kisileraras1 adalet ve bilgisel
adalet) daha iyi kavramsallastirilabilecegini belirtmistir. Greenberg’e katilan Colquitt
(2001) de dort boyutlu adalet modelini test eden arastirmalar yapmis ve kisilerarasi
adaletin calisanlarin orgiitte gosterdikleri ekstra rol davranmiglar, bilgisel adaletin ise
orgiitiin ve yoneticilerin caligsanlarina gosterdikleri saygi ile iliskili oldugunu saptamistir

(Colquitt vd., 2001: 427).

Bazi arastirmacilar hala adaleti tek bir boyut olarak olcerken (Martocchio ve
Judge, 1995), bazilar1 da (Cropanzano ve Ambrose, 2001) farkli boyutlara ayirip
benzerlik ve farkliliklarini incelemektedir. Bazi arastirmacilarin ii¢ boyutlu (Aryee, vd
2002; Lim, 2002), bazilarinin da iki boyutlu bir yaklagimi (Fox, vd. 2001; Lam vd.,
2002) izledikleri goriilmiistiir. Colquitt (2001), orgiitsel adaleti dort boyuta ayiran,
Cohen- Charash ve Spector (2001) da ii¢ boyuta aywran meta analizler yapmislardir
(Eker, 2006: 427).

Orgiitsel adalet boyutlarindan dagitim adaleti ve prosediir adaleti arasindaki
iliski iizerine de bircok arastirmaci calismalar yapmuistir. Ornegin; Sweeney ve McFarlin
(1997) federal calisanlarin davramiglarini inceledigi bir ¢calismada islemsel adalet ve

dagitim adaleti arasinda 0,72 oraninda bir iliski bulmustur. Welbourne, Balkin ve
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Gomez Mejia (1995) da, biri ileri teknoloji isletmesi biri de tiiketici mallar1 igletmes1
olan iki farkl isletmenin ¢alisanlarina uyguladig: ¢alismada, ikisi arasinda 0,74’liik bir
iliski bulmuglardir. Bu iki boyut arasinda cok yiiksek korelasyonlar ¢ikmasi, Folger
(1987) gibi arastirmacilar tarafindan bu iki boyutun birbirinden farkli olamayacagini
diistindiirtmiistiir (Colquitt vd., 2001: 427). Konovosky ve arkadaslar1 (1987), prosediir
adaletinin Orgiitsel bagliligin, dagitim adaletinin ise iicret doyumunun bir belirleyicisi
oldugu sonucuna ulasmislardir. Benzer olarak Folger ve Konovosky (1989), orgiitsel
baghlik ve amire duyulan giiveni belirlemede prosediir adaletinin daha 6nemli bir rol
oynadigini, buna karsilik dagitim adaletinin ise iicret artisiyla gelen memnuniyetin
belirlenmesinde onemli bir etken oldugunu saptamislardir (McFarlin ve Sweeny, 1992:

627).

Alexander ve Ruderman (1987), Folger ve Konovsky (1989), Gilliland (1994),
Sweeney ve McFarlin (1993) yaptiklar1 arastirmalarla prosediir adaleti ile dagitim
adaletinin farkli boyutlar oldugunu savunmuslardir (Charash ve Spector, 2001: 279).
Dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti arasinda giiclii bagmtilar olsa da,
bu ii¢ adalet boyutunun korelasyonlar1 arasinda farkl iliskiler oldugundan dolayi, bu ii¢
boyutu farkli adalet tiirleri olarak kabul etme gerekliligini ortaya koymuslardir.
Calismanin diger bulgular1 arasinda, baghiligin en ¢ok prosediir adaleti ile tahmin
edilebildigi ve Orgiitte algilanan adaletsizligin keyifsizlik ve o©fke gibi olumsuz

duygulara neden oldugu vardir (Charash ve Spector, 2001: 307).

Orgiitsel adaletsizligin algilandig1 bazi durumlar, strese de neden olabilmektedir.
Ornegin calisanlarin yaptiklar1 islerin veya basarilarinin karsihgini alamadiklarini
diisiinmeleri, adaletsiz siireglerle kararlarin alindigina, s6z haklar1 olmadigina ve
etkilesim adaletinin olmadigma dair algilar1 olmasi, stres yasamalarina neden
olmaktadir. Bu durumlarindan dolay: is arkadaslarindan veya aile bireylerinden yeterli
sosyal destegi gormeyen calisanlar ise, en yiiksek stres diizeyine sahip grubu
olusturmaktadir. Ayrica adaletsizlik algilayan calisanlarda, stresle iligkili olarak en ¢ok
uykusuzluk problemlerinin goriildiigii dikkat ¢cekmektedir (Greenberg, 2004: 352-365).
Algilanan adaletin, bireye karsisina c¢ikan engeli alma giicli vermesinden dolay1 stresle

basa ¢ikmada bir kaynak olusturmaktadir.
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Lind ve Tyler (1988) da yaptiklar1 arastirmalarla, dagitimsal adaletini kisisel
diizeydeki degerlendirmeleri (iicret doyumu gibi) etkilerken, prosediir adaletinin
orgiitsel diizeydeki degerlendirmeleri (Orgiitsel baghlik gibi) etkiledigini saptamiglardir
(Blader ve Tyler, 2003 :108). Masterson, Lewis, Goldman ve Taylor (2000) ise,
prosediir adaletinin Orgiitiin adaleti, etkilesim adaletinin ise yoneticinin adaleti oldugunu
belirtmislerdir. Bu tanimlama adaletin kaynak (6rgiite karsilik yOnetici) ve boyutlarini
(islemsel adalete karsilik etkilesim adaleti) birbiriyle eslestirmektedir (Masterson vd.,
2000: 738-748).

Homans (1961), Adams (1965) ve Walster, Berscheid ve Walster (1973) gibi
teorisyenlerin onderliginde, 6zellikle 1960’11 ve 70’11 yillardan itibaren, esitlik teorisiyle
ortaya konmus olan Odemelerin ve diger is ile ilgili odiillerin dagilimi konusuna
dikkatlerini yoneltmislerdir. Bu durum, cesitli acilardan orgiitsel adaleti ac¢iklamaya
yonelik olarak ortaya konmus bircok yaklagimi da beraberinde getirmistir. Adaletle
ilgili cesitli kavramlarin siniflandirilmasi, hem birbirleri arasindaki iliskileri géormeye
yardim edecek hem de Orgiitler acisindan Onemlerini ortaya koyacaktir (Greenberg,

1987:9).

Greenberg’e (1987) gore, bu smiflandirma kavramsal olarak birbirinden
bagimsiz iki boyut olan reaktif-proaktif boyut ve siire¢-igerik boyutu birlestirmekle elde
edilir. Reaktif teoriler, insanin adaletsiz bir durumdan kaginmasi davranisini anlatirken;
proaktif teoriler, bireylerin Orgiitte adaleti saglamalar1 konusuyla ilgilenmekte ve adaleti
olusturma, adil ortam yaratma cabalarini icermektedir. Siire¢ teorileri ise, bireylerin elde
ettikleri kazanimlarin nasil belirlendigini arastirmaktadir. Bu teoriler, orgiitsel kararlarin
alinmasinda ve uygulanmasinda kullanilan prosediirlerin adil olup olmadig: iizerine
yogunlasmaktadir. Son olarak igerik teorileri ise kazanimlarin olustugu siireclerin degil,

sadece dagitilan kazanimlarin adilligi iizerine yogunlagmigstir.

2.1.3. Orgiitsel Adalet Teorileri

“Orgiitsel adalet” idealinin orgiitiin etkin isleyisi ve calisanlarin is tatmini
diizeylerinin yiikseltilmesi icin temel kosullardan biri oldugu goriisii, sosyal bilimler
alaninda calisan arastirmacilar tarafindan yaygin olarak kabul gormektedir. Bu goriis

dogrultusunda yapilan arastirmalarda, orgiit i¢ci davranislarin daha iyi anlasilabilmesi
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icin sosyal adalete ve kisiler arasi adalete iliskin teorilerin ¢ok sik kullanildig:

goriilmektedir (Ozen, 2002: 112).

Tablo 2.1. Greenberg’in Orgiitsel Adalet Teorileri Smiflandirmasi

Reaktif-Proaktif Icerik-Siirec Boyutu

Boyutu Icerik Siire¢

Reaktif Reaktif-Igerik Teorileri Reaktif-Siire¢ Teorileri
Omek:  Esitlik  Teorisi Ornek: Prosediir Adaleti Teorisi
(Adams, 1965) (Thibayur ve Walkeri 1975)

Proaktif Proaktif-Igerik Teorileri Proaktif-Siire¢ Teorileri
Ornek: Adalet Yargi Teorisi Ornek: Prosediir Adaleti Teorisi
(Leventhal, 1980) (Leventhal, Karuza ve Fry, 1980)

Kaynak: Greenberg, 1987: 10.

Greenberg (1987), orgiitsel adaletin ortaya c¢ikist ve bu konudaki teorik
yaklagimlar1 bir smiflandirmaya tabi tutarak incelemistir (Yiriir, 2005: 11). Tablo
2.2.1. Greenberg’in Orgiitsel Adalet Teorileri Siniflandirmas1  goriilmektedir.
Greenberg, bu tiir bir siniflandirma icin farkl boyutlar kullanabilecegini ancak orgiitsel
davranig alaninda ortaya atilan bir kavram iizerine gelistirilen teoriler i¢in en uygun iki
boyuttan s6z edilebilecegini belirtmistir. Bunlar reaktif(tepkisel)-proaktif(tedbiri) ve
siirec-icerik boyutlaridir (Ozen, 2002: 108). Siniflandirmada, reaktif teoriler, ortalama
bir insanin, adaletsiz bir durumdan rahatsizhik ve tatminsizlik duymak suretiyle
kacinmak istemesi davranislara odaklanmislardir. Bu teoriler, adaletsizlige kars1
tepkileri incelemektedirler. Bunun tersine proaktif teoriler, bireylerin Orgiitte adaleti
saglamak iizere gosterdikleri tedbir davramiglarina odaklanmiglardir ve adil durumlar

yaratma ¢abalarmi incelemektedirler (Yiiriir, 2005: 112).

Smiflandirmanin ikinci boyutu olan siire¢ icerik boyutunda ise siire¢ yaklagimu;
calisanlarin orgiit icerisinde elde ettikleri cesitli kazanimlarin nasil belirlendigi tizerinde
durmaktadir. Bu teoriler, orgiitsel kararlarin alinmasinda kullanilan prosediirlerin adil
olup olmadig: iizerinde yogunlagmaktadir. Icerik teorileri ise, kazanimlarmn belirlendigi
stireclerin degil, yalmizca sonugta dagitimi gerceklesen kazanimlarin adilligini konu

almaktadir (Ozen, 2002: 108).
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2.1.3.1. Reaktif —igerik Teorileri (Reaktive Content Theories)

Bu teoriler, ¢alisanlarm Orgiit icindeki kaynaklarim ve odiillerin dagitimi
konusunda  adil  olmayan  uygulamalara  kars1  gosterdikleri  tepkilerin
kavramsallastirilmaya calisildig: teorilerdir. Homans’m (1961) Dagitim Adaleti Teorisi,
Adams’m (1965) Esitlik Teorisi, Walster’in gelistirdigi esitlik teorisi versiyonlar1 ve
Crosby’nin (1976) Goreli Yoksunluk Teorileri bunlardandir (Eroglu, 2009: 82).

2.1.3.1.1. Adams’in Ejsitlik Teorisi

Adams’m (1965) Esitlik Teorisi, adaletle ilgili arastrmalarin en dikkat
cekenlerindendir (Yiiriir, 2005: 113). Gergekte, teorinin 6ziinii olusturan esitlik veya
hakkaniyet kavrami, Festinger’in “zihinsel uyumsuzluk” ve Homans’in “dagitimci
adalet” yaklagimlarindan ortaya cikarilmistir. Ancak, teoriyi caligma hayatina
uyarlanmasi bakimimdan en iyi inceleyen J. Stacy Adams olmustur (Eroglu, 2007: 418).
Adams, esitlik teorisini, taraflarin birbirine katki sagladiklar1 ve dolayisiyla
birbirlerinden kazanim elde ettikleri bir iligski yani sosyal miibadele iligkisi baglaminda
ifade etmistir (Eker, 2006: 7). Bu teoriye gore, insanlar, cogunlukla diger insanlarla
kendilerini kiyaslayarak kisisel bakis acisi edinirler. Orgiitlerde, sosyal kiyaslama
ozellikle orgiitsel adalet, performans takdiri, fiili is cevresi, is yerlerinde etkin davranis,

stres, liderlik alanlarina yoneliktir (Greenberg vd., 2007: 22).

Isyerinde adillik yargilar1 birgok etkili kaynaklardan dogar; arastrmalarin ve
teorilerin ¢cogu bu etkenlerin iki kategori iizerinde odaklandigimi ortaya koymaktadir;
bunlarm birincisi i¢sel mukayeseler ve digsal mukayeselerdir. icsel mukayeseler, adalet
yargilary, bir kisinin kendi girdi (veya odiilleri)ve c¢iktilar1 (veya oOdiilleri) ile aymi
orgiitte bagka bir kisinin girdi (veya katkilar1) ve ciktilar1 (veya odiilleri) arasinda bir
mukayeseye dayanir. Esitlik yargilamalar1 bazi durumlarda digsal standartlarda olan
kiyaslamalara da dayanir; bunlar kisinin orgiitiin disindaki standartlardir (Greenberg
vd., 2007: 23-24). Adams’a gore, her calisan birey, kendine ddenen 6diillerin ne denli
hakkaniyetli oldugunu anlamak iizere, kendilerine bir karsilastirma temeli secerler.
Boylece, iki oran arasinda bir karsilastirma yaparlar. Bunlardan birincisi, bireyin elde
ettigi odiiller (iicret, statii, sosyal yardimlar, iyi ¢alisma sartlari, is giivencesi v.b. gibi)

ile kendisinin Orgiite yaptig1 katkilar (emegi, zekasi, yetenekleri, liyakati, egitim ve
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tecriibesi gibi Adams’in girdiler dedigi yatirimlari) arasindaki orandir, ikincisi ise,
bireyin kendisine karsilastirma temeli olarak sectigi bir oteki kisinin elde ettigi oran ile
katkilar1 arasindaki orandir (Eroglu, 2007: 419). Calisan personel, bu iki oran arasinda
bir farklihk oldugunu gordiigii zaman, ortada bir esitsizlik durumu oldugunu
algilayacaklardir. Karsilastirmay: yapan kisinin kendi odiilleri ile katkilar1 arasindaki
oranla 6teki kisinin ddiilleri ile katkilar1 arasindaki oranin dengesizligi, iki tiirlii olabilir.
Birincisi, bireyin kendi odiilleri katkilar1 oraninin, oteki kisinin odiilleriyle katkilari
arasindaki orandan daha kiiciik olmasidir. Ikincisi ise, bireyin kendi odiilleriyle katki
oraninin, Oteki kisinin Odiilleriyle katkilari arasindaki orandan daha yiiksek olmasidir

(Eroglu, 2007: 420).

Bu kiyaslamada ortaya ¢ikan olumsuz sonuglarin ve tatminsizligin yol actigi
yoksunluk hissi kisileri psikolojik sikintilardan, psikosomatik rahatsizliklara kadar
(psikolojik nedenli bedensel) bir takim sikinti1 ve huzursuzluklar yasanmasina neden
olmaktadir. Kisin bu gerilimden kurtulmak i¢in Oniinde bir takim secenekleri vardir.
Bunlardan en 6nemlileri, kendi 6diil ve katkilarim1 degistirmesi, oteki kisin 6diil veya
katkilarii degistirmeye tesebbiis etmesi, o ¢calisma ortamini terk etmesi, karsilagtirmaya
temel aldig1 oteki kisiyi degistirmesi ve kendisinin olsun, 6teki kisinin olsun 6diil veya

katkilariyla ilgili algilarini degistirmeye ¢aligmasi (Eroglu, 2007: 420).

Bireylerin algiladig: esitsizligi ya da denksizligi giderecek yollardan birincisi,
kisinin kendisinin 6diil veya katkilarim1 degistirmektir. Buna gore, oteki kisinin odiil /
katki orani, kendisininkinden daha fazla oldugu zaman; kendi ¢aba ve katkisinin
sonucunda elde ettigi odiiliin, bir 6tekine gore az olmasindan duydugu tedirginlik ve
gerilimden kurtulmak icin iki seyden birini sececektir. Ya kendi Odiiliinii arttirmaya
calisir, yahut da bunda basarili olmazsa, katki ve cabasini azaltir. Obiir tiirlii bir durum
s0z konusu oldugunda ise, yani kendi 6diil / katki orani, karsilagtirmaya temel tuttugu
oteki kisinin 6diil / katki oranindan daha fazla ise, hissetti esitsizligi telafi etmek icin
katki veya cabasini arttirmak yahut da ender de olsa ddiillerini azaltmak isteyebilir. Her
iki durumda da, belirli bir hakkaniyet veya esitsizligin esigine geldigine inandig1 zaman,
herhangi bir tesebbiise yOonelmesi s0z konusu olmayacaktir (Eroglu, 2007: 420)
Ikincisinde ise, oteki kisin 6diil veya katkilarin1 degistirmeye cahsacaktir. Oteki Kisinin

odiil / katki orani kendisininkinden fazla oldugu zaman, onun 6diiliiniin azalmas1 ya da
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katkisinin arttirilmasimi saglamaya calisir. Tersi bir durumda ise, Otekinin Odiillerini
cogaltmay1 veya katkisini azaltmay1 saglayici bir tesebbiis icerisinde bulunur (Eroglu,

2009: 100).

Goodman ve Friedman tarafindan yapilan arastirmada, esitlik teorisinin adil
olmayan fiicret ile ilgili dort onermesine iliskin su konularin deneysel olarak destek
buldugu ortaya cikmistir. Esitsizlik, Festinger’in ‘“zihinsel uyumsuzluk” kavramina
gore, bir gerilim kaynagidir, diger karsilastirilan kisiye gore, katki- kazanim farkliliklar:
bir esitsizlik kaynagidir. Paca basina iicretlendirilen ve diisiik iicret alan calisan, esit
(adil) iicret alana gore daha fazla iiretir. Ucret zaman esasma gore ddendiginde, fazla
odiillendirilen, adil odiillendirilene gore daha fazla iiretecektir. Parca basi
ticretlendirmede fazla odiillendirilen, adil 6diillendirilene gore, daha az sayida ve daha
yiiksek kalitede iiretecektir. Zaman esasli iicretlendirmede yeterli diizeyde
icretlendirilmeyen adil iicretlendirilenlere gore daha diisiik katki (¢aba) harcayacaktir

(Yiiriir, 2005: 116).

Esitlik teorisinin belirli yonlerine cevap olarak gelistirilen birka¢ sosyolojik
teoride, reaktif- igerik teorileri arasinda sayilabilir. Berger tarafindan ortaya atilan
“Statii Deger Teorisi”, Adams’1n esitlik teorisinin bir versiyonudur. Bu yaklasima gore,
bireyin esitsizlik hissi ve esitsizlige kars1 tepkisi, belirli bir kisiyle yaptigi
karsilastirmadan degil, daha genel olarak digerleriyle (mesela bir meslek grubu) yapmis
oldugu karsilastirmadan kaynaklamaktadir. Jasso’nun (1980) dagitim adalet teorisinde
bireyin adalet degerlendirmelerinde dissal karsilastirmalar1 timii gozardi edilmis ve
adalet, bireyin gercekte elde ettikleriyle “adil paylasim” a iligkin inanglarinin

karsilastirilmasi sonucu olusan bir algi olarak tanimlanmustir (Yiiriir, 2005: 117).

2.1.3.2.2. Crosby’nin Goreli Yoksunluk Teorisi

Diger bir reaktif-icerik teorisi ise, Crosby’nin (1976) Goreli Yoksunluk
Teorisidir (Relative Deprivation Theory). Teoriye gore, bireyler aldiklari ddiillerin,
karsilastirma yaptiklar1 digerlerinin aldiklar1 6diilden daha az oldugunu tespit
ettiklerinde yoksunluk hissi yasamaktadirlar. Goreli yoksunluk teorisi, alt kademe
calisanlarin, orgiitiin tist kademeleriyle kendileri arasindaki karsilastirmalariyla ilgilidir.

Bu fark siniflararasi karsilastirma ise adaletsizlik duygusuna neden olmaktadir. Bu
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anlamda teori Esitlik teorisinden ayrilmaktadir. Esitlik teorisinden bireyin karsilastirma
yaptig1 diger kisi kendisiyle benzer diizeydeki bir kisiyken, goreceli yoksunluk
teorisinde, iist diizeydeki kisilerle ilgili yaptig1 karsilastirma s6z konusudur (Yiiriir,
2005: 117). Ashna bakilacak olursa, Adams’m esitlik teorisi daha ¢ok orgiitsel bir
esitlik teorisini ¢agristirirken, Crosby’nin goreli yoksunluk teorisi, toplumsal bir esitlik

teorisi olarak dikkat cekmektedir.

2.1.3.2. Proaktif-icerik Teorileri

Reaktif icerik teorileri ¢alisanlarin orgiit i¢cindeki adil ve adil olmayan uygulama
ve davranislariyla gosterdikleri tepkileri inceler. Proaktif teoriler ise, ¢alisanlarin adil
uygulama ve davranislarin yaratilmasina iliskin c¢abalarmi incelemektedir. Bu
smiflandirmay1 belirleyen diisiincenin temeli Leventhal’in Adalet Yargi Teorisi ile

ortaya ¢cikmistir (Eker, 2006: 8).

Leventhal, kisilerin bazen odiillerin adil dagilimi icin aktif sekilde caba
gosterdiklerini ifade etmektedir. Burada odiillerin adil dagilimi, alinan odiillerle
calisanin katkilariin orantili olmasidir. Ciinkii bu, uzun vadede tiim taraflar i¢in en
kazan¢li durumdur. Gergcekte pek c¢ok arastirma, kaynaklarin c¢ogunlukla alicilar
arasindan esit bir sekilde paylasildigini gostermektedir. Bununla birlikte, bazi
arastirmalar esitlik normlarinin bazen ihlal edilerek, kazanimlarm esit paylasim ilkesine
ya da calisanlarin gereksinimlerine gore dagildigini ortaya koymaktadir. Bu tiir
ihlallerin bazi kosullar altinda tamamen adil olabilecegi goriisiinii kabul ederek
Leventhal (1976-1980), “Adalet Yargt Modeli” ni (Justice Judgment Model)
gelistirmistir. Bu modele gore bireyler, adil dagitim kararlarmi verebilmek igin,
karsilastiklar1 durumlara gore farkli dagitim kurallar1 uygulayabilmektedirler. Ornegin,
grup iiyeleri arasinda sosyal uyumu siirdiirmenin onemli oldugu durumlarda odiiller,
bireylerin katkilar1 arasindaki paylasim ilkesine (equality norm) dayanilarak
yiiriitiilmektedir (Yiriir 2005: 118). Proaktif icerik teorileri kapsaminda incelenebilecek
bir diger teori ise. (1977-1980) “Adalet Giidiisii Teorisi’dir (Justice Motive Theory).
Leventhal’in amagsal yaklasimlarina karsin adalet giidiisii teorisi, adaleti daha ¢ok
moral yoniiyle ele almistir. Leventhal’n ileri siirdiigii gibi bireylerin, adalet arayislari,

kar maksimizasyonu i¢in bir ara¢ olarak gormek, Lerner’a gore mistik bir hayaldir.
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Teoriye gore, dagitim uygulamalari, orantili esitlik olasiligimin dtesinde bir konudur ve

asagidaki dort ilke agiklanabilir (Yiiriir, 2005: 118):

e Rekabet; dagitim bireylerin performansina bagli olmasi ile ilgilidir.

¢ Esitlik; dagitimlarin esitligi ile ilgilidir,

¢ Esit paylasim; dagitimlarm goreli katkilara gore yapilmasi ile ilgili ilkedir;

e Marksist adalet; dagitimlarin bireylerin gereksinimlerine gore yapilmasi ile

ilgili olan ilkedir.

Baska bir bakis agisiyla adalet giidiisii teorisine gore, dagitim kararlar1 alinirken
izlenen ilke, taraflar arasindaki iliskiye dayanmaktadir. Ornegin, yakin bir arkadasinin
kazanimlarina iliskin karar almak zorunda olan kisi, onun gereksinimlerini gz Oniinde
bulundurarak marksist adalet ilkesini temel alacaktir. Tam tersi, arkadashiklarinin s6z
konusu olmadig1 durumlarda, kisiler, esitlik (parity) veya esit temeli paylasim (equlity)
ilkelerini uygulayacaktir (Eroglu, 2009: 104).

2.1.3.2.1. Reaktif — Siire¢ Teorileri

Kararlarin verilmesinde kullanilan siireclerin adilligine odaklanan siire¢ teorileri,
kararlarin sonuclarmin adilligi lizerinde yogunlasan igerik teorilerinden belirli bir
sekilde ayrilamaz goriinmesine ragmen, siire¢ teorileri farkli bir entelektiiel gelenege
sahip olan hukuktan tiiretilmistir. Hukuk konusunda calisan arastirmacilar, yargisal
kararlarin verilmesinde kullanilan prosediirlerin, bu kararlarin toplum tarafindan kabul
edilmesinde O6nemli bir etkiye sahip oldugunu vurgulamislardir. Yasal prosediirler
izerine yapilan arastirmalardan etkilenerek yola cikan iki arastirmaci John Thibaut ve
Laurans Walker, anlagmazliklarin ¢6ziimiine iliskin prosediirlere gosterilen tepkileri
inceledikleri arastirma, proaktif-icerik teorilerinin arastirildig: ve uygulandigi 1970’ lerin
basimna rastlamaktadir. Thibuat ve Walker, “Prosediir Adaleti Teorisi’nden ii¢ ayr: taraf
ve anlagsmazligin ¢oziim siirecine iliskin iki asama tanimlamasi yapmislardir. Taraflar;
anlasmazliga diisen iki kisi (davaci ve davali gibi) ve aracilik eden iigiincii taraftir
(yargic gibi). Coziim siirecine iligkin asamalar ise; delillerin ortaya konuldugu “siirec
asamas1” ve anlagsmazligin ¢oziimiinde delillerin kullanildigi “karar asamasi” olarak
aciklanmustir. Delillerin se¢cimi ve gelistirilmesi ile ilgili kontrol “siire¢ kontrolii”,

anlasmazligin sonucunun belirlenmesine iliskin kontrol ise ‘“karar kontrolii” olarak
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tanimlanmigtir. Kullanilan prosediirler, taraflarin her bir asamada sahip olduklari
kontroliin derecesine gorev degisebilmektedir. Teori, taraftara siire¢ kontroli
saglamayan prosediirlere nazaran, tiim taraflar1 daha fazla tatmin ettigini, bu
prosediirlerin sonucunda alinan kararlarin daha adil olarak algilandigi ve sonucun
taraflara daha fazla kabul edilebilir oldugunu savunmaktadir (Yiiriir, 2005: 119-123).
Thibaut ve Walker’in (1975) gelistirdikleri “Prosediir Adaleti Teorisi” (Procedural
Justice Theory), Kkisilerin karar almaya yardimci prosediirlere ilgili tepkilerini
vurgulanmasi nedeniyle reaktif siirec teorileri kategorisinde yer almaktir (Ozen, 2002:

111).

2.1.3.2.2. Proaktif —Siire¢ Teorileri

Adalet teorisi smmiflandirmasi i¢inde tanimlanan teoriler arasinda en az bilineni
bu kategoride yer almaktadir. Bu kategoride, yaygm teorik goriisii temsil eden
Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) “Dagitim Tercih Teorisi” dir (Allocation Preference
Theory). Leventhal’in adalet yargi teorisinin gelistirilmis modelidir ve dagitim
davranisina genel bir model olusturmaya ¢alismaktadir. Teori, dagitim kararlarindan
cok, prosediirlerle ilgili kararlara uygulandigindan, proaktif-siire¢ teorileri “dagitim
prosediirlerine” odaklanmistir. Bu teoriler, kisinin adaleti saglamak icin hangi
prosediirleri kullanmasi gerektigi konusuna odaklanmistir (Yiiriir, 2005: 120). Teoride,
adil uygulamalarin yaratilmasmi saglayacak bu tiir prosediirler i¢in tanimlanan sekiz
ozellikten s6z edilmektedir. Bu prosediirler, kisilere hakkinda karar verecek kisiyi
secme firsat1 taniyan, tutarh kurallara dayanan, eksiksiz ve dogru bilgileri temel olan,
karar alma giicliniin yapisini tanimlayan kisileri onyargilara karsi koruyan, kisilere bilgi
alma hakki veren, prosediirlerin yapisinda degisiklik yapilmasini miimkiin kilan ve
kabul gormiis etik kurallara uyan prosediirler olmalidir (Ozen, 2002: 111). Adalet
teorilerinin smiflandirilmas: ve oOrgiitsel adalet tiirlerine iligkin yukarida aktarilan tiim

bilgilerin genel bir 6zeti Tablo 2.2’de sunulmustur (Ozen, 2002: 115).
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Adalet Kuramu Kuramin Acikladigi
Adalet Kuram Kuramin Dayandig1 Goriis v
Smiflandirmasi Orgiitsel Adalet Tiirii
Esitlik Kurami Bireyin katkl Ve kazanlmlar{mn Dagitim Adaleti
e (Adams, 1965) orani dengeli bicimde gergeklesir
Reaktif-Igerik —— e ———
Kuramlar Goreli yoksunluk Belirli odiil dagitim sekillerinin
Kuram: (Crosby, kiyaslanmas1 kisilerde yoksunluk | Dagitim Adaleti
1976) hissi birakabilir.
Kazanimlarm dagitimina iligkin
Adalet Yargi kararlari belirleyen dagitim
Kurami (Leventhal, | kurallarinin  adilligine  iliskin | Dagitim Adaleti
Proaktif-icerik 1976) algilamalar cesitli durumlara gore
Kuramlar farklilik gosterebilir.
Adalet Guidiisii Dagitim kararlar1 alinirken izlenen
Kurami (Lemer, ilke taraflar arasindaki iligskiye gore | Etkilesim Adaleti
1980) degisiklik gosterebilir.
Kararlarin  kisi i¢in  yarattigi
o Prosediir Adaleti sonuglar ister olumlu ister olur?suz
Reaktif-Siireg . olsun,  kullanilan  prosediirler . .
Kuram (Thibaut ve . L ... | Prosediir Adaleti
Kuramlar kararin siire¢ kontroliinii icerdigi
Walker, 1980) . .
stirece alinan kararlar adil olarak
algilanir.
Dagitim kararmi veren kisiye adil
bir uygulama gergeklestirme firsati
veren dagitim prosediirleri daha
cok tercih edilir. Adil bir prosediir
kisilere, haklarinda karar verecek
Dagitim Tercihi k1§1’y1 | seeme haklg . ta}mmah,
R eksiksiz ve dogru bilgileri temel
Proaktif-Siireg Kuram: (Leventhal, . .
almali, tutarli kurallara dayanmali, | Prosediir Adaleti
Kuramlar Karuza ve Fry,

1980)

karar alma giiciiniin  yapisint
tammmlamali, kisileri Onyargilara
kars1 korumali, kisilere bilgi alma
hakki vermeli, prosediir yapisinda
degisiklik yapilmasint miimkiin
kilmali ve kabul gormiis etk
kurallara uymalidir.

Kaynak: Eroglu, 2009:106.

2.1.4. Orgiitlersel Adaletin Boyutlan

Orgiitsel adalet yazininda, arastirmalar arasinda orgiitsel adaletin kac¢ boyutta

tanimlandig1 konusunda farkli goriislerin oldugu goze carpmaktadir. Bu goriislerden

ilki, Orgiitsel adaleti, dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti olmak tizere

birbirinden bagimsiz ii¢ tiirde ele almaktadir. Bies (2001), bireylerin adalet algisinin bir

prosediir uygulanis1 esnasindaki bireylerarasi iliskilere de bagl olduguna belirtmekte ve

bunu “etkilesim adaleti” olarak adlandirilmaktadir (Yirtr, 2008: 298). Bircok
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arastirmaci prosediir adaleti ve etkilesim adaletinin farkl iligkileri ve/veya bagimsiz
etkileri oldugunu savunmustur, olgularin bagimsizligt Moorman (1991) ve Colquitt’in

(2001) arastirmalarinda da dogrulanmustur.

Cohen-Charash ve Spector’un (2001) meta analitik caligmalar1 da her ii¢ adalet
algisinin (dagitimsal, islemsel ve etkilesim) giiclii iligkili ancak bagimsiz olgular oldugu
sonucuna ulasmistir (Ozmen, vd., 2007: 23). Ikinci smiflandirmada ise; bu goriisiin
aksini savunan bazi arastirmacilar (Greenberg ve Barton, 2000; Crapanzano ve Wright,
2003), etkilesim adaletini bagimsiz bir adalet tiirii olarak degil, prosediir adaletinin
sosyal bileseni olarak ele almaktadir. Bu goriisii savunanlara gore, orgiitsel adalet algisi
dagitim adaleti ve prosediir adaleti olarak iki tiirde siniflandirilmaktadir (Yiiriir, 2008:
298). Daha sonra Greenberg, 1993 yilindaki ¢alismasinda etkilesim adaletini kavramsal
olarak, kisileraras1 ve bilgisel olarak ayirmis olmakla birlikte, bu ayirim Colquitt’in
(2001) yaptig1 arastirmaya kadar gorgiil olarak test edilmemistir (Ozmen vd., 2007: 23).
Colquit (2001), bu arastirmada, kisileraras1 adalet ve bilgisel adaletin yonetimsel
kazanimlar iizerinde ayri etkilerinin oldugu sonucunu ortaya cikarmustir. Mesela,
Colquitt, kisileraras1 adaletin calisanlarin orgiitte gosterdikleri ekstra rol davranislari,
bilgisel adaletin ise Orgiitiin ve yoneticilerin ¢alisanlarina gosterdikleri saygi ile iliskili
olugunu saptamustir. Colquitt, dagitim adaleti, prosediir adaleti, bilgisel adalet ve
kisileraras1 adalet Olgiitlerini gelistirmistir (Eker, 2006: 11). Colquitt (2001),
calismasinda yapilan faktor analizlerinin sonuglar1 bu boyutlarin ayristigin1 dogrulamus,
dolayisiyla yapilan dortlii aymrim desteklenmistir. Colquitt ve caligma arkadaslarinin
orgiitsel adalet ile ilgili 1975 yilindan itibaren topladiklar1 ¢aligmalarla yaptiklar: meta
analitik arastirmalarda da prosediir, kisileraras1 ve bilgisel adalet boyutlarmin ayrildigini

dogrulamistir (Ozmen vd., 2007: 23).

Bu calismada, orgiitsel adalet tiirleri; dagitim adaleti, prosediir adaleti ve

etkilesim adaleti olmak iizere birbirinden bagimsiz ii¢ baslik altinda incelenecektir.

2.1.4.1. Dagitim Adaleti

1950’11 yillardan 1970’11 yillarm ortalarina kadar arastirmacilarm yogun ilgi
odagimi dagitim adaleti kavrami olusturmustur. Bu yillar1 kapsayan doneme “dagitim

adaleti dalgas1” denilir (Greenberg ve Colquitt, 2005: 6). Dagitim adaleti kisaca,
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orgiitsel kazanimlarin ¢alisanlar tarafindan algilanan adilligi olarak tanimlanir (Folger
ve Konovsky, 1989: 115). Orgiit baglaminda dagitim adaleti, cezalar/ddiiller, iicretler,
statiiler ve terfiler gibi sonuglarin kisiler arasindaki paylasimmi ve calisanlarin bu

sonuglarin adilligine iliskin algilamalarim belirtmektedir (Greenberg, 1990: 399).

Dagitim adaleti kavraminin temeli, i ve calisma hayatindaki kisilerin,
kisileraras1 iligkilerde zihinsel bir karsilastirma yapma islemlerine dayanmaktadir.
Gercekte, bu kavramim Oziinii olusturan “adalet” ve ‘“hakkaniyet” kavramlari
Festinger’in “zihinsel uyumsuzluk” ile Homans’ i “dagitimci adalet” kavramlarindan
ortaya cikmustir. Festinger’in “zihinsel uyumsuzluk” kavramina gore, kisiler sahip
olduklar: algilar, inanglari, kanaatleri ve bilgileri dogrultusunda hareket etme egilimine
sahiptirler. Kisiler, bircok i¢ ve dis etken grubunun katkisiyla bu zihinsel algilar1 ile
uygun davranista bulunuyorlarsa, “zihinsel uyum” icerisindedirler. Buna karsilik, kisiler
i¢c ve dis bir¢cok etken grubunun miidahaleleriyle mevcut zihinsel algilariyla uyusmayan
davraniglara yonelmek durumunda kalmislarsa bu durum bir “zihinsel uyumsuzluk”
yasamalarma yol acar. Bu psikolojik ve zihinsel hal ise kisilerde birtakim gerilim ve

tatminsizlik duygularimin yanmasini tetikler (Eroglu, 2007: 418).

Dagitim adaleti kisaca, orgiitsel kazanimlarin ¢alisanlar tarafindan algilanan
adilligi olarak tanimlanir (Folger ve Konovsky, 1989: 115). Dagitim adaleti dalgasina
giren teoriler swrasiyla; Homans (1961)’'m “Dagitim Adaleti Teorisi” (Theory of
Distributive Justice), Adams (1965)’1in “Esitlik Teorisi” (Equity Theory), Leventhal
(1976)’m “Adalet Yargi Modeli” ve Lerner (1977)’in Stouffer tarafindan 1949 yilinda
ortaya atilan ve daha sonra Crosby tarafindan gelistirilen “Goreli Yoksunluk Teorisi”dir

(Colquitt vd., 2001:13).

Dagitimsal adalet algisini aciklamada kullanilan goreli yoksunluk teorisinde,
kisilerin elde ettikleri kazanimlarina gosterdikleri reaksiyonlarin o kazanimlardan
kaynaklanmadigi; kendi kazanimlarii digerlerinin kazanimlariyla kiyaslamalarina bagl
olarak ortaya cikan yoksunluk duygusu ve hayal kirikliklarina dayandigi ©ne
siriilmektedir. Goreli yoksunluk kavramina gore adalet, kisilerin elde ettiklerinden
duyduklar: tatmin ve memnuniyeti sosyal karsilastirmalar yolu ile yargilamalar1 sonucu
ortaya cikan algidir (Colquitt vd., 2005: 15). Dolayisiyla; kisilerin cesitli sosyal

ortamlarda elde ettikleri kazanimlardan duyduklar: tatmin ya da tatminsizligin dogrudan
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bu kazamimlarm kendisine bagli degil, kisilerin kendi kazanimlarini baskalarinin
kazanimlari ile karsilastirdiklarinda yasadiklar: yoksunluk hisleri ile hayal kirikliklarina
baghdir (Kees vd., 1997: 95).

Dagitim adaleti teorilerinden Adams (1965) 1 “Esitlik Teorisi”, orgiitsel adalet
arastirmacilarinin en ¢ok dikkat verdikleri teori olmustur. Bu teoriye gore kisiler
algiladiklar ig ¢iktilarmin (odiiller: iicret, terfi, taninma, sorumluluk, is giivenligi vb.),
algiladiklar1 is girdileri (katkilari: yatirimlar, egitim diizeyi, deneyim, performans, yas
vb.) oranini, diger calisanlarin ayni oranlariyla karsilastirirlar. Bu oranlari esit
olmamas1 durumunda, oram digerlerine gore yiiksek olan kisiye fazla odiillendirilmis
demektir ve bu kisinin kendisini suclu hissetmesine yol acar. Orani digerlerine gore
daha diisiik olan kisiye ise eksik Odiillendirilmis demektir ve bu durum da kisinin
kendisini sinirli hissetmesine yol acar. Esit oranlar ise, Orgiitte esit sartlarin
bulundugunu ve birlesmis bir memnuniyet duygusunun varligini gosterir (Greenberg,

1990: 400).

Esitlik Kuramr’'na gore, fazla odillendirilen c¢alisanlar performanslarinin
artiridmasi konusunda motive olurlar, az ddiillendirilen ¢alisanlar ise, esitligi saglamak
icin performanslarini diisiiriirler. Ayrica az odillendirilen c¢alisanlardaki ofke; 1is
devamsizligi, motivasyondaki diisiis ve buna paralel olarak performans diisiikliigii
olarak kendini gosterir (Folger, 1993: 240). Adams’in esitlik teorisinde, esitsizlik
durumu karsisinda kisilerin gosterdigi 6fke ve sucluluk duygularma ek olarak, Mikula,
Scherer ve Athenstaedt (1998), 37 iilkeden alinan genis bir drneklemden elde edilen
verilerin analizlerinde; kisilerin adaletsizligi algiladiklarinda en ¢ok ofke, bikkmlik ve
liziintii duygularini yasadiklarini ortaya koymuslardir (Gilliland, 2008, 143-165).
Kiyaslamalardaki olumsuzluklar, calisanlar1 diger kisilerle iliskilerinde ortaya ¢ikan
esitsizligi gidermek icin birtakim davranigsal (is performansini diisiirme) ve tutumsal,
psikolojik  tepkiler (kazamimlara iliskin  algilarmi  degistirme)  gOstermeye
yonlendirecektir. Olumsuzluk algilayan kisiler depresyondan siddetli tagkimliklara kadar
varan ¢esitli tepkiler vermektedirler (Greenberg, 1990: 401).

Esitlik teorisine gore, Orgiitteki bireyler arasinda ortaya cikan esitsizlik
bireylerde stres yaratmaktadir. Esitsizlik durumunda calisanlar, kendi ve baskalarinin

amaclarin1 biligsel yollarla engellemeye calismaktadirlar. Adams’ a gore, kisilerin
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tatmin olmasi i¢cin kendi sonu¢ ve katkilariyla karsilastirdigi kisinin katki ve
sonuglarinin esit olmas: gerekmektedir. Teorinin bu yonii asagidaki gibi agiklanabilir

(Kogel, 2007: 498):

Kisinin Elde Ettigi Sonug Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug

Kisinin Sarf Ettigi Gayret Baskalarinin Sarf Ettigi Gayret

Birey kendisini pay ve paydada bu oranlarinin baskasmnin oranlarmmdan daha
diisiik ya da yiiksek oldugunu hissederse esitsizlik ve adaletsizlik olarak algilayacaktir.
Bu oran ne adar biiyiirse yasanan streste o oranda fazla olacaktir. Oranlardaki “sonug”,
icret, maas, terfi, sorumluluk artisi, statii saglama vs. gibi sekillerde olabilir. “gayret”
ise, isi basarmak icin sarfedilen ¢caba emek, Orgiitsel pozisyon, sosyal statii, egitim ve

hatta yas seklinde olabilir.

Kisinin Elde Ettigi Sonug Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug

Kisinin Sarf Ettigi Gayret Baskalarinin Sarf Ettigi Gayre

Eger yukarida goriilen durum gerceklesir ve kisi, kiyaslama yaptig1 diger
bireylerden daha az maas alirsa, bu dort oranda degisiklikler yaparak esitliligi
saglamaya calismaktadir. Ornegin, kisi kendi elde ettigi sonuclar1 yani kazanimlarini
(maas, odiiller) artirmak isteyebilir. Veya kisi sarf ettigi gayreti azaltarak, verimliligini
diisiirebilir. Oran1 dengeye getirmek i¢in izlenebilecek diger yollar ise; yOneticilerin
digerlerinin maaslarini diisiirme konusunda ikna ederek diger bireylerin kazanimlarini
azaltmak veya diger kisilerin daha ¢ok calismasini saglayacak bir baski ortami yaratmak

olabilir.

Kisinin Elde Ettigi Sonug Baskalarinin Elde Ettigi Sonug
———————————————————————————————— > e 3)
Kisinin Sarf Ettigi Gayret Baskalarinin Sarf Ettigi Gayret

Uciincii durum gergeklesir ve birey, baskalarindan daha fazla maas alirsa, bu kez
vicdanen rahatsiz olacak ve suc¢luluk duyacaktir. Bu suc¢luluk duygusunun sonucunda
da, dort bilesenden bazilarini degistirerek esitligi saglamaya calisacaktir. Bu durumda

ise asagidaki durumlara basvuracaktir (Erdogan, 2009: 72):
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Yoneticisinden bazi diizenlemeler yapmasi isteyerek kendi kazanmimlarmi

azaltabilmekte,

e Diger bireylerin kazanimlarini arttrmak i¢in cesitli  girisimlerde
bulunabilmekte,

e lsyerinde cesitli sekillerde kendi katkilarmi arttirmaya calisabilmektedir.

Dagitim adaleti Esitlik Teorisine dayanmasma ragmen, dagitim adaleti
arastirmalarinin  adaletsizligin tiim sekillerini kapsayip kapsamadigi acgik degildir.
Esitlik teorisi adaletsizligi kisilerin hak ettiklerinden daha azini1 aldigi1 olumsuz
adaletsizlik ve hak ettiklerinden daha fazlasini aldiklar1 olumlu adaletsizlik olarak
ayirmaktadir. Dagitim adaleti ise adaletsizligi boyutlara ayirmaz. Dagitim adaletini
olcerken kullanilan sorulara (Ornegin; “iicret diizeyim adildir”, “sorumluluklarim goz
Oniinde tutuldugunda adil olarak 6&diillendiriliyorum”) kisiler ancak olumsuz
adaletsizlikle karsilastiklarinda olumsuz yanmit vermektedirler. Conlon (1993),
Greenberg (1987), Stoffey ve Reilly (1997), Tyler (1989,1994) gibi arastirmacilar
yaptiklar1 caligmalarda bu saptamanin destekleyicisi olarak kazanimlarin diizeyinin

dagitim adaleti algilariyla olumlu bir iliskiye sahip oldugunu saptamislardir (Erdogan,
2002: 558).

Adams’m (1965) Esitlik Teorisinin popiiler olmasindan kisa bir siire sonra,
Walster ve calisma arkadaslar1i (1973), bu teorinin alternatif bir versiyonunu
gelistirmislerdir. Bu teori, sosyal iliskilerdeki adillige daha genel bir yaklasim
cizmesine ve Kkisilerarasi iliskilerde daha genis bir arastrma kapsamindan ilham
almasina ragmen, Adams’in teorisindeki bir¢ok temel unsuru korumustur. Walster ve
arkadaslarina gore, Adams’in teorisinden farkli olarak adaletsizligin iki tiirii
bulunmaktadir. Bunlar; bir kisinin veya digerinin katki veya kazanimlarinda meydana
gelen gercek degisiklikleri kapsayan “fiili adillik” ve adaleti yeniden saglamak icin
bozulmus gergekleri kapsayan “psikolojik adillik” dir (Colquitt vd., 2001: 18). Walster
ve calisma arkadaslar1 (1978), ozellikle orgiitsel kazanimlarin (6rnegin; iicret se¢imi,
promosyon kararlar1) algilanan adilligi ve bu adalet algilamalarinin is niteligi ve miktar1
gibi cesitli kriter degiskenlerle olan iliskileri izerinde durmuslardir (Yochi ve Spector,

2001: 280).
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Proaktif teoriler ise, calisanlarin adil uygulama ve davranmiglarin yaratilmasina
iliskin cabalarina odaklanmistir. Bu simniflandirmay1 belirleyen diisiincenin temeli
Leventhal’in (1976) “Adalet Yargi Teorisi” ile ortaya ¢cikmistir. Bu teoriye gore, kisiler
kazanimlarin adil dagitim i¢in aktif olarak caba sarf ederler. Kazanimlarin katkilarla
oransal olarak esitligi ilkesinden yola cikarak tanimlanan adil dagitim, uzun vadede
ilgili taraflar i¢in en kazanch durumu ifade etmektedir (Greenberg, 1987: 12). Yapilan
arastirmalarda, adil dagitim ilkesinin bazen ihlal edildigi ve kazanimlarin esit paylagim
ilkesine dayanarak dagitildigr goriilmiistiir. Adalet Yargi Teorisine gore, kazanimlarin
dagitimma iliskin kararlar1 belirleyen dagitim kurallar1 karsilasilan durumlara gore

farklilik gosterebilmektedir (Greenberg, 1990: 401).

Leventhal (1976)’a gore; kazamimlar1 dagitan kisi, gruplarmm amaclarmi
gerceklestirmeye bireyleri yonlendirmek i¢in Odiilleri kullanmaktadir. Bu odiiller;
“Odiillerin ve adalet gibi kaynaklarin dagitimi kriterini belirten sosyal bir kural” olarak
tanimlanan dagitim normunun konusunu olusturur. Leventhal ayrica, hakkaniyet
normunun takip edilebilecek tek dagitim standardi oldugunu ancak kullanimimin her
zaman uygun olmadigini savunmustur. Hakkaniyet normunu takip etmek kisilerin
kazanimlar1 arasinda bir ayrim yapma gerekliligi dogurdugu i¢in, kisiler arasi isbirligi

ve sosyo-duygusal iligkiler tehdit altina girmektedir (Colquitt vd., 2001: 20).

Bu model Adams’m belirttiginin aksine, kisilerin kazanimlarinin adilligini
sadece hakkaniyet kuralina gore degerlendirmediklerini, farkli kosullarda farkli dagitim
kurallarin1 benimseyebildiklerini gostermektedir. Leventhal, bu dagitim kurallarini
hakkaniyet, esitlik ve gereksinim olarak smralamistir. Kisilerin kazanimlarinin,
katkilarina gore belirlenmesi hakkaniyet kurali olarak aciklanmaktadir. Hakkaniyet
kuralma gore kisi, kazanimlarimin adilligini katilimi dogrultusunda degerlendirir. Bu
nedenle hakkaniyet kuralina katillm kurali da denmektedir. Kazanimlarin
belirlenmesinde, kisilerin katkilarinin goz oniine alinmadan herkesin ayn1 kazanimi elde
etmesi esitlik kurali olarak tantmlanmaktadir. Gereksinim kurali ise hem esitlige hem de
kisilerin katilimlarina bakilmaksizin daha fazla ihtiyaci olanin daha fazla kazanim elde
etmesi olarak ifade edilmektedir (Chan, 2001: 71). Deutsch (1975) da, hakkaniyet
standartlarina bagliligin ekonomik olmayan sosyal iligkilerde uygun olmadig1 goriisiinii

savunmugstur. Buna gore; oncelikli amag bireysel verimlilik degil de grup dayanigmasi
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ve uyumu oldugunda, esitlik hakkaniyete gore daha uygun bir dagitim normudur. Eger
oncelikli odak noktasi bireysel gelisim ve gelisim ise gereksinim-temelli dagitim normu

en uygun norm haline gelir (Colquitt vd., 2001: 20).

2.1.4.2. Prosediir Adaleti

Dagitimsal adaletin ortaya ¢ikmasindan sonra, ddiillerin dagitimma iliskin adalet
algis1 ortaya ciknmustir. Islemsel adalet ile ilgilenen arastirmacilar, 1980’lerin ortalarma
kadar arastirmalarinda, karar verme siireclerinin isleyisleri ve bu konu ile ilgili
ayrmtilara dikkat etmislerdir. Ote yandan kisileraras1 etkilesim ve ¢alisanlarin birbirleri
ile olan iliskileri, ilk olarak Thibaut ve Walker, daha sonralar1 da Leventhal tarafindan

incelenmistir (Colquitt vd., 2005).

Prosediir adaleti, orgiitlerde dagitim adaletinin ac¢iklayamadigi durumlar1 ifade
edebilmektedir. Calisanlarin dagitim adaleti algilari iicret tatmini, is tatmini gibi
bireysel sonuglara yonelik tutum ve davraniglarim1 agiklarken, prosediir adaleti algilari,
orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik davranis1 gibi calisanlarin orgiite yonelik tutum
ve davranislarini aciklamaktadir (McFarlin ve Sweeney, 1992: 13). Baska bir deyisle
prosediir adaleti, kisilerin tepkileri ile ilgili kazanim odakli tahminler yapmak yerine
oOrgiit odakli tahminler yaparak dagitim adaletinden farklilik géstermektedir (Charash ve
Spector, 2001: 281).

Prosediir adaleti kavrami, adalet literatiiriine ilk kez Thibaut ve Walker’in,
mahkemede davalarin goriilmesi sirasinda isleyen yasal prosediirlere iliskin davalilarin
tepkilerini inceledikleri kitaplarmin yayimlanmasiyla girmistir (Colquitt vd., 2001:
426). Prosediir adaleti teorisinin ortaya c¢ikigini saglayan kuram Thibaut ve Walker’in
(1978) “islemsel Adalet Kurami”dir. Thibaut ve Walker, taraflar arasindaki
anlagsmazliklarin giderilmesi i¢in gelistirilen yontemlere gosterilen tepkileri inceleyen
bir arastirma tasarlamiglardir (Greenberg, 1987: 14). Thibaut ve Walker (1978), hukuk
alanindaki prosediirlerin adaletine iliskin kuramlarinda ii¢ ayr: taraf ve iki ayr1 asama
tanimlamiglardir. Bu prosediirler sonucunda alman kararlar daha adil olarak
algilanilmaktadir ve sonug¢ taraflar tarafindan daha kolay kabul edilmektedir
(Greenberg, 1987: 14). Bu bulgu ile, sadece dagitilan kazanimlarin degil, kazanimlarin

olusma siirecinde kullanilan yOntemlerin yani siirecin kendisinin de adalet
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algilamalarinda rol oynadig1 ortaya ¢ikmustir. Thibaut ve Walker (1975)’1n gelistirdigi
“kontrol modeline” gore, Kkisilerin ne kadar adil karar verildigi ile ilgili
degerlendirmeleri prosediirlerden  kazanimlara verdikleri tepkilerin ©6nemli bir
belirleyicisidir. Bagka bir deyisle kisilerin elde ettigi kazanimlar kendi istedikleri gibi
olmasa bile, bunlarin belirlenmesinde kontrole izin veren prosediirler mevcut oldugu

takdirde bireyler kazanimlarin adil algilamaktadir (Colquitt vd., 2001: 426).

Kontrol modelinin 6nemli bir 6zelligi, dikkatleri dagitimsal adaletin kazanim
odakli yaklagimindan, karar verme prosediiriine dogru g¢evirmesidir. Kontrol modeli
bakis acisindan, yoneticiler ve insan kaynaklar1 uzmanlari, calisanlarin kazanimlarini
elde etme siirecinde bir role sahip olduklarim algilamalarina odaklanmalidir. Ornegin,
calisanlarin kendi 6diill ve promosyonlarina karar vermeleri i¢in is performanslarini

degerlendirmelerine firsat vermek, ¢alisanlarin prosediir adaleti algilarini arttirir.

Thibaut ve Walker’in prosediir adaleti kavramini ilk kez tanitan bu kitaplarinin
1975°de yayimlanmasinin ardindan prosediir adaleti iizerine pek ¢ok c¢alisma
yiirlitiilmiistiir. Prosediir adaleti ile ilgili arastirmalarin baglamasina Onciiliik eden
Thibaut ve Walker’in ¢alismalarinin bulgulari hem yasal hem de yasal olmayan
prosediirlerle ilgili yapilan calismalarda da dogrulanmistir. Ayrica arastirmacilar
prosediir adaleti aragtirmasin1 hukuk alanindan orgiitsel, siyasal, kisiler aras1 ve egitimle

ilgili ortamlara da tasimislardir (Blader ve Tyler, 2003: 850).

Thibaut ve Walker (1975)’in taraflar arasindaki anlagmazligin ¢oziimiinde
“stire¢ kontrolii” ve “karar kontrolii” niin etkilerini tanimlarken, Greenberg ve Folger
(1983), calisanlarin tepkilerine s6z hakki ve secim hakkinin etkilerini arastirmislardir.
Buradaki “s6z hakki” terimi, Folger (1977)’in calisanlarin goriislerinin (s6z haklarinin)
alinmasimin prosediir adaleti algilamalarint inceleyen c¢alismasindan gelmektedir
(Greenberg ve Colquitt, 2005: 25). Dolayisiyla prosediir kontrolii Folger (1977) ‘in “soz
hakki” terimi yerine, karar kontrolii ise Folger ve Cropanzono (1998) 'nun “se¢cim
hakk1r” terimi yerini tutmaktadir (Chan, 2003: 73).Taraflar arasindaki anlagsmazliklari
cozmeye yoOnelik yontemleri vurgulayan reaktif siire¢ kuramlarinin tersine, proaktif
siire¢ kuramlar1 dagitim yontemleri ile ilgilidir. Bu smifta yer alan kuramlar, adil
uygulamalarin gerceklestirilebilmesi i¢cin hangi yontemlerin kullanilmasi gerektigine

yanit aramaya calismaktadirlar. Bu kategoride yer alan en baskin teori, Leventhal,



81

Karuza ve Fry (1980)’m “Dagitim Tercihi Teorisi’dir. Bu teori, Leventhal (1976) ’1n
Adalet Yargi Teorisinin gelismis halidir ve dagitim davranisint agiklayan genel bir
model olarak ortaya konulmustur. Dagitim tercih teorisine gore; kisiler amaglarma
ulagsmak icin belirli prosediirlerin bir ara¢ gorevi gorecegi beklentisi icindedirler.
Dolayisiyla kisiler, onlar1 amaglarina en iyi ulastiracaklarina inandiklar1 prosediirleri

tercih ederler (Greenberg, 1987: 15).

Leventhal (1980) ayrica, alt1 adalet kurali da gelistirmistir. Buna gore, adil bir
prosediir; tutarh, tarafsiz, dogru, diizeltilebilir, temsil edilebilinir, etik olmaldir.
Tutarhlik kurali, dagitim prosediirlerinin kisilere aymi sekilde uygulanmasi olarak
tanimlanirken tarafsizlik kurali, karar alicilarin karar almada kisisel ¢ikarlarin1 6nleme
derecesi olarak tamimlanmaktadir. Dogruluk kurali, dagitim kararlarinin alimmasinda
kullanilan bilginin dogrulugu iken, diizeltilebilirlik kurali, prosediirlerin adil olmayan
kararlarin diizeltilebilmesine imkan vermesidir. Temsil edilebilirlik kurali dagitim
sirecinden etkilenen tiim taraflarin goriislerinin géz 6niine alinmasini ifade ederken etik
olma kurali ise dagitim siirecinin kisilerin temel ahlak ve etik degerleriyle uyum i¢inde

olmasi olarak ifade edilmektedir (Aryee vd., 2004: 3).

Prosediir adaleti iizerine yapilan arastirmalar, 1980’lerin ortalarindan bu yana
hizl1 bir artig gostermistir, 6yle ki bu konu orgiitsel davranig alaninda arastirilan en
popiiler konularindan biri haline gelmistir (Greenberg, 2000: 37). Prosediir adaleti
dalgasinin hakim oldugu donemde, arastirmacilar prosediirler ve adalet algilamalar:
hakkinda arastirmalarimi siirdiirmiislerdir. “Kontrol Modeli”, “Siire¢c Modeli”, “Deger-
aciklayict Model” (Value-expressive Model), “Kendilik Ilgisi Modeli” (Self-interest
Model) ve “Grup Degeri Modeli” (Group Value Model) bu doénemin 6nemli

arastirmalarindandir (Karaman, 2009: 18).

Thibaut ve Walker’in kontrol modeli, prosediir adaleti arastirmasinin
baslangicin1 olusturmaktadir. Bu modele gore kisiler esas olarak kazanimlari ile
ilgilenirler ve kazanimlarmin belirlenmesinde kontrol sahibi olmak isterler. Kontrol
modeli, kisilerin elde ettikleri kazanimlar olumsuz dahi olsa bunlarin belirlenmesinde
kontrole izin veren prosediirler mevcut oldugu takdirde kazanimlarm adil algilanacag:

varsayimina dayanmaktadir (Colquitt vd., 1987: 426).
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Calismalarm hukuk alaninda gerceklestiren Thibaut ve Walker, hakemlik ve
arabuluculuk gibi iiclincii kisinin belirleyici konumda oldugu uyumsuzluk (ihtilaf)
cOziimlerini incelemisler ve bunlarm siire¢ ve karar asamalarmmdan meydana geldigini
belirtmislerdir. Buna gore de davalilarin siire¢c ve karar asamalarinda belirleyici
konumda olan tigiincii kisiyi etkileme olasiliklarini siire¢ ve karar kontrolii olarak ifade
etmislerdir (Colquitt vd., 1987: 333). Baska bir deyisle siire¢ kontrolii, kisilerin karar
alictya kendi durumlarini ifade etme firsatlar1 olarak tanimlanirken karar kontrolii ise
kisilerin alman nihai karar (kazanimlar) iizerinde sahip olduklar1 kontrol olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimdan da anlagilacag: tizere kisiler karar kontrolii ile alinan
kararlar1 dogrudan etkileme olanagina sahipken siire¢ kontrolii ile alman kararlar:
dolayli olarak etkileme olanagimna sahiptirler. Siire¢ kontrolii, kazanimlar iizerindeki
karar kontroliiniin Thibaut ve Walker’in arastirmalarint siirdiirdiikleri yasal ortamlarda
gerceklesmesinin  ¢ogu zaman miimkiin olmamasi sonucu, Kkisilerin kazanimlari
tizerinde dolayli da olsa kontrol sahibi olacaklar1 araglara yoneleceklerinin
bulunmasiyla ortaya ¢ikmistir (Blader ve Tyler, 2003: 109). Siire¢ kontrolii cogu
kaynakta s6z hakki (voice) ile ayn1 anlamda kullanilirken karar kontrolii ise se¢cim hakki

(choice) ile ayn1 anlamda kullanilmaktadir.

Siire¢ kontroliine gore kisiler, bir uyusmazlig1 ¢dzme c¢abasi igindeki iiciincii
kisiye karar kontroliinii biraksalar bile yine de kararlar tizerinde kontrollerini arttirmaya
calisirlar ve bunu dolayli da olsa gerceklestirebilecekleri araglar1 ararlar. Thibaut ve
Walker, kisilerin siire¢ asamasinda kontrole sahip olduklar1 miiddet¢e karar asamasinda
kontrolii birakmaya razi1 olacaklarini ileri siirmiislerdir (Colquitt vd., 1987: 426). Baska
bir deyisle kisiler siire¢ kontroliine sahip olduklarini diisiiniirlerse prosediirleri adil
algilayacaklardir. Thibaut ve Walker, prosediir adaleti c¢alismalarmi karar alma
stireclerindeki kontrole izin veren prosediirler iizerine kurmuslar ve ozellikle yasal
ortamlardaki karar alma siirecleri ile ilgili formal prosediirlere odaklanmislardir. Baska
bir deyisle prosediirler kazanimlarla ilgili olduklar: siirece degerlidir. Kontrol Modeli,
bu niteligi ile bir taraftan dikkati karar alma siireclerine ¢cekerken bir taraftan da dagitim
adaletinin kazanim odakli bakis agisin1 devam ettirmektedir. Bu durum aslinda ¢ok
dogaldir ciinkii kontrol modeli koklerini dagitim adaletinin hakim oldugu bir donemden

almistir (Blader ve Tyler, 2003: 350).
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Kontrol modeline aragsal bakis acisina gore, kisiler dolayli da olsa kazanimlar:
tizerinde kontrol (siire¢ kontrolii) sahip olmak isterler ve bu gerceklestiginde de arzu
ettikleri kazanimlar1 elde edemeseler bile kazanimlar: adil algilarlar. Tyler, Rasinski ve
Spodick siire¢ kontroliiniin kazanimlarla iliskilendirilmeyen, deger agiklayici bir yonii
oldugunu ileri siirmiislerdir. Siire¢ kontroliiniin deger aciklayici yonii, otoritelerin
kararlarin1 etkilemese bile kisilerin kazanimlarinin belirlenmesi sirasinda kendilerini
ifade etmelerine 6nem cemreleri olarak agiklanmaktadir. Tyler ve calisma arkadaslari
bunu “Deger Aciklayict Model” (Value Expressive Model) olarak adlandirmistir
(Cakmak, 2005: 34).

Prosediir adaletinin aragsal ve deger agiklayici teorilerini birbirinden ayiran kilit
nokta deger aciklayict modelin siire¢ kontroliiniin kazanimlar iizerindeki bagimsiz
etkilerini incelemesidir. Deger acgiklayict modele gore kisiler, kontrol modelinden farkli
olarak kazanimlarimi etkilese de etkilemese de siire¢ kontroliine (s6z hakki) onem
vermektedirler (Blader ve Tyler, 2003: 351). Baska bir deyisle kisilere alinan kararla
ilgili kendilerini ifade etme firsati tanindiginda bu durumun kazanimlarini dolayli olarak

bile etkilemediklerini bildikleri halde kisilerin prosediir adaleti algilar1 artmaktadir.

Alman karar1 sonugta dolayl olarak etkilemeyecek bile olsa kisilere kendilerini
ifade etme firsati taninmasinin prosediir adaleti algilarimi arttirmasint deger aciklayici
model, bunun, kisilerde goriislerinin dikkate alindig1 ve otoritelerin kendilerine tarafli
veya Onyargili davranmadiklari inancini olusturmasi olarak ac¢iklamaktadir (Tyler, 1987:
2).

Kisilerin sadece alman kararlar iizerinde kontrol sahibi olmay1 istemedikleri ayni
zamanda kendilerine deger verildigini bilmek istediklerinin bulunmasi prosediir adaleti

arastirmasinda grup degeri modelinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Grup degeri modeli esas olarak is orgiitlerinin (ve diger gruplarm) kisiler icin
para ve diger maddi kazamimlardan ¢ok daha fazla sey ifade ettigi diisiincesine
dayanmaktadir. Bu modele gore kisiler bir grubun iiyesi olmay1 ve gruplariyla uzun
stireli iliskiler kurmay1 isterler, ¢iinkii grup iiyeligini sosyal statii ve Ozsaygiy1 elde
etmede bir arag¢ olarak gormektedirler (Konovsky, 2000: 494). Bu nedenle kisiler sosyal

statiileriyle ilgili kendilerine bilgi saglayan sembol ve isaretlere karsi ¢cok duyarhdirlar.
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Kendilerine sosyal statiileriyle ilgili bilgi saglayan bu sembol ve isaretleri
degerlendirmede ise kisilerin tarafsizlik (neutrality), giiven (trust) ve konum (standing)
olmak iizere ii¢ iliskisel unsura dikkat ettikleri saptanmistir (Tyler, 1994: 850-863).
Tarafsizlik karar alma prosediirlerinin, 6nyargisiz (unbiased), diiriist ve kanita dayali
karar almay1 arttiran nitelikte olmasi olarak tanimlanmaktadir. Grup degeri modeline
gore kisiler kontrol modelinin aksine gruplariyla uzun siireli iliskiler kurmayi
onemsedikleri i¢in prosediirleri uygulama yetkisine sahip ii¢lincii kisilerin (otoritelerin)
niyetlerini de Onemserler. Bu nedenle otoritelerini dogru ve diiriist olduguna dair
inanclar olarak tanimlanan giiven de kisiler icin 6nem teskil etmektedir. Konum ise
otoritelerin grup iyelerine nezaketli, itibarli, haklarma saygili davranmasi olarak

tanimlanmaktadir (Tyler vd., 1996 : 913-930).

Grup degeri modeli, kontrol modelinde sunulana kiyasla prosediir adaletinin
anlamini daha genis bir konsepte savunur. Grup degeri modeli, orgiitlerdeki kisilerin bir
grupla ve grubun otoriteleriyle uzun donemli iligkilerine odaklandiklarmi ileri
siirmektedir. Kisiler orgiitlerinden giivenilir otoritelerce uygulanan tarafsiz karar alma
prosediirlerinin kullanilmasini beklerler ki, boylece grup iiyeleri grup iiyesi olmaktan
etkin bir bicimde avantajlanabilir. Kisiler ayn1 zamanda grup ve grup otoritelerinden
nezaket, saygi ve itibarli davraniglar1 hak eden ve kendilerinin gruplarinimn degerli
tiyeleri olduklarina isaret edecek, 0z saygilarimi arttiracak davramiglar da beklerler

(Tyler, 1987: 334-344).

Kontrol modeli kazanim odakli bir yaklasimken grup degeri modelinin iliski
odakli bir yaklasim oldugu goriilmektedir. Ancak bazi arastirmacilar hem kontrol hem
de grup degeri modelinin kazanim odakli oldugunu iddia etmektedirler. Grup Degeri
modelinin kazanim odakli oldugu diisiiniilse bile kontrol modelindeki kazanimlar maddi
ve ekonomik niteliklere sahipken grup degeri modelindeki kazanimlarin ise kisinin grup
icindeki kimligi ile ilgili oldugu ve sosyal bir nitelik tasidig1 goriilmektedir (Blader ve
Tyler, 2003: 108).

Sonug olarak grup degeri modeline gore kisiler bir gruba ait olmayi isterler ve
gruplarindaki sosyal statiilerine onem verirler. Sosyal statiilerini degerlendirmek icinse
tarafsizlik, giiven ve konum olmak iizere ii¢ iligkisel unsura dikkat ederler. Bu

unsurlarin  saglanmast durumunda kisiler gruplarinin degerli iiyeleri olduklarii
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diisiineceklerdir. Grup degeri modeline gore bu unsurlarin varlig1 ayni zamanda kisilerin

gruplarimi adil algilamalarma da neden olacak ve prosediir adaleti algilarini arttiracaktir.

Levethal, Karuza ve Fry (1980) tarafindan gelistirilen Prosediir Tercih Modeli
Leventhal’in Adalet Yargi Modelinin (1976) bir uzantis1 niteligini tasimaktadir.
Prosediir tercih modeli, kisilerin dagitim prosediirlerinin adilligini degerlendirmede arzu
ettikleri sonuglara ulagmalarini saglayan prosediirleri tercih ettiklerini ileri siiren bir
yaklasimdir (Greenberg, 1987: 14). Leventhal, Karuza ve Fry kisilerin adaleti
degerlendirirken prosediirlerle ilgili yedi unsuru goz Oniine aldiklarmi belirtmislerdir.

Bunlar asagida belirtilmistir (Chan, 2000: 73):

e Karar alan ajanlarin se¢imi ile ilgili prosediirler,

e (diil dagitiminda kullanilacak prosediirler,

e (Qdiillerin dagitimu igin gerekli bilgilerin toplanmasi ile ilgili prosediirler,

e Karar siireclerinin yapismin tanimlanmasi ile ilgili prosediirler,

e Karar alicinmn giiciinii kotiiye kullanmasini onleyecek koruyucularin tayin
edilmesi ile ilgili prosediirler,

¢ Alman kararlara kars1 ¢cikabilmeye iliskin prosediirler ve

e Adil olmayan dagitim prosediirlerinin degistirmek igcin gereken

mekanizmalarla ilgili prosediirler.

2.1.4.3. Etkilesim Adaleti

Son zamanlarda, orgiitsel adalet ¢caligmalarinda, ticlincii bir ¢aligma alani ortaya
cikmistir (Cobb vd., 1997: 1021). Bireyin adalet yargilari, bir prosediiriin uygulanmasi
stiresinde kisiler aras1 davraniglarin kalitesine dayanmaktadir. Bu duruma da, “etkilesim
adalet” adi verilmektedir (Masterson vd., 2002: 4). Kisileraras1 etkilesim adaleti,
calisanlarla yoneticiler (kaynak dagiticilar) arasindaki iletisimdeki adalet algilamasi ile
ilgilidir. Bu adalet tiirii, dagitim kararlarindan etkilenecek olan ile dagitim kaynagi
arasindaki etkilesim ile ilgilidir. Bir bagka tanimla, karar alindiginda bunun bireylere
nasil sOylendigi veya sOylenecegi ile ilgili adalet algilamasidir. Etkilesim adaleti,
oOrgiitsel uygulamalarin insani yonii ile ilgilidir. Bir baska tanimla, karar alma mevkiinde

bulunan yoneticilerin, almis olduklar1 karari, karardan etkilenecek olan bireylere nasil
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soyledikleri veya soyleyecekleri ile ilgili adalet algilamasidir (Ozdevecioglu, 2003: 79).
Adaletin kaynag ve alicis1 arasindaki iletisim siirecinde nezaket, diiriistliik ve saygi1 gibi

yonleri esas alir (Ozmen vd., 2007: 22).

Bies ve Moag (1986) orgiitsel adaletle ilgili yaptiklar1 arastirmalarda, bireylerin,
islemlerin ve sonuglarin adil olmasina O6nem vermelerinin yani sira; islemler
uygulanirken karsi karsiya kaldiklar1 davraniglarin kalitesine karsi da duyarli olduklarini
fark etmisler ve orgiitsel adaletin bir ticiincii yoniinii kesfetmislerdir. Bies (1987) yaptigi
bir arastirmada, calisanlardan patronlarina bir ricada bulunduklar1 ve reddedildikleri
kritik olaylar1 diisiinmelerini sOylemistir. Daha sonra, Bies bu reddedilmelerin
gerekcelerini ve ne kadar saygi ve ictenlik gosterildiginin derecelerini incelemistir.
Sonuglara gore; aciklamalarin, saygi, nezaket ve diiriistliigiin adalet algilamalarinda

onemli bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir (Greenberg ve Colquitt, 2005: 31).

Bies ve Moag (1986) bir dagitim kararini ii¢ olayin zincirleme bir sonucu olarak

ifade etmislerdir:

¢ Bir prosediiriin izlenmesi,
e Dagitimci ile alic1 arasinda etkilesim,

¢ Kazanimin gerceklesmesi.

Bu dogrultuda da orgiitsel adaleti orgiitsel kaynaklarm dagitiminin, bu dagitim
kararlarin1 belirlemede kullanilan prosediirlerin ve bu prosediirlerin yiiriitiilmesi
sirasinda gergeklesen kisilerarasi davraniglarin nasil olmasi gerektigi ile ilgili kurallar
olarak tammlamiglardir. Buna gore Bies ve Moag dikkati, o zamana kadar oOrgiitsel
adalet ile ilgili yapilan arastirmalarda ihmal edilen kisiler arasi iletisim siirecine
cekmislerdir (Karaman, 2009: 28). Tyler ve Bies (1989) yaptiklar1 arastirmada,
organizasyonlardaki davranisin algilanan adilligi ile ilgili bes kriterin var oldugunu

saptamiglardir (Greenberg, 1990: 412). Bu kriterler asagida siralanmistir:

¢ Digerlerinin goriislerini de dikkate almak,
e Onyargilardan kurtulmak,
e Karar verme kriterini tutarh bir sekilde uygulamak,

¢ Kararlarla ilgili zamaninda geri bildirimler saglamak,
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e Kararlarin dayanaklarini yeterli bir sekilde agiklamaktir.

Bies ve Maog (1986), calisanlarin, orgiit yetkililerinin, kendilerine dogru, tam
bilgiler sunduklar1 ve verdikleri karari i¢in hakli nedenler gosterdikleri takdirde,
kendilerine adil olarak davranildigina inandiklarmi ileri siirmiislerdir (Eker, 2006: 22).
Baron ve Beugre, insanlara nezaket ve saygi cercevesinde davranilmasi geregini ileri
siirerek, bunun tersi sekilde davranilmasinin igyerinde hirsizlik, saldirganlik, sabotaj ve
misilleme gibi antisosyal davraniglarin ortaya c¢ikmasma ortam hazirlayacagini

belirtmislerdir (Baron ve Beugre, 2001: 328).

Etkilesim adaleti, onceleri dagitim ve prosediir adaletinden bagimsiz goriilen
liciincii bir adalet tiirii olarak tammlanmistir (Ozen, 2003: 192). Ancak, Greenberg
(1990) etkilesim adaletinin, prosediir adaletinin tanimlayicist oldugunu belirtmistir
(Ozen, 2002: 114). Etkilesim adaletinin prosediir adaletinin bir alt tiirii mii yoksa
bagimsiz bir tiglincti tiir olarak m1 goriilmesi gerektigi arastirmacilar arasinda goriis
farkliliklar1 yaratmistir. Bu konuda hala goriis birligi olmamasina ragmen bazi
arastirmalar, etkilesim adalet sonuclar1 ile prosediir adaleti sonuglar1 arasinda yiiksek
diizeyde korelasyon oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Yiiriir, 2005: 105). Bu konuyla ilgili
olarak, Bies ve Moag (1986) etkilesim adaletinin diger adalet tiirlerinden farkli olarak
bagimsiz bir tiir oldugunu ileri siirmiistiir. Folger ve Cropanzano (1988) ise, etkilesim
adaletini karar verme siirecinin bilgisel yoniinii Olctiigiine dayanarak islemsel adaletin
alt bir boyutu olarak kabul etmislerdir. Lind ve Tyler (1988) ise, etkilesim adaletinin
prosediir adaletinin bir parcasi oldugunu belirtirken, prosediir adaleti kararlarinin hem
prosediirlerin yapisinit hem de davranislariin kalitesini icerdigini savunmustur. Mikula
ve arkadaglar1 (1990) ise, adaletin bu yOniiniin hem ayr1 bir kavram olarak hem de
prosediir adaletinin altinda smiflandirilmasinin  yararli olacagi kamsindadirlar.
Greenberg (1993) ise bu konu ile ilgili yaptigi bir smniflandirma sonucunda, etkilesim
adaleti, kisiler arasi adalet ve bilgisel adalet olarak ikiye aymrmis, ancak etkilesim
adaletinin prosediir adaletinin bir tiirii olarak kabul edilmesi gerekliligini vurgulamstir.
Colquitt (2001) de bu ayrima katilmis, Orgiitsel adaletin; dagitim adaleti, prosediir
adaleti, kisiler aras1 adalet ve bilgisel adaletten olustugunu ileri siirmiistiir (Colquitt vd.,

2001: 426).
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Kisileraras1 adalet, kazanimlar1 belirleyenlerin calisanlara ne Ol¢iide nezaket,
deger ve saygi gosterdigine iligkin kisileraras: tavirlarla ilgili ve dagitim adaleti ile
iliskiliyken; “bilgisel adalet” kazanimlarin dagitimi ve bu dagitimlarla ilgili siireclere
iligkin calisanlara ne kadar bilgi verildigi ve agiklama yapildig: ile ilgili ve islemsel
adalet ile iliskilidir. Greenberg (1993)’e gore bu iki adalet algisinin etkileri farklidir.
Kisilerarasi adalet algisi birincil olarak ciktilara yonelik tepkilerle ilgilidir. Duygusallik
bireylerin arzulanmayan ciktilarla 1ilgili daha olumlu hissetmelerine neden
olabilmektedir. Karar siireci ile ilgili yapilan ag¢iklamalar, siirecin yapisal yOniinii
degerlendirmeye yonelik bilgiler icerdiklerinden ‘bilgisel adalet’ siirece yonelik
tepkileri etkilemektir (Ozmen vd., 2007: 22). Ornegin Bies ve Shapiro (1989), bireylerin
olumsuz sonug¢ elde ettikleri bir durumda, kendilerine isleme iliskin mantikli bir
aciklama yapildiginda, agiklamanin yapilmadigi kosula gore sonuglart daha adil kabul
ettikleri bulgusunu elde etmislerdir (Greenberg , 1990: 412).

Ister prosediir adaletinin bir bileseni, isterse bagimsiz bir adalet tiirii olarak,
etkilesim adaletinin iki boyutu vardir (Yiiriir, 2005: 105). Birincisi, “kisilerarasi
duyarlilik™ ikincisi ise, “agiklamalar” ya da “sosyal sorumluluk™ ( social accounts)
boyutudur. Bunlardan ilki, kararin uygulanmasindan sorumlu olan kisilerin, karardan
etkilenen bireylere nazik ve saygin davranip davranmamast ile ilgilidir. Ikinci boyut ise,
dagitim kararlarmin altinda yatan mantigin, kararm etkilendigi bireylere acik ve yeterli
derecede agiklanip agiklanmamasi ile ilgilidir. Bireyler istenmeyen bir sonugla ilgili
kendilerine yeterli bir aciklama yapildiginda daha toleranshi olabilmektedirler (Yiiriir,
2005: 105). Gereenberg‘e gore, yoOneticiler daima astlar1 tarafindan adil olarak
algilanmak isterler. Adil olarak algilanmanin bir yolu, bir seylerin kotii gitmesi
esnasinda caligsanlara yoneticiler tarafindan olaylarm nedenleri ve sonuglar1 hakkinda
aciklama yapilmasidir. Bircok durumda bu agiklamalar isler kotii giderken ve adaletsiz
sonuclar dogarken ise yaramaktadir. Calisan, kendisine deger verildigi diisiincesiyle
adaletsizligin ortaya cikardigi sonuclardan daha az etkilenmektedir. Burada ‘“ne”

anlatildiginin yani sira “nasil” anlatildig1 da 6nemlidir (Greenberg, 2004: 360).

Folger ve Crapanzano da (1998), etkilesim adaletinin, “mesrulastirma/ kabul
ettirme” ve “kisilerarasi tavirlar” kategorilerine ayirarak incelemislerdir. Onlara gore,

kararlara iligskin a¢iklamalar, prosediirlerin tam olarak mesrulastirilmasini saglayacaktir.
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Kisacasi, etkilesim adaleti, aliman kararlarin dayandigi sebeplerin agiklanmasi ve bu
amaclarla samimi ve diirlist bir iletisim kurulmasi, prosediir adaletine iligskin

algilamalar1 olumlu yonde etkilemektedir (Ozen, 2002: 114).

Etkilesim adaleti, yonetici calisan iliskisinin adilligi ile ilgili biitiinleyici bir
yanmna ve iletisim iislubuna isaret etmektedir. Gorevi sorgulamadan kabul etmek ve
yapmak, ancak karsiliginda bir 6diil beklentisi i¢ine girmek (dagitim adaletine yonelik
geri bildirim); verilen iicretin yetersiz oldugunu diisiinerek gorevi yapmamak veya
tamamlamamak (dagitim adaletine yonelik geri bildirim); bicimsel is tanimlarinda yer
almayan bir gorevi iistlenmek zorunda birakildig: icin haksizliga ugradigini diisiinmek
(prosediir adaletine yoOnelik geri bildirim) veya yoneticiden kararlarina iliskin bir
aciklama yapmasini istemek (etkilesim adaletine yonelik geri bildirim) calisanlarin
goreve yonelik olas1 tepkileridir (Isbasi, 2001: 59-60). Sonu¢ olarak, personel,
kendilerine etkilesim adaleti ¢ercevesinde davranildigini algiladiklarinda, yoneticilere
kars1 daha arzu edilir bir sekilde tutum olustururlar ve daha yiiksek is performansina

ulagirlar (Cropanzano vd., 2002: 330).

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMLERINDE ORGUTSEL
ADALET ALGISI

Performans degerlendirme, Orgiitsel adalet kavrammin en iyl bicimde
incelenmesine olanak saglayan bir orgiitsel uygulama siirecidir. Bunun en Onemli
sebeplerinden biri performans degerlendirme sonuclarinin ¢alisanlarin elde edebilecegi
bir¢cok kazanimla (iicret, terfi vb.) iliskili olmasidir (Kavanagh vd., 2007). Calisanlarin
performans degerlendirme siirecini adil olarak algilamasmin 6nemi bilinmekte olup, bu
konuda literatiirde yeterli arastirmalara rastlanmamaktadir. Ancak son yillarda adalet
kavramini performans degerlendirme siirecine iliskin olarak inceleyen arastirmalarin
sayisinda artis vardir. Bunlar arasinda; DeVoe ve lyengar, (2004), Kavanagh, Benson ve
Brown (2007), Folger ve Cropanzano (1998), Folger, Konovsky ve Cropanzano (1992),
Greenberg tarafindan yapilmis olan ¢alismalardir (Cakmak, 2005: 42).

Folger ve Cropanzao performans degerlendirmenin adil bir bi¢imde
yapilabilmesi i¢in bes unsur oldugunu belirlemislerdir. Bu unsurlar asagida verilmistir

(Folger ve Cropanzono, 1998);
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e Ise uygun performans kriterlerinin kullanilmast,

e Degerlendiricinin isle ilgili bilgi sahibi olmasi,

¢ Adil bir degerlendirme 6lgegi kullanilmasi,

e Degerlendirme goriismesindeki kisilerarasi etkilesimin adilligi (yOneticinin
destekleyici, katilim saglayici davranmasi, ¢alisani gelistirici bilgi saglamasi
ve yapici elestirilerde bulunmast),

e (Calisanlarin  performans  degerlendirmeye  katilmalari  konusunda

egitilmeleridir.

Folger, Konovsky ve Cropanzano (1992) da hukuk literatiiriinden aldiklar1
yeterli bildirim (adequate notice), adil dinleme (fair hearing) ve degerlendirmenin
kanitlara dayanarak yapilmasi (judgment based on evidence) ilkelerini performans
degerlendirmeye uyarlamiglar ve bu Ozellikleri tasiyan performans degerlendirme
sistemlerinin adil algilanacaklarini ileri siirmiislerdir (Cakmak, 2001: 40-45, Teoman,
2007:10). Greenberg de performans degerlendirme sistemlerinin adil algilanmast i¢in

tagimasi gereken yedi unsur asagida belirtilmistir (Greenberg, 1986);

¢ Degerlendirme 6ncesinde katkida bulunabilmek ve bu katkinin kullanilmas,
¢ Geri bildirim goriismesi boyunca iki yonlii iletisim,

¢ Degerlendirmeye karsi ¢ikabilme,

e Degerlendiricinin degerlendirilenin isi hakkinda bilgi sahibi olmasi

¢ Degerlendirme standartlarinin herkese ayn1 sekilde uygulanmasi,

e Degerlendirme sonucunu gosterilen performansa dayanmasi,

e Ucret ve terfilerin degerlendirme sonuglarina gore belirlenmesidir.
Greenberg’in belirttigi unsurlardan ilk besi prosediir adaleti ile ilgili unsurlar
iken diger ikisi dagitim adaleti ile ilgilidir.

Sonug olarak 6rgiit, calisanlar ve yoneticiler i¢in biiyilk 6nem arz eden orgiitsel
adalet algisinin, performans degerlendirme sistemlerinde gerceklesmesi i¢in gereken

hususlar soyle swralanabilir (Cakmak, 2005: 50).
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e (alisanlarin goriisleri alinarak olusturulan bir sistemi kabul etmelerinin daha
kolay olacagi goz Oniine alindiginda sistemin gelistirilmesi siirecine
calisanlarin katilimlarmin saglanmasi (prosediir adaleti),

¢ Performans degerlendirme kriterlerinin isle ilgili olmasi (prosediir adaleti),

e Degerlendirilenin isi hakkinda bilgi sahibi olan degerlendiricilerin sec¢ilmesi
(prosediir adaleti),

e Performans degerlendirme prosediirlerinin tutarli bir sekilde uygulanmasi
(prosediir adaleti),

e Performans degerlendirme ve geri bildirimgoriismelerinde calisanlarin
kendilerine ifade etmelerine firsat taninmasi (prosediir adaleti),

e (Calisanlarin degerlendirme sonuglarina itiraz edebilecekleri mekanizmalarin
olusturulmasi (prosediir adaleti),

e Performans degerlendirme sonuglarinin {icret, terfi, o6diillendirmelerin
belirlenmesinde kullanilmasi, baska bir deyisle performans degerlendirme
sistemleri ile diger insan kaynaklar1 sistemleri arasinda bir iliski kurulmasi
(dagitim adaleti),

e Performans  degerlendirme ve  geri  bildirim  goriigmelerinde
degerlendiricilerin davraniglarinin ¢alisanlar acisindan 6nem teskil ettigi goz
Oniinde bulundurularak bu goriigmelerde degerlendiricilere nelere dikkat

etmeleri gerektigine dair egitimler verilmesi (etkilesim adaleti).

Performans degerlendirme siirecinde algilanan adalet, sistemden kaynaklanan
islemsel adalet, degerlendiriciden kaynaklanan islemsel adalet, kisilerarasi etkilesim
adaleti, bilgisel adalet ve dagitim adaleti olmak iizere 4 anabaslik altinda incelenebilir.
Performans degerlendirme konusunda yapilan bircok akademik calisma bulunmaktadir,
ancak performans degerlendirme siireci igerisinde calisanlarin algiladiklar1 adalet algis1

lizerine yapilan arastirmalar sayica oldukg¢a azdir.

23. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMi VE
ORGUTSEL ADALET

Performans degerlendirme ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde 1990’lara

kadar gerceklestirilen ¢cogu calismanin genellikle ¢alisanlarin performanslarinin objektif
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ve dogru Ol¢iilmesine odaklandigi, performans: degerlendirilenlerin goriislerini ise goz
ard1 ettigi goriilmektedir. 1990’lardan itibaren ise performans degerlendirme
sistemlerinin orgiitlerde etkin bir bicimde caligmasinda en 6nemli unsurun caligsanlarin
sistemi kabulii oldugu fark edilmistir. Calisanlarin performans degerlendirme
sistemlerini benimsemesini ve kabul etmesini saglayan en énemli unsurlardan birisi ise

orgiitsel adalet algisidir (Cakmak, 2005: 43).

Performans degerlendirme sisteminde oOrgiitsel adalet algisinin dogru ve
giivenilir olabilmesi icin, performans degerlendirme sistemin planlanmast ve
gelistirilmesi, yiiriitiilmesi ve sistemden elde edilen sonuglarin ¢aliganlara iletildigi geri
bildirim siireclerinin bulunmas: gerekliligi g6z Oniine alindiginda 360 derece
performans degerlendirme sisteminin Orgiitsel adalet kavramiyla birebir oOrtiistiigi

goriilmektedir.

Arastirmada 360 derece performans degerlendirme siirecinde Orgiitsel adalet
algis1 sistem kriterlerinin belirlenmesi asamasinda Orgiitsel adalet algisi, sistemin
yiirlitiilmesi siirecinde Orgiitsel adalet algist ve geri bildirim siirecinde Orgiitsel adalet

algist olmak iizere 3 farkli baslik altinda incelenmistir.

2.3.1. Sistem Kriterlerinin Belirlenmesi Asamasinda Orgiitsel Adalet

360 derece performans degerlendirme sisteminde, performans kriterlerinin
belirlenmesi, sistem gelistirme siirecinin gegeklestirilmesi gereken ilk asamasidir.
Performans kriterleri calisanlarin neye gore degerlendirileceklerini gosterdiginden,
bunlarin adil algilanmas1 calisanlar i¢in cok Onemlidir. Performans kriterlerinin
calisanlar tarafindan adil algilanmasi ise, bu kriterlerin kisinin performansina iliskin
dogru bilgiyi toplamaya yonelik olmasina baghdir. Bagka bir deyisle performans
kriterleri, yapilan isle ilgili olmalidir. Performans kriterlerinin yapilan isle ilgili olmas:
calisanlarin 360 derece performans degerlendirme sistemlerine iliskin prosediir adaleti
algilarm1 olumlu yonde etkileyecektir (Cakmak, 2005: 40-45). Sistem kriterlerinin
belirlenmesi asamasi ve Orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi 4 alt bashk altinda

toplayabiliriz:
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e Performans kriterleri ve standartlarinin belirlenmesi ile prosediir adalet algis1
arasindaki iliski,

¢ Degerlendiricinin nitelikleri ile prosediir ve islemsel adalet algis1 arasindaki
iliski,

e S0z hakki ile prosediirsel adalet algis1 arasindaki iliski,

e Insan kaynaklar1 ve dagitimsal adalet algis1 arasindaki iliski.

2.3.1.1. Performans Kriterleri ve Standartlarinin Belirlenmesi ile Prosediir Adalet

Algis1 Arasindaki Tliski

Performans kriterleri belirlendikten sonra sira, kisilerin fiili performanslarmin
karsilastirilabilecegi standartlarin  belirlenmesine gelir. Kisilerin basar1 durumlar:
standartlara gore belirleneceginden standartlarin tasidigi ozellikler ¢alisanlar icin 6nem
arz etmektedir. Calisanlar performans standartlarinin acik, anlasilir, Slciilebilir ve
objektif olmalarmi isterler. Calisanlarin bu beklentilerini karsilayan performans
standartlar1 belirsizligi azalttig1 icin yasanan stresi de azaltacak ayni1 zamanda prosediir

adaleti algilarini da arttiracaktir (Murphy, 1995: 415).

360 derece performans degerlendirme sisteminde, performansm planlanmasi
asamasinda belirlenen hedeflerin Ozellikleri calisanlarin prosediir adalet algilarini
etkilemektedir. Ciinkii hedefler, Orgiitiin c¢alisanlarina neleri gerceklestirmeleri
gerektigini gostermektedir. Bu nedenle hedefler spesifik olmali, baska bir deyisle genel
olarak tiim calisanlara uygulanabilir degil, kisiye gore onun kosul ve o6zelliklerini

dikkate alarak hazirlanmalidir (Renn, 1995: 116).

360 derece performans degerlendirme sisteminde, geleneksel performans
degerlendirme siirecinin aksine bireyin yetenek, bilgi ve calisma sekilleri ile ilgili
verilere agirlik verilir. Toplanacak bilgilerin igerigine karar verilirken ¢esitli hususlar
g6zoniinde bulundurulur. Bunlar geri bildirim verilecek kisinin orgiit i¢indeki yeri ve
rolii, Orgiitiin yapist ve kisisel degerleridir. Toplanan veriler genel bir ifadeden ¢ok
ayrmtili konular1 icerir. Bireye performans: ile ilgili daha genis ve ayrmntili bir bakis

acist sunabilmek icin toplanan veriler 6zel konular1 icermektedir (Ding, 2005: 73).
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360 derece performans degerlendirme yaklasimi i¢inde kabul goren temel
diisiince, daha ©Once de aciklandigr gibi 8 temel yetenek alaninda personelin
performansinin ¢cok yonlii olarak izlenmesidir. Bu alanlar, iletisim, liderlik, degisimlere
uyabilirlik, insanlarla iligkiler, gorev yOnetimi, iliretim ve is sonuclari, baskalarinin
yetistirilmesi, personelin gelistirilmesi olarak daha onceki boliimlerde ayrintili olarak
incelenmistir.. 360 derece performans degerlendirme sistemi i¢cinde kabul goren bu

sekiz unsur degerlendirme anketinin belirlenmesini saglamaktadir.

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme sistemini adil algilamalarini
saglamada performans kriter ve standartlar1 ile ilgili baska bir unsur ise, ayni1 isi yapan
tim calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinde ayni performans kriter ve
standartlarinin kullanilmasidir. Bu durum, kriter ve standartlarin tutarliligi olarak ifade
edilmektedir (Cakmak, 2005: 46). 360 derece performans degerlendirme sisteminde
yapilan igin niteligine gore degerlendirmenin degismedigi ve kisilerarasi ayrimcilik
yapilmadigi, ayni degerlendirme standartlarinin belirlenmis bir prosediire gore
uygulandigr goriilmektedir. 360 derece performans degerlendirme sisteminin
uygulanmasinda; denetcilere, astlara, calisma arkadaslarina ve hatta miisterilere bir
performans degerlendirme formu verilir. Bu form ¢alisma davranislarinin ve sonuglarina
verilen puanlarin derecelendirildigi bir formdur. Formlar isleme tabi tutularak rapora
doniistiiriiliir, raporun bir 6rnegi yoneticiye ve bir ornegi personele verilir, derecelerin
ortalamasi almir ve sonuglar kisisel bazda degerlendirilerek, degerlendirmesi yapilan
personele verilir. Bu derecelerin ortalamalar1 ve sonuclar1 kisisel degerlendirmeleri
gostermektedir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 55). Bu uygulama ile personelin 360 derece
performans degerlendirme sistemini giivenilir, adil ve objektif algilamalar:

amaclanmaktadir.

2.3.1.2. Degerlendiricinin Nitelikleri ile Prosediir Adalet Algis1 Arasindaki Tliski

Orgiitsel adalet acisindan ele alinacak konulardan birisi de degerlendirmeyi
gerceklestirecek degerlendiricilerin secimidir. Secilen degerlendiricilerin performansi
degerlenecek calisanin yaptigi isi bilen Kkisiler olmalarina dikkat edilmesi
gerekmektedir. Degerlendirici, performansi degerlendirilen kisinin isi hakkinda bilgi

sahibi oldugu takdirde kisilerin performanst daha dogru bir bicimde degerlenecek,
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degerlendirilenler de performanslarmin etkin bir bigimde degerlendirildigine
inanacaklardir. Degerlendiricinin calisanin isi hakkinda bilgi sahibi olmasi sisteme
iligkin prosediir adaleti algilarini arttirir. Greenberg de degerlendiricinin performansi
degerlendirilen calisanin isi hakkinda bilgi sahibi olmasini (rater’s familarity with
ratee’s work) performans degerlendirmede prosediir adaleti algilarin1 olusturan
unsurlardan biri oldugunu belirtmistir (Greenberg, 1986). Bu, ayn1 zamanda performans
degerlendirmenin gecerliligini saglamada da onemli bir unsur olarak ifade edilmektedir

(Randall, 1995: 308).

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme sistemine iligkin prosediir
adaleti  algilarri  olumlu  etkilemesinde secilen degerlendiricinin, sadece
degerlendirilenin  isini  bilmesi yeterli degildir, aym1 zamanda performans
degerlendirmede kullanilacak yontem, siire¢ ve prosediirleri de bilmesi gerekmektedir.
Performans degerlendirme sistemlerinin gelistirilmesinden Orgiit sorumludur ancak bu
sistemi uygulayacak olanlar degerlendiricilerdir. Orgiit, sistemin gelistirilmesi siirecinde
performans kriterlerinin belirlenmesinden degerlendiricilerin se¢cimine kadar pek cok
konuda sistemin adil algilanmas1 i¢in isabetli kararlar almis olsa bile, gelistirilen bu
sistemi uygulayacak olan degerlendiriciler sistemin isleyisi ile ilgili yeterli bilgiye sahip
degillerse, hem 360 derece performans degerlendirme etkin bir sekilde gerceklesmez,
hem de 360 derece performans degerlendirme ile ilgili prosediirlerin degerlendirici
tarafindan yerine getirilmedigini veya tam olarak yerine getirilmedigini goren caliganlar
360 derece performans degerlendirme sistemini yeterince adil algilamazlar. Prosediir
adaleti, prosediir adaletinin degerlendirici boyutu ve sistem boyutu olmak tizere iki alt
boyutta agiklanmistir. Buna gore yerine getirilmesi orgiitiin sorumlulugunda olan
prosediir adaleti unsurlar1 prosediir adaletinin sistem boyutunu, degerlendiricinin
sorumlulugunda olan prosediir adaleti unsurlar1 ise prosediir adaletinin degerlendirici
boyutunu olusturmaktadir. Sonug olarak degerlendiricinin sistemin isleyisi, prosediir ve
siirecleri hakkinda bilgi sahibi olmasi, calisanlarin degerlendirme sistemine iliskin

prosediir adaleti algilarini olumlu yonde etkiledigi saptanmustir (Erdogan, 2002: 557).

360 derece performans degerlendirme sisteminde yoneticilerin 360 derece
degerlendirmelerinden nasil avantaj saglayacaklarii ve c¢alisanlarin gelismelerini nasil

destekleyeceklerini bilmeleri onemlidir. Bunun i¢inde ilk olarak yoneticilerin egitim
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almalar1 gerekmektedir (Redford, 2007: 12). 360 derece performans degerlendirme
sisteminin amaclarina ulagmasi i¢in degerlendirme yapan kisilere asagidaki konularda

egitim verilebilir (Edwards ve Ewen, 1996: 103):

e 360 derece performans degerlendirme siirecinin ne oldugu,

e Orgiit neden bu yeni modele adapte oldugu,

¢ Degerlendirme yapilirken gizliligin nasil saglanacagi,

e Sonuglar1 kimlerin gérecegi ve sonuglarm nerede kullanilacagi,
e Nasil geri bildirim saglanacag,

e Sorumluluklarin ve kurallarin neler oldugu,

e Siirecin ne kadar siirecegi,

e Siirecin giivenilirligi i¢in ne gibi 6nlemler alindig1.

Personelin davranislar1 ve is performanslar1 hakkinda yonetici disinda ¢evrede
bulunan diger kisilerden geri bildirim almalar1 yeni bir yOntemtir. Bu nedenle
degerlendirilen kisilere geri bildirim verilmeden Once cesitli konularda bilgilendirme

yapilmas1 gerekmektedir. Bu konular asagida siralanmistir (Uzun, 2005: 70).

e Hangi davranislarin ve is dzelliklerinin dl¢iilecegi,

¢ Degerlendirmenin nasil yapildig1 ve sonuclarin nasil analiz edildigi,
e Degerlendirme yapacak kaynaklarin nasil secildigi,

¢ Elde edilen sonuglarm nasil kullanilacagi,

¢ Geri bildirimi kimin ve nasil verecegi,

¢ Gelisim hedeflerinin ve hareket planin nasil belirlenecegidir.

Egitim, 360 derece degerlendirmesi i¢in bir arka plan olusturmaktadir, verinin
nasil yorumlanacagi ve geri bildirim sonuclarmnin nasil iletilecegi konusunda bireyin
bilgilenmesini saglamaktadir (Redford, 2007: 12). Genellikle 360 derece performans
degerlendirme sonuglart bir¢cok farkli bilgi icermektedir. Bu nedenle degerlendirilen
kisinin bu bilgileri anlamaya ihtiyaci vardir. Egitim ile bireyin, sonuglar1 analiz etmesi
saglanabilir. Ayrica degerlendirme sonucunda ortaya cikabilecek beklenmeyen olumsuz
geri bildirim karsisinda bireyin ne yapmas: gerektigi egitimle gosterilmelidir.

Degerlendirilen kisinin ¢ikan sonuglar1 degerleyen kisilerle tartigmasi, bireyin deneyimi
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icin gereklidir. Geri bildirim sonuclarinin ortaya ¢ikardigr gelisim gereksinimlerini
karsilamak i¢in hareket planlar1 ve gelisim hedeflerini olusturmak gerekmektedir.
Bireye egitim verilmesi, bu konularda tecriibe kazanmasini saglamaktadir (Ding, 2005:

89).

360 derece performans degerlendirme sisteminde prosediir adaleti algisini
olumlu yonde etkileyen degerlendirici ile ilgili baska bir unsur ise degerlendirmeyi
gerceklestirecek degerlendiricilerin sayisidir. Birden cok degerlendirici belirlemek
sistemin giivenilirligini de olumlu yonde etkiler (Szilagyi vd, 1990: 537). “Performans
degerlendirmeyi kim gerceklestirmeli?” sorusuna Oncelikle verilecek ilk yanit astin ilk
istiidiir. Bu yanit astin performansmi gozlemlemede en iyi konumda olanin ilk istii
oldugu diisiincesine dayanmaktadir. Ancak giiniimiizde degisen ¢alisma kosullarinin bir
sonucu olarak ilk iist her zaman astmin davraniglarmi en iyi goézlemleyecek durumda
olmayabilir (Vecchio, 1995: 262). Ayrica ilk iist her zaman astinin uzmanlik alaninda
yeterli bilgiye sahip de olmayabilir. Baz1 durumlarda hem daha iyi gozlem yapacak
konumda olmas1 hem de yapilan isle ilgili daha fazla bilgi sahibi olmalar1 agisindan is

arkadaslari, astlar, miisterilerin degerlendirici roliinde bulunmalar1 daha uygun olabilir.

360 derece performans degerlendirme siirecinin temel 6zelligi ¢cok kaynaktan
verilerin gelmesiyle degerlendirme yapilmasidir (Jones ve Bearley, 1996: 73). 360
derece performans degerlendirmede veri kaynaklari, yoneticiler, is arkadaslari, astlar,
miisteri ve tedarik¢ilerdir 360 derece performans degerlendirme sisteminin
uygulanmasinda; denetcilere, astlara, calisma arkadaslarina ve hatta miisterilere bir
performans degerlendirme formu verilir. Bu form ¢alisma davranislarinin ve sonuglarina
verilen puanlarin derecelendirildigi bir formdur. Bu derecelerin ortalamasi alinir ve
sonuglar kisisel bazda degerlendirilerek, degerlendirmesi yapilan personele verilir. Bu
derecelerin ortalamalar1 ve sonuglari kisisel degerlendirmeleri gostermektedir (Oriicii ve

Koseoglu, 2003: 55).

360 derece performans degerlendirme olarak da ifade edilebilen bu durum
glinlimiizde pek cok isletme tarafindan tercih edilen ve degerlendirme sistemlerine
iliskin prosediir adaleti algilarin1 olumlu yonde etkileyen bir uygulamadir (Leon,
Ewen). Personel, 360 derece sistemini geleneksel degerlendirmelere gore daha eksiksiz

ve tarafsiz olarak goriir. Personel hakkinda sadece sinirsiz bir bilgiye sahip olan bir
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idareci yerine c¢ok kisi tarafindan degerlendirildigi bu siire¢ kesinlikle daha iyi bir
degerlendirme saglar (Alexander, 2007: 4). Cok kaynaktan elde edilen geri bildirim
insanlar lizerinde tek bir kaynaktan elde edilen bilgiden daha giiclii bir etkiye sahip
oldugu cesitli arastirmalarla kanitlanmistir (Benligiray, 2003: 63).

2.3.1.3. S6z Hakki ile Prosediir Adaleti Algis1 Arasindaki iliski

Performans kriter ve standartlarinin belirlenmesi, degerlendiricilerin se¢imi,
asamalarindan olusan sistem gelistirme siirecinin biitiin bu asamalarinda, prosediir
adaleti algisin1 olumlu yonde etkileyen en 6nemli unsurlardan birisi s6z hakkidir. Adalet
literatiirlinde prosediir adaleti unsurlarindan biri olan sdz hakki bir tiir calisan
katilimidir. Bu o6zelligi ile s6z hakki, karardan etkilenen kisilere kararla ilgili olarak
bilgi sunmasina, kendisini ifade etmesine izin veren bir uygulamadir. (Koosgard,
Roberson, 1995). S6z hakki sistem gelistirme siirecinde prosediir adaleti algilarmi
arttrmanin - yani sira sistemin yiiriitiilmesi ve geri bildirim siireglerinin cesitli
asamalarinda da 360 derece performans degerlendirme sistemine iliskin calisanlarin
adalet algilarini olumlu yonde etkiler. Performansin planlanmasinda ¢alisana s6z hakki
verilerek katilimimnin saglanmasi degerlendirme sistemlerine iliskin prosediir adaleti

algilarim arttiracaktur.

360 derece performans degerlendirme sisteminde, calisan ve yoneticisinin bir
araya gelerek calisan icin hedefler belirlemeleri, calisanlarin prosediir adaleti algilarini
arttirmasi ac¢isindan onemli bir uygulamadir. Performansin planlanmasi asamasindaki bu
s0z hakki ile degerlendirme Oncesinde calisanin katilimci olarak bulunabilmesi, bu
katkinm kullanilmasi sonucunda prosediir adaleti algilarinin olumlu yonde etkilendigi
belirtilmistir (Cakmak, 2005: 45-50). 360 derece performans degerlendirmede kisilere
hedef belirleme goriismesi Oncesi fikirlerinin sorulmasi, personelin bu fikirlerinin
degerlendirici tarafindan dikkatle dinlenerek gerekli agiklamalar1 mantikli verilere
dayanarak yapmasi ve performans degerlendirme sonrasinda yine personele goriislerini
ifade ederek katilmadigi sonuglar konusunda itiraz etme firsatinin verilmesi ve
personele konuyla ilgili aciklamalarin yapilmasi performans degerlendirme sistemlerine
iliskin prosediir adaleti algilarmi artmaktadir. Bu sekilde hazirlanan bir performans

degerlendirme ¢alisanlar tarafindan adil algilanacaktir.
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2.3.1.4. insan Kaynaklar1 ve Dagitimsal Adalet Algis1 Arasindaki fliski

Sistem gelistirme siirecinde ele alinmasi gereken baska bir konu ise 360 derece
performans degerlendirme sistemi ile Orgiitiin diger insan kaynaklar1 sistemleri ile
arasinda kurulacak iliskinin belirlenmesidir. 360 derece performans degerlendirme
sistemi ile Orgiitiin insan kaynaklar1 sistemleri arasinda bir iliski kurulmamasi veya
kurulan iligkinin yeterli diizeyde olmamasi durumunda Orgiitler, performans
degerlendirme sistemlerinden yeterince avantajlanamazlar. 360 derece performans
degerlendirme sonuclar1 dogrultusunda c¢alisanlarin iicret artislari, terfi, prim, ikramiye
gibi ¢esitli maddi-manevi unsurlar1 hak edip etmedikleri saptanir. Kisilerin motivasyon
ve is tatminlerinin saglanmasmda ¢ok Onemli olan bu durum, Greenberg tarafindan
performans degerlendirmede dagitim adaleti algisin1 saglayan unsurlardan biri olarak
belirtilmistir. Buna gore kisilerin ticret artiglarinin, terfilerinin, egitim gereksinimlerinin
ve kisi ile ilgili ¢esitli kararlarin alinmasinda performans degerlendirme sonuglarinin
temel almmasinm Kkisilerin performans degerlendirme sistemlerine iliskin dagitim

adaleti algilarin1 olumlu yonde etkiledigi ifade edilebilir (Greenberg, 1986).

360 derece performans degerlendirme yOnetimi Orgiitiin insan kaynaklariyla
ilgili daha etkin bilgiler elde etmesine, gii¢lii ve zayif yanlarmna 151k tutmasina, eger bir
sorun varsa ortaya c¢ikarilmasma olanak saglamaktadir. Boylelikle, yonetimin karar
mekanizmalarinin isabet orami artmakta, egitim gereksinimleri rasyonel sekilde
belirlenmekte, kalite artmaktadir. Odiillendirme ve performans arasinda bag
kuruldugundan, personelin motivasyonu ve verimliligini arttirmaktadir (Edwards ve

Ewen, 1996: 38).

2.3.2. Sistemin Yiiriitiilmesi Asamasinda Orgiitsel Adalet Algisi

Sistemin yiiriitiilmesi siireci, 360 derece performans degerlendirme sisteminin

planlanmasi ve degerlendirilmesi olmak iizere iki asamadan olugmaktadir.

360  derece  performans  degerlendirme  sisteminde,  performansin
degerlendirilmesi asamasinda calisan ve yoneticisi biraraya gelerek, calisanin planlama
asamasinda onceden belirlenen hedefleri ne Olciide gergeklestirdigini degerlendirirler.

Bu degerlendirme sirasinda, degerlendiricinin personele soz hakki vermesi, personelin
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sisteme iligkin prosediir adaleti algilarmi arttirmaktadir. Performans degerlendirme
sirasinda personele soz hakki verilmesi, personelin performans degerlendirmeye

sistemine duydugu adalet algisin1 arttirmaktadir (Greenberg, 1990: 401).

Calisanlarin 360 derece performans degerlendirme sistemini degerlendirilmesi
sirasinda dikkat ettikleri bir diger unsur degerlendiricilerin tarafsizligidir. Buna gore
degerlendirme siireci boyunca degerlendiricilerin tarafsiz olmalar1 calisanlarin
performans degerlendirme sistemine iliskin etkilesim adaleti algilarim arttiracaktir. 360
derece performans degerlendirme goriismelerinde c¢alisanlar degerlendiricilerin
kendilerine nasil davrandiklarma da dikkat ederler. Degerlendiricilerin kibar, anlayisls,
nezaketli tavirlar1 ¢alisanlarin performans degerlendirme sistemlerine iliskin etkilesim
adaleti algilarin1 olumlu yonde etkileyecek bir diger unsurdur. Bu amagla 360 derece
performans degerlendirme sisteminde degerlendirmeyi yapacak olan degerlendiriciye
performans degerlendirme kritelerinin neler oldugu, geri bildirimin nasil yapilacagi,
personele nasil iletilecegi ile ilgili konularda, bilgilendirme yapilarak personelin

degerlendirmeyi adil algilamas1 amag¢lanmaktadir.

2.3.3. Geri bildirim Asamasinda Orgiitsel Adalet Algist

Personele geri bildirim verilmesi 360 derece performans degerlendirme sistemini
diger performans degerlendirme yontemlerinden ayran en onemli unsurdur. 360 derece
performans degerlendirme sisteminde geri bildirim siireci, degerlendirme sonuclarinin
calisanlara iletildigi performans degerlendirme miilakatlarini kapsamaktadir. Bu siirecte
performans1 degerlendirilen kisi ile performans degerlendirici bir araya gelerek

degerlendirme sonuclarini paylasir.

Kisi, isinde gosterdigi performansi dogrultusunda bir sonu¢ elde ederse
performans degerlendirmeyi adil algilayacaktir. Bu durum 360 derece performans
degerlendirme sistemine dagitim adaleti perspektifinden yaklagsmay: ifade etmektedir
(Greenberg, 1986: 340-342). Bunun tam tersi olarak, calisanlar 360 derece performans
degerlendirme sonuclari, beklentilerinden diisiik oldugu takdirde sistemi kabul etmek
istemeyeceklerdir (Murphy, 1995: 207). 360 derece performans degerlendirme
sisteminde personelin hedefleri hakkinda degerlendirme ©ncesi karsilikli olarak

mutabakata varilarak karar verilmekte ve bu hedefler raporlanmaktadir. Performans
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degerlendirme formlar1 ve raporlar1 profesyonelce hazirlanmasi sonucunda Kkisinin is
sonuclart baz alinarak ve performansi hakkinda sasirtict sonuclarla karsilasma olasigi

azalmakta ve sisteme duyulan adalet algis1 artmaktadir.

360 derece performans degerlendirme siirecinde adalet algisini artiran en onemli
unsurlardan birisi de geri bildirim sirasindaki aciklamalardir. Geri bildirimlerin kimseyi
rahatsiz etmemesi, rencide edici ifadelerin olmamasi 360 derece performans
degerlendirme sisteminde dikkat edilen unsurlar arasindadir. 360 derece performans
degerlendirme sisteminde, geri bildirim siirecinde yOneticinin kisiye, olumsuz
performans degerlendirme sonucu ile ilgili uygun bir ac¢iklamada bulunmasi yanlis
anlamalar1 Onleyecegi gibi kisinin degerlendirme sonuclarin1 kabul etmesini de
saglayacaktir. Aciklama yapmak, kisinin performans degerlendirme sistemine iliskin

etkilesim adaleti algilarini arttiracaktir.

Geri bildirim siirecindeki adaleti saglayan diger bir dnemli unsur olan s6z hakki,
calisana performans sonuglar: ile ilgili kendine ifade etme imkani saglayarak geri
bildirim siirecine katiliminm saglar, kisi performans degerlendirme sonuglarini
degistirmese de kendini ifade etmesine imkan verildigi icin prosediir adaleti algilarini
olumlu yonde etkilenir. 360 derece performans degerlendirme sisteminde, geri bildirim
siirecinde calisanlarin degerlendirme sonuglarina itiraz etmelerine olanak saglayan itiraz

mekanizmalarimin bulunmasi, kisilerin prosediir adaleti algilarini arttirmaktadir.

360 derece performans degerlendirme siirecinde, birden c¢ok kaynaktan geri
bildirim alinmasi, elestirileri kabul etme olasiligini artirmak ve personelin sistemin adil

ve tarafsiz oldugunu diisiinmesine katki saglamaktadir.



UCUNCU BOLUM
360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDiRMENIN ORGUTSEL ADALET
UZERINDEKI ETKiSiNiN BELIRLENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA
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3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Performans degerlendirme sistemlerinin etkin bir bicimde islemesi, sistemin
calisanlar tarafindan kabul edilmesine baghdir. Calisanlarin sistemi kabul etmelerini
saglayan en Onemli unsurlardan birinin Orgiitsel adalet algis1 oldugu saptanmistir. Bu
noktadan hareketle caligmanin amaci, ¢alisanlarin 360 derece performans degerlendirme
ve Orgiitsel adalet arasindaki iligkiyi, Orgiitsel adalet boyutlar1 olan dagitim adaleti,
prosediir adaleti ve etkilesim adaleti ile bu boyutlarin ¢esitli demografik 6zelliklere gore

(yas, cinsiyet, medeni durum, egitim vb.) farklilasip farklilasmadig1 incelenmesidir.

Bu arastirmanin sonuglari, hem daha sonra bu konuyla ilgili ¢calismalar yapacak
arastirmacilara, hem de sektoriiniin kalitesinin arttirilmasina yonelik arastirmalarda
bulunan yoneticilere 151k tutabilecegi diisiiniilmektedir. Arastirmamiz, Ozellikle
tilkemizde pek incelenmemis bir konu olan Orgiitsel adalet algisinin performans

degerlendirme sistemlerinde incelemesi a¢isindan onemlidir.

3.2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmanin smirhliklar: asagida siralanmastir:

e Arastirma anketi sz konusu isletmede yapilmis ve arastirma tek isletme ile
sinirh kalmuastir.

e Arastirma anket sorulariyla sinirhdir.

¢ Arastirma kurulan hipotezlerle sinirhdir.

¢ Arastirmanin anakiitlesi i¢inde yeralan personele veri toplama yontemi
olarak  goriigme  yOntemi  kullamlamamis, anket  yOnteminden
yararlanilmistir.

¢ Arastirmaya katilan personelin anket sorularina samimi ve diiriist cevaplar

verdigi varsayilmistir.

3.3. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLER

Arastirmanin  modeli literatiir caliymalarindan elde edilen bilgilerden

avantajlanilarak yapilandirilmistir.  Arastirmada  bagimsiz  degisken (360 derece
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performans degerlendirme) ve bagimli degisken unsurlar1 (6rgiitsel adalet) regresyon ve

korelasyon analizi yapilarak degerlendirilmistir.

Arastirmada ana hipotezin yam sira, yapilan calismanin 6nemi agisindan

sonuclar1 yorumlamak iizere 24 adet alt hipotez olusturulmustur.

Arastirmanin ana hipotezi asagida verilmektedir. arastirma kapsaminda test

edilecek alt hipotezler asagida verilmektedir:

H: Isletmede 360 derece performans degerlendirmenin, calisanlarin orgiitsel
adalet algis1 lizerinde etkisi vardir.

Arastirma kapsaminda test edilecek alt hipotezler asagida verilmektedir:

H;: Hetisimin prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir.

H,: Hetisimin dagitim adaleti iizerinde etkisi vardir.

Hi: Iletisimin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir.

Hy: Liderligin prosediir adaleti tizerinde etkisi vardir.

Hs: Liderligin dagitim adaleti tizerinde etkisi vardir.

Hg: Liderligin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir

H7: Degisimlere uyabilirligin ve prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir.
Hg: Degisimlere uyabilirligin dagitim adaleti iizerinde etkisi vardir.

Hy: Degisimlere uyabilirligin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir.
H;o: Insanlarla iliskilerin prosediir adaleti tizerinde etkisi vardir

Hj;: Insanlarla iliskilerin ve dagitim adaleti lizerinde etkisi vardir.

H;,: Insanlarla iliskilerin ve etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir.
Hj3: Gorev yonetiminin prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir.

H4: Gorev yonetiminin dagitim adaleti lizerinde etkisi vardir.

H;s: Gorev yonetiminin etkilesim adaleti lizerinde etkisi vardir.

Hi4: Uretim ve is sonuclarinin prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir.
H;7: Uretim ve is sonuclarinin dagitim adaleti iizerinde etkisi vardir.
H;s: Uretim ve is sonuclarmnin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir.
Hj9: Bagkalarinin yetistirilmesinin prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir.
H,o: Baskalarinin yetistirilmesinin dagitim adaleti lizerinde etkisi vardir.

H,;: Baskalarmin yetistirilmesinin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir.
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H,;,: Personelin gelistirilmesinin prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir.
H,3: Personelin gelistirilmesinin dagitim adaleti iizerinde etkisi vardir.

H,4: Personelin gelistirilmesinin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir.

Sekil 3.1. Arastirma Modeli

gﬂ?&%s ‘ ORGUTSEL ‘
DEGERT ERDIRME | > abaLEL

{ Hetigim Dagitnsal Adalet

{ Liderlik Prosedure] Adalet

[ Dedisimlere uyabilirlle Etkilesimsel A dalet )—

{ Insanlarla ilighiler

{ Girewvin T dnetim

[ Uretin ve ig sonuclart ¥

[Baskalamnn yetigtirilmes: _

{Persnne]jn gelistinilmes: 4

3. 4. ARASTIRMANIN YONTEMi

Arastirma yontemi; evren ve Orneklem, veri toplama aract ve veri analiz

yontemlerinden olugsmakta olup, asagida sirasiyla agiklanmustir.

3. 4.1. Evren — Orneklem

Arastirmanm evreni (anakiitle) 2011 yili Aralik aymda Eskisehir’de yerlesik,
gida ve makine imalat sektoriinde faaliyet gosteren ve 360 derece performans

degerlendirme sistemi uygulayan bir isletmeye mensup calisanlardir.

Arastirmanin Orneklemi ise bu isletmede kendisine 360 derece performans
degerlendirme sistemi uygulanan mavi ve beyaz yakali personel olmak iizere toplam
100 kisiden olugsmaktadir. Ural ve Kilig’a (2006) gore, calismada evreni temsilen
orneklem biiyiikliigiiniin en az 80 olmasi1 gerekliligi gbz Oniine almarak isletmeye 100
anket formu gonderilmis olup bunlardan 89 tanesi geri donmiistiir. Geri donen

anketlerden 6 tanesi uygun cevaplanmadigi i¢in degerlendirmeye alinmamis, 83 tanesi
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degerlendirilmeye uygun goriilmiis ve yapilan anketlerden elde edilen sonuglar SPSS

programi yardimiyla analiz edilmistir.

3. 4. 2. Veri Toplama Araclan

Arastirmada veri toplama araci olarak anketten yararlanilmistir. Bunun nedenleri
ise, anket yonteminin ekonomik bir veri toplama olmasi, arastirmanin amacina yonelik
cok fazla veri toplanabilmesi, en ekonomik veri toplama yontemi olmasi, genis kitlelere
ulasilabilecegi icin daha biiyiik 6rneklemle evrene yaklasmak miimkiin olabileceginden
verilerin giivenirliliginin ve gecerliliginin artmasi, bireylerin davranigsal, diisiinsel,
inangsal, giidiisel ve algisal ozelliklerine iliskin bilgilerin saglanabilmesi ve verilere ¢ok

hizli ulagma imkan1 olmas1 seklinde siralanabilir (Giderler Atalay, 2010: 100).

Arastirmada kullanilan anketler calismanin yapildig1 isletmeye bizzat teslim
edilmis, isletmede caligan mavi ve beyaz yakali personele uygulanmasi i¢in insan
kaynaklar1 departmanina verilerek personelin anketi uygun sartlarda cevaplandirilmasi
istenmis ve tekrar insan kaynaklari departmanindan cevaplanan anketler teslim
alimmistir. Anket calismasina katilan personel sayist 89 olup, calisma icin uygun

olmayan cevaplardan olusan anketler ¢ikarildiktan sonra kalan anket sayis1 83’diir.

Arastirmada kullanilan anket formu ii¢ ana bolimden olusmaktadir. Anket
sorulari, anketi uygulayanlarin demografik 6zelliklerinin yani sira, ¢alistiklar isletmede
360 derece performans degerlendirme sistemi ve orgiitsel adalet kavramlarini incelemek

amactyla 3 boliim olmak iizere toplam 54 sorudan olusmaktadir.

Birinci boliimde, ¢alisanlarin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik 8 adet
soru bulunmaktadir. ikinci boliimde, 360 derece performans degerlendirme sisteminin
uygulandigi isletmelerde, personelin bu sisteme bakiglarin1 6lgmek icin performans
degerlendirme anketi kullanilmigtir. Calismada kullanilan 360 derece performans
degerlendirme sistemine ait Olcek, gecerligi ve giivenirligi iilkemizde yapilan
arastirmalarda (Yimaz, 2009, Dil 2005) test edilmis olan 360 derece performans
degerlendirmeyi esas alarak uyarlanmistir. Ankette yer alan sorular sirasiyla; 360 derece
performans degerlendirme sistemini, iletisim liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla

iligkiler, liretim ve is sonuglari, baskalarinin yetistirilmesi ve personelin gelistirilmesi
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seklinde 8 ozellik acgisindan incelenmeye yonelik toplam 19 sorudan meydana
gelmektedir. 360 derece Performan degerlendirmenin uygulandigi isletmelerde,
personelin bu sisteme bakislarin1 6lgcmek i¢in performans degerlendirme anketi
kullanilmistir. Tablo 3.1°de, soru numaralar1 ve Olgtiikleri performans degerlendirme

ozellikleri yer almaktadir.

Tablo 3.1. Soru Numaralar1 ve Olgtiikleri 360 Derece Perfromans Degerlendirme

Ozellikleri
Olctiigii Ozellik Soru Numaralari
Tletisim 3,17, 19
Liderlik 6
Degisimlere uyabilirlik 4,7
Insanlarla iliskiler 9
Gorev Yonetimi 1,2,15,16
Uretim ve is sonuglari 10, 11, 18
Bagkalarinin yetistirilmesi 13
Personelin gelistirilmesi 5,8,12, 14

Uciincii boliimde ise orgiitsel adalet algilarinin prosediir, etkilesim ve dagitim
adaleti boyutlarinda 6lciilmesine yonelik 6lcek yer almaktadir. Orgiitsel adalet 6lcegi,
gecerliligi ve giivenirliligi iilkemizde yapilan arastirmalarda (Ozen Isbasi, 2000) test
edilmis olan oOrgiitsel adalet boyutarini esas alarak gelistirilmis Olcek kullanilarak
uyarlanmistir. Kullanilan 6lcekte, dagitim adaletine ait 7 ifadeden 3’ii Moorman’in
(1991), 1 tanesi ise Niehoff ve Moorman’m (1993) 6lgeklerinden alinmistir. Prosediir
adaletine iligkin 7 ifade Moorman’in (1991) gelistirdigi Olgekten, etkilesim adaleti ile
ilgili 13 ifadeden 5’1 Moorman’in (1991), 3’ii Folger ve Knovsky’nin (1989), 1 tanesi
ise Niehoff ve Moorman’in (1993) gelistirdikleri 6lcekten alinmistir (Ozen Isbast,
2000:92). Orgiitsel adalet 6lgeginin giivenirlilik analizi yapilarak ¢alismanimn “bulgular”
kisminda belirtilmistir. Adalet algisint 6lgmek iizere gelistirilen 6lgekte toplam 27 soru
yer almaktadir. Bu sorulardan 7 tanesi prosediir adaleti algismni, 7 tanesi dagitim adaleti
algisim1 ve 13 tanesi etkilesim adaleti algisini Olgmektedir. Tablo 3.2’de, soru

numaralar1 ve Olctiikleri adalet alt boyutlar1 yer almaktadir.

Tablo 3.2. Soru Numaralar1 ve Olgtiikleri Adalet Alt Boyutlari

Olctiigii Adalet Alt Boyutlari

Soru Numaralari

Prosediir Adaleti Algisi

13, 14, 15, 16, 17, 24, 25

Dagitim Adaleti Algist

18, 19, 20, 21, 22, 23, 26

Etkilesim Adaleti Algist

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10, 11, 12,27
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Ikinci ve iiciincii boliimdeki anket sorularmin cevaplandiriimasi icin, “Kesinlikle
ayni fikirdeyim”, “Ayni fikirdeyim”, “Fikrim yok”, “Aym fikirde degilim” ve
“Kesinlikle ayn fikirde degilim” seklinde 5°1i likert 6l¢egi kullanilmastir.

3. 4. Veri Analizi

Anket verileri kontrol edilmis ve 83 adet anket formu ¢alismaya dahil edilmistir.
Arastirma kapsaminda gerceklestirilen anket uygulamasi sonucunda elde edilen veriler

SPSS 16.0 paket programi kullanilarak istatistiksel acidan degerlendirilmistir.

Arastirmada elde edilen veriler, her soruya ve konu alanina gore, frekans, yiizde,
aritmetik ortalama ve standart sapmalar halinde gosterilmistir. 360 derece performans
degerlendirme ve oOrgiitsel adalete yonelik sorulara giivenilirlik analizi ve korelasyon
testi uygulanmistir. Daha sonraki adimda, 360 derece performans degerlendirme ve
orgiitsel adalet arasindaki iligkiler regresyon analiz yontemleriyle belirlenmis, 360
derece performans degerlendirme ve Orgiitsel adaletin demografik 6zelliklerle

istatistiksel olarak anlamliligt ANOVA ve T testi ile stnanmustir.

3.5. ARASTIRMA BULGULARI, ANALIiZ VE YORUM

Verilerin istatistiksel analizinde SPSS 16.0 (Statistical Package For Social
Sciences For Windows ) paket programi kullanilarak giivenirlilik analizleri, ANOVA

ve T testi, korelasyon ve regresyon analizleri yapilmustir.

3. 5. 1. Givenirlik Analizleri

Giivenirlik, bir test veya ankette biitiin sorularin birbirleriyle tutarliligini ve ele
alinan Ol¢mede tiirdesligini ortaya koyar. Bu amacla, analiz icin giivenilirlik katsayilar1
hesaplanir. Likert ©Olcek modelinde giivenilirlik Cronbach’s Alpha (a) katsayilari
hesaplanarak belirlenir ve Tablo 3.3’te verildigi gibi yorumlanir (Ozdamar, 1999: 511-
522).
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Tablo 3.3. Giivenilirlik Analizi Degerleri

a Degeri Aciklama

0,0<0<0,4 Giivenilir degil

0,4<0<0,6 Diisiik giivenilirlikli
0,6<0<0,8 Oldukca giivenilir
0,8<a<1,0 Yiiksek derecede giivenilir

Bu kriterler kapsaminda, 360 derece performans degerlendirmenin Orgiitsel
adalet {lizerindeki etkisini Olgmeye yoOnelik olarak hazirlanan anket sorularinin
giivenilirligi SPSS 16.0 paket programi kullanilarak degerlendirilmis ve analiz sonuclar1

Tablo 3.4’te verilmistir.

Tablo 3.4. Giivenilirlik Analizi Sonuglar:

Ana Faktorler Cronbach’s Alpha (a)
360 Derece Performans Orneklem : 83
Degerlendirmeyi 6lcmeye Soru sayist : 19
yonelik sorular o degeri  :,947

Orneklem : 83
Soru sayist : 27
o degeri  :,866

Orgiitsel Adaleti 6lcmeye
yonelik sorular

Tablo 3.2 incelendiginde, 360 Derece Performans Degerlendirmeyi dlgmeye
yonelik 6lcegimizin giivenilirligi 0,947 Cronbach’s Alpha degeri ile yiiksek derecede
giivenilir bulunmustur. Orgiitsel adalete yonelik dlgekte giivenilirlik 0,866 Cronbach’s

Alpha degeri ile yiiksek derecede giivenilir bulunmustur.

3.5.2. Demografik Degiskenlerle ilgili Bulgular

Arastirmada personellin, yas, orgiitte calisma siiresi, cinsiyet, medeni durum,
pozisyon, egitim, ve departman olmak iizere 8 farkli a¢idan demografik 6zellikleri
incelenmistir. Demografik degiskenlere iliskin olarak frekans ve yilizde tablolar:
incelenerek arastirmaya katilan deneklerin oOzellikleri ile ilgili genel bilgiler elde
edilmistir. Ankete katilan toplam denek sayisi 83’tiir. Anket uygulamasina katilan

personele iliskin demografik degerlendirme sonuclar1 Tablo 3.5’te gosterilmektedir.
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Tablo 3.5. Demografik Degerlendirme Sonuglari

S Yiizde | .. Yiizde
Ozellik Say1 (%) Ozellik Say1 (%)
Kadin 29 34,9 Medeni Bekar 31 37,3
Cinsiyet | Erkek 54 65,1 du‘iu‘l’;‘l‘ Evli 52 62,7
Toplam 83 100 Toplam 83 100
Lise alt1 - - 20 Yasin alt1 - -
Lise 10 12 20-29 aras1 33 39,8
Esiti Universite 53 63,9 30-39 aras: 33 39,8
sitim Yiiksek 40-49 arasi
diizeyi lisans/doktora | 20 2461 | vag 14 16,9
Toplam 50 yas ve
83 100 {istii 3 3,5
Toplam 83 100
S Yiizde | . Yiizde
Ozellik Say1 (%) Ozellik Say1 (%)
0-1 yil 15 18,1 Uretim 33 39,8
1-3 yil 18 21,7 Ar-Ge 40 48,2
3-5yil Pazarlama
i ; 2 2,3 10 12
f}ilﬁ;ﬁllfldekl 5-10 yl Calisilan VMe ShaH$b
- olii uhasebe _ _
siiresi y 33 39,8 Boliim .
10 y1l ve Insan
iizeri 15 18,1 Kaynaklari ) )
Toplam 83 100 Toplam 83 100
hsil Beyaz Yakali 73 88 A Var 34 41
Gablan - Mavi Yakal 10 g% [k 49 59
Y Toplam 83 100 Toplam 83 100

Tablo 3.5’te goriildiigii iizere, ankete katilan personelin % 34,9’u kadin, %
65,1’1 erkektir. Evli olan personelin oram1 %62,7, bekar olanlarin ise %37,3’tiir. Ankete
katilan personelin egitim durumlarina gore yilizde dagilimlarina bakildiginda, lise
mezunlariin %12, tiniversite mezunlarinin %63,9, yiiksek lisans mezunlarinin %24,1
oranlarina sahip oldukaler1 goriilmektedir. Calisan personelin %39,8’1 20-29 yas
arasinda, yine %39,8’1 30-39 yas arasinda, %16,9’u 40-49 yasarasinda ve %3,5’u 50
yasin iizerinde bulunmaktadir. Tablo 3.5°e gore personelin isletmede ¢alisma siirelerine
bakildiginda, personelin biiyiik bir kisminin (%39,8) 5-10 yi1l arasinda isletmede ¢aligma
stiresine sahip olduklarini ve bunu takiben swrasiyla %?21,7’lik oranla 1-3 y1l, %18,1’lik
oranla 10 yil ve iizeri, %18,1’lik oranla 0-1 yil ve %2,3’liik oranla 3-5 yillik ¢alisma
stirelerine sahip oldklarimi soylemek miimkiindiir. Tablo 3.5’e gore calisan personelin
%48,2’1 Ar-Ge, %39,8’1 iiretim, %12’si pazarlama ve satis departmaninda
caligmaktadir. Ankete katilan personelin %88’1 beyaz yakali, %12’1 mavi yakali olup,

%’41’nin ast1 vardir.



111

3.5.3. Arastirmada Kullanilan Degiskenlere iliskin Katihmcilarm Gériisleri le

Ilgili Bulgular

Calismanin bu kisminda, personelin 360 derece performans degerlendirme ve
orgiitsel adalet algisina iliskin sorulara vedikleri cevaplar SPSS paket programi ile

analiz edilmis ve elde edilen bulgular Tablo 3.6 ve 3.7°de verilmistir.

Tablo 3.6’da goriildiigii tizere 360 derece performans degerlendirmeye iliskin en
yiikksek ortalama 3,47’lik deger ile “360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi

sonucunda bekledigim 6diilleri yeterince alabiliyorum” degiskenine aittir.

Tablo.3.6. Performans Degerlendirme Sistemine iliskin Bulgular

No | ifade A.O.|S.S.

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi sonucunda bekledigim odiilleri yeterince

1 | alabiliyorum. 3.47 1 143
360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, degerlendirilen personel, kendisi ile ilgili
S 3,16 | 1,60
konularda kararlara katilma olanagi saglar.
360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi sonucunda hatalarimi ve eksiklerimi goriiyorum. 3,14 | 1,52
360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin, objektif ve adil oldugunu diisiinityorum. 3,14 | 1,49
360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, orgiit ici ve dis1 insanlarla iliskilerin
. . - 3,04 | 1,63
5 | gelistirilmesine katk: saglar.
360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, kisinin potansiyel yeteneklerinin ortaya ¢ikmasina
N 3,02 | 1,57
6 | katki saglar.
360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, “mesleki yardim” , “is basinda egitim” gibi 295|151

7 | gorevlerin yerine getirilmesi konusunda katki saglar.

360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi geri bildirim esnasinda iletisim kurulmasini saglar. | 2,88 | 1,65

8
Isyerimde 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi uygulanmasi ile kendimi daha iyi 277 | 1.60
9 | hissediyorum. ’ ’
10 | 360 Derece Performans degerlendirme sistemi, igin niteliginin arttirrlmasina olanak saglar. 2,73 | 1,62
360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi sonucunda personelin kendini gelistirmesi i¢in
o . A ; 2,72 | 1,49
11 | egitim faaliyetleri diizenlenir.
360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi orgiitte kullanilan teknolojilerin takip edilmesini 269 | 1.51
12 | saglar. , )
13 | 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, liderlik konusunda beni cesaretlendirir. 2,66 | 1,52
14 | 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, isimde gelismeme katki saglar. 2,64 | 1,60
15 | 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ile orgiitteki iyilestirme ¢abalarim desteklenir. 2,63 | 1,66
360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, iistlenecegim gorevler igin bilgi ve becerimin
2,63 | 1,56
16 | artmasina yardimci olur.
360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin ne ise yaradigi ve nasil yapildig1 hakkinda bize 26 | 1.57
17 | bilgi verilir. ’ ’
360 Derece Performans degerlendirme sonucu basarili yonlerim hakkinda bilgi sahibi olmam beni 248 | 1.43

18 | mutlu ediyor.

19 | 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi sonuglar1 personele bildirilir. 2,19 | 1,41
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Bu degiskenin 3,16 degeriyle “360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi,

degerlendirilen personel, kendisi ile ilgili konularda kararlara katilma olanag1 saglar”

degiskeni, 3,14 degeriyle “360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi sonucunda

hatalarimi ve eksiklerimi goriiyorum” ve “ 360 Derece Performans Degerlendirme

Sisteminin, objektif ve adil oldugunu diisiiniiyorum” degiskenleri izlemektedir. Elde

edilen bulgulara gore 360 derece performans degerlendirmesi sonucunda personelin

degerlendirmeyi kismen adil buldugu, bekledigi ¢iktilar: kismen aldig1 sdylenebilir.

Tablo.3.7. Orgiitsel Adalet Algilarma Iliskin Bulgular

No | ifade A.0.[SS.
Bu is yerinde isini iyi yapmayana tolerans taninmaz. 3,41 | 1,61
2 | Yoneticimiz, ¢calisma hayatina iliskin haklarimizi ¢ignemez. 3,18 | 1,47
Kurumun isleyisine yonelik kurallar, calisanlarin, is iligskilerinde herhangi bir haksizliga maruz
3 | kalmalart durumunda kendini korumalarina yardimct olur. 3,18 | 1.43
Kurumun isleyisine yonelik kurallar, calisanlarin alinan kararlara yonelik yoneticiden ek bilgi veya
4 aciklama istemesine izin verir. 3171 1.3
Bu sektordeki diger kurumlarda ¢alisan meslektaglarimin iicretleriyle kiyasladigimda kendi
5 | iicretimin adil oldugunu diisiiniiyorum. 3,17 1 1,54
6 |Ise yonelik iistlendigimiz sorumluluklarin karsihgini adil bicimde ahrz. 3,16 | 1,53
Kurumun isleyisine yonelik kurallar, kararlardan etkilenecek kisilerin fikirlerin dikkate alinmasini
7 | sasl 3,14 | 1,46
Slar.
Kurumun kaynaklarindan gereksinimlarimiz 6l¢iisiinde esit olarak avantajlaniriz. 3,13 (1,24
Yoneticimiz, isimizle ilgili zorluklar yenmede bize yardimci olur. 3,1 | 1,6
10 | Ise yonelik sahip oldugumuz deneyimlerin karsihgini adil bicimde alir1z. 3,1 | 1,49
11 | Ise yonelik fazladan gosterdigimiz ¢abanin karsihgin adil bicimde ahnz. 3,1 | 1,49
Kurumun isleyisine yonelik kurallar, yoneticinin karar alirken karardan etkilenecek tiim c¢aliganlar
12 g6z Oniinde bulundurmasini saglar. 3,06 | 1,52
13 | Yoneticimiz, ise yonelik yeni kurallar alirken fikrimizi alir. 3,05 | 1,39
14 | Yoneticimiz, aldig1 kararlarin sebeplerini asla agiklamaz. 298 |1,53
15 | Yoneticimiz, aldig kararlara ve sonuglarina yonelik diizenli bilgi verir. 295 | 1,44
16 | Yoneticimiz, bizimle iliskisinde karsilikli iletisime 6nem verir. 295 | 1,45
17 | Yoneticimiz, bize karsi icten ve anlayighdir. 292 | 1,46
18 | Isimize iliskin hedeflerimizi ve planlarimizi yoneticimizle rahatlikla paylasiriz. 29211,35
Kurumun isleyisine yonelik kurallar, tiim kararlarin tutarli bicimde alinabilmesi icin gerekli
19 standartlarm olugmasini saglar. 2,92 11,36
20 | Yoneticimiz, aldig1 kararlarda tutarhidir. 286 |1,15
Kurumun isleyisine yonelik kurallar, yoneticinin karar alabilmesi icin gerekli olan dogru bilgileri
21 | capl 2,76 | 1,56
Slar.
22 | Yoneticimiz, diisiincelerimizi dikkate alir. 272 11,49
23 | Yoneticimiz, her zaman tarafsiz davranabilir. 2,71 | 1,42
Kurumun, isleyisine yonelik kurallar, yoneticinin aldig1 kararlar ve uygulamalarina yonelik
24 | sonuglar diizenli olarak calisanlara iletmesini saglar. 2,69 | 1,43
Yoneticimiz, diisiik performansla ¢aliganlara kendilerini gelistirmeleri i¢in mutlaka bir sans daha
25 | verir. 2,65 | 1,59
26 | Kurumda isini yapan herkese yiikselme sans1 taninir. 264 1,6
27 | Yoneticimiz, caligmalarimizi yakindan takip eder. 253 |1,35
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Tablo 3.7°de goriildiigii iizere oOrgiitsel adalete iligkin en yiiksek ortalama
3,41’lik deger ile “Bu is yerinde isini 1yl yapmayana tolerans taninmaz” degiskenine
aittir. Bu degiskenin 3,18 degeriyle “Y0Oneticimiz, caliyma hayatina iliskin haklarimizi
cignemez” ve “Kurumun isleyisine yoOnelik kurallar, calisanlarin, is iliskilerinde
herhangi bir haksizlifa maruz kalmalar1 durumunda kendini korumalarma yardimci
olur” degiskenleri, 3,17 degeri ile “Kurumun isleyisine yonelik kurallar, calisanlarin
alman kararlara yonelik yoneticiden ek bilgi veya agiklama istemesine izin verir”
degiskeni izlemektedir. Elde edilen bulgulara gore personelin prosediir adaleti ve

dagitim adaletini kismen adil algiladiklar1 soylenebilir.

3.5.4. Demografik Faktorlerle 360 Derece Performans Degerlendirme ve Orgiitsel

Adalet Arasindaki iliskinin Analizi

360 derece performans degerlendirme ve Orgiitsel adaet algilarnin katilimcilarin
demografik ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi T-testi ve ANOVA testleri

ile analiz edilmis ve sonuclar Tablo3.8’de verilmistir.

Tablo.3.8. Demografik Faktorlerle 360 Derece Performans Degerlendirme ve Orgiitsel

Adalet Arasindaki iliski
Test

ifade Tiirii F/t P Sonuc

Ankete katilan personelin, liderlik ilgili goriisleri astin olup
olmamast durumuna gore istatistiki olarak anlamli bir farklilik T-Testi t=-2,675 0,009 VAR
gosterir.

Ankete katilan personelin iiretim ve is sonuglan ile ilgili goriigleri
calisma pozisyonuna gore istatistiki olarak anlamli bir farkhilik | T-Testi t=-2,934 | 0,038 VAR
gosterir.

Ankete katilan personelin prosediir adaleti algilari ast durumuna

gore istatistiki olarak anlamli bir farklilik gosterir. T-Testi | 1=-3,524 | 0,001 | VAR

Ankete katilan personelin etkilesim adaleti algilar1 ast durumuna

gore istatistiki olarak anlamli bir farklilik gosterir. T-Testi | =2,588 | 0011 | VAR

Ankete katilan personelin liderlik ile ilgili goriisleri egitim

diizeyine gore istatistiki olarak anlaml bir farklilik gosterir. ANOVA | F=3,270 | 0,043 VAR

Ankete katilan personelin gorev yonetimi ile ilgili goriisleri egitim

diizeyine gore istatistiki olarak anlaml bir farklilik gosterir. ANOVA | F=5,010 10,009 VAR

Ankete katilan personelin etkilesim adaleti algilar1 egitim diizeyine

gore istatistiki olarak anlaml bir farklilik gosterir. ANOVA | F=3.412 1 0,038 VAR

Ankete katilan personelin etkilesim adaleti algilar1 calisma siiresine
gore istatistiki olarak anlaml bir farklilik gosterir.

ANOVA | F=3,346 | 0,014 VAR

Demografik faktorlerle 360 derece performans degerlendirme ve Orgiitsel
adalet arasindaki iligki bulunanlar tablolastirilmistir. Tablo 3.8’e gore, arastirmaya

katilan personelin liderlik ile ilgili goriisleri, egitim diizeyi ve ast degiskenleri arasinda
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anlaml bir fark vardir. Bu fark, lise mezunu katilimcilar ile yiiksek lisans veya doktora
derecesine sahip katilimcilardan kaynaklanmaktadir. Uretim ve is sonuglari ile calisma
pozisyonu arasinda anlamli bir fark vardir. Prosediir adaleti ve etkilesim adaleti algilar1
ile ast degiskeni arasinda anlaml bir fark vardir. Etkilesim adaleti ile egitim diizeyi ve
caligma siiresi arasinda anlamli bir fark vardir. Bu fark 0-1 yil aras1 calisan katilimcilar
ile 10 yil ve iizeri ¢alisan katilimcilardan ve lise mezunu katilimcilar ile yiiksek lisans
veya doktora derecesine sahip katilimcilardan kaynaklanmaktadir. Personelin gorev
yonetimi ile ilgili goriisleri ve egitim diizeyi arasinda anlamli bir fark vardir. Bu fark,
lise mezunu katilimcilar ile yiiksek lisans veya doktora derecesine sahip katilimcilardan
kaynaklanmaktadir Bunun diginda diger demografik faktorler iginde yer alan cinsiyet,
medeni durum, yas ve calisilan boliim ile 360 derece performans 6zellikleri ve orgiitsel

adalet algilar1 arasinda anlamli bir farkin olmadigi bulunmustur.

3.5.5. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Bu baslik altinda; 360 derece performans degerlendirme sistemi ve Orgiitsel
adalet arasmdaki iligkileri ortaya koymaya yonelik yapilan korelasyon analizine iligkin
bulgular; 360 derece performans degerlendirme sisteminin Orgiitsel adalet tizerindeki

etkilerini belirlemeye yonelik yapilan regresyon analizi bulgular1 yer almaktir.

3.5.5.1. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi iki degisken arasindaki iliskiyi oran, derece ve ylizde olarak
gosterir. Korelasyon katsayis1 “r” ile gosterilir ve degeri -1 < r < +1 arasinda degisir.
Korelasyon katsayisinin 1’e yaklagsmasi iligkinin giiclii, 0’a yaklasmasi ise zayif
oldugunu ifade eder. Korelasyon katsayisinin pozitif olmasi iligkinin pozitif yonlii
olmasi, yani degiskenlerin birlikte artip azalmasi anlamina gelirken, negatif olmasi,
iligkinin negatif yonlii olmasi, diger bir ifadeyle degiskenlerden biri artarken digerinin
azaldig1 anlamma gelir (Neyran, 1996: 20-21). Korelasyon katsayismin giicii ile ilgili

olarak Tablo Tablo 3.9’a gore yorum yapilabilir (Kose, 2005: 9).



Tablo 3.9. Korelasyon Katsayisinin Giicii

r Aciklama
0<r=<0,25 cok zayif diizeyde iligki
0,26 <r <0,49 | zayif diizeyde iliski
0,50 <r<0,69 | orta diizeyde iliski,
0,70 <r <0,89 | yiksek diizeyde iligki
0,90<r<1 cok yiiksek diizeyde iliski
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3.5.5.1.1. 360 Derece Performans Degerlendirmeye iliskin Korelasyon Sonuclar

360 derece performans degerlendirme sisteminin 6zellikleri arasindaki iliskilerin

yonii ve derecesini belirlemek iizere yapilan Pearson Korelasyon Analizine iligkin

bulgular Tablo 3.10°da yer almaktadir.

Tablo 3.10 incelendiginde, pozitif yonde en yiiksek derecede anlamli iligkinin

“degisimlere uyabilirlik” ve “liretim ve is sonuglar’” performans Ozellikleri arasinda

(r=0,797; p< 0,01) oldugu goriilmektedir. Tabloda ortaya cikan iliskilere bakildiginda

“liretim ve 1§ sonuglar’” performans 6zelligi ile “personelin gelistirilmesi” performans

ozelligi arasinda 0,780 korelasyon katsayisi ile temsil edilen, “liderlik” performans

ozelligi ile “personelin gelistirilmesi” performans 6zelligi arasinda 0,745 korelasyon

katsayist ile temsil edilen pozitif yonde bir iliski oldugu (p< 0,01) saptanmustir.

Tablo 3.10. 360 Derece Performans Degerlendirme Ozellikleri Arasindaki Iliskiler

Uretim

letisim | Liderlik Degisimlere | insanlarla Gorev ve is Baskalarimin Personelin
N=83 uyabilirlik iliskiler yonetimi Sonuglar: yetistirilmesi gelistirilmesi
iletisim 1,000 S13(4*) ,564(4*) L0691 (%) ,687(F*) ,625(F%) L673(F*) ,646(*)
Liderlik 1,000 ,683(F*) A53(FF) L615(4%) ,640(**) ,652(4%) J745(%%)
Degisimlere TS TS TS TS TS
uyabilirlik 1,000 ,549(*) J722(%%) 797 (4%) ,5200%%) 707 (4*)
insanlarla s s s .
iliskiler 1,000 S15(4*) ,587(F*) ,524(F%) 547 (F*)
Gorevi s s s
yonetimi 1,000 J732(%%) ,635(4%) ,736(4%)
Uretim ve Is s s
Sonuglari 1,000 L617(%) ,780(%%)
Bas‘ki‘lli‘lrmlr} 1,000 ,697(**)
yetistirilmesin
Personelin 1,000
gelistirilmesi

*p<0.05 ** p<0.01




3.5.5.1.2. Orgiitsel Adalete iliskin Korelasyon Sonuclar
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Orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskilerin yonii ve derecesini belirlemek iizere

yapilan Pearson Korelasyon Analizine iliskin bulgular Tablo 3.11°de yer almaktadir.

Tablo 3.11. Orgiitsel Adalet Tiirleri Arasindaki Iliskiler

N=83 Dagitim Adaleti | Prosediir Adaleti | Etkilesim Adaleti
Dagitim Adaleti 1,000 S541(%%) ,260(*%)
Prosediir Adaleti 1,000 ,658(*%*)
Etkilesim Adaleti 1,000

*p<0.05 ** p<0.01

Tablo 3.11 incelendiginde, pozitif yonde en yiiksek derecede anlamli iliskinin
“prosediir adaleti” ve “etkilesim adaleti” alt boyutlar1 arasinda (r=0,658; p< 0,01)
oldugu goriilmektedir. Tabloda ortaya cikan iliskilere bakildiginda “dagitim adaleti” alt
boyutu ile “prosediir adaleti” alt boyutu arasinda 0,541 korelasyon katsayisi ile temsil
edilen (p< 0,01) ve “dagitim adaleti” alt boyutu ile ‘“etkilesim adaleti” alt boyutu
arasinda 0,260 korelasyon katsayisi ile temsil edilen pozitif yonde bir iligki oldugu (p<

0,05) saptanmustir.

3.5.5.1.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ve Orgiitsel Adalet

Arasindaki Iliskinin Korelasyon Analizi

Bu boliimde, 360 derece performans degerlendirme sistemi ile orgiitsel adalet
arasindaki iligkinin yonii ve derecesini belirlemeye yonelik olusturulmus H; hipotezi ve
alt hipotezlerin test edilmesine yonelik yapilan Pearson Korelasyon Analizine iligkin

bulgular yer almaktadir.

360 Derece Performans Degerlendirmeye Ait Ozellikler ile Orgiitsel Adalet
Arasindaki Iliskilere ait korelasyon (r) degerleri Tablo 3.12°de verilmektedir.

Tablo 3.12. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemine Ait Ozellikler ile
Orgiitsel Adalet Arasindaki [ligkiler (r Degerleri)

i . . Degisimlere insanlarla Gorev Uretim ve Bagkalarimin Personelin
lletisim | Liderlik e e A e . Is e s . e s .
N=83 uyabilirlik iliskiler yonetimi yetistirilmesi gelistirilmesi
Sonuclari
Dagitim .
Adaleti ,056 ,027 ,165 ,319(%%) ,066 ,161 -,049 ,002
itil:::f:m 386(+%) | 299(+%) | 500(+*) A94CER) | AT20) | 537 S314(+%) A29(%)
Kg‘;ﬁ‘:i“r S64CF) | AISCF) | 548(F%) 451050 | 61705 | 587(1) S5510+%) STACH)

*p<0.05 ** p<0.01
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Tablo 3.12°ye bakildiginda, “prosediir adaleti” alt boyutu ile “gorev
yonetimi”performans 6zelligi arasmnda pozitif yonde bir iligkinin oldugu (r=0,617;
p<0,01) goriilmektedir. Iletisim ozelligi ile prodediir adaleti algis1 arasinda pozitif
yonde orta diizeyde bir iliskinin oldugu saptanmistir (r=0,564; p<0,01). Iletisim 6zelligi
ile dagitim algis1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin olmadig1 saptanmistir
(r=0,056; p>0,05). Iletisim ozelligi ile etkilesim adaleti algis1 arasinda pozitif yonde
zayif diizeyde bir iliskinin oldugu saptanmistir (r=0,386; p<0,01). Liderlik 6zelligi ile
prodediir adaleti algis1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde bir iliskinin oldugu
saptanmustir (r=0,415; p<0,01). Liderlik 6zelligi ile etkilesim adaleti algis1 arasinda
pozitif yonde zayif diizeyde bir iligkinin oldugu saptanmistir (r=0,299; p<0,01).
Degisimlere uyabilirlik ve prosediir adaleti arasinda pozitif yonde orta diizeyde bir
iligkinin oldugu saptanmustir (r=0,548; p<0,01). Degisimlere uyabilirlik ve etkilesim
adaleti arasinda pozitif yonde orta diizeyde bir iliskinin oldugu saptanmistir (r=0,500;
p<0,01). Insanlarla iliskiler ve prosediir adaleti arasinda pozitif yonde zayif diizeyde bir
iliskinin oldugu saptanmustir (r=0,451; p<0,01). Insanlarla iliskiler ve dagitim adaleti
arasinda pozitif yonde zayif diizeyde bir iligskinin oldugu saptanmistir (r=0,319; p<0,01).
Insanlarla iliskiler ve etkilesim adaleti arasinda pozitif yonde zayif diizeyde bir iliskinin
oldugu saptanmustir (r=0,494; p<0,01). Gorev yonetimi ve prosediir adaleti arasinda
pozitif yonde orta diizeyde bir iligkinin oldugu saptanmistir (r=0,617; p<0,01). Gorev
yonetimi ve etkilesim adaleti arasinda zayif diizeyde bir iliskinin oldugu saptanmistir
(r=0,472; p<0,05). Uretim ve is sonuglarinin ve prosediir adaleti arasinda ortadiizeyde
bir iliskinin oldugu saptanmistir (r=0,587; p<0,01). Uretim ve is sonuglarininve
etkilesim adaleti arasinda orta diizeyde bir iligkinin oldugu saptanmustir (r=0,537;
p<0,05). askalariin yetistirilmesi ve prosediir adaleti arasinda orta diizeyde bir iliskinin
oldugu saptanmustir (r=0,551; p<0,05). Baskalarmin yetistirilmesi ve etkilesim adaleti
arasinda zayif diizeyde bir iliskinin oldugu saptanmistir (r=0,314; p<0,01). Personelin
gelistirilmesi ve prosediir adaleti arasinda orta diizeyde bir iligkinin oldugu saptanmistir
(r=0,574; p<0,01). Personelin gelistirilmesi ve etkilesim adaleti arasinda zayif diizeyde

bir iliskinin oldugu saptanmustir (r=0,429; p<0,01).
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3.5.5.2. Regresyon Analizi

Regresyon analizi, aralarinda sebep-sonug iliskisi bulunan iki veya daha fazla
degisken arasindaki iligkiyi belirlemek ve bu iliskiyi kullanarak o konu ile ilgili
tahminler ya da kestirimler yapabilmek amaciyla yapilir. Bir kriter degiskeni ile bir
veya daha fazla sayida tahmin degiskenleri arasindaki ilgiyi sayisal hale doniistiirmede
kullanilan istatistiksel analizdir. Regresyon analizi esas olarak degiskenler arasinda
iligkinin niteligini saptamay1 amaclar (Field, 2000: 103-115). Regresyon analizi bagiml1
degisken ile bir veya daha ¢ok bagimsiz degisken arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla

kullanilan bir analiz teknigidir.

Arastirmada uygulanan arastirma modeli Sekil 3.1°de verilmekte olup, bagimsiz
degisken olarak 360 derece performans degerlendirme sistemi Ozellikleri ve bagiml

degisken olarak ta Orgiitsel adalet algilar1 kriter alinmustir.

Bu boliimde, 360 derece performans degerlendirme sisteminin Orgiitsel adalet
algis1 tizerindeki etkisini ortaya koymak amaciyla yapilan ¢oklu regresyon analizine ait
bulgular yer almaktadir. Korelasyon analizi boliimiinde 360 derece performans
degerlendirme Ozellikleri ile Orgiitsel adalet algis1 arasinda pozitif yonlii dogrusal bir
iliski oldugu saptanmistir. Bu nokadan hareketle 360 derece performans degerlendirme
ozellikleri ile Orgiitsel adalet algis1 iizerindeki etkileri coklu regresyon analizi
yardimiyla incelenmistir. Yapilan bu regresyon analiziyle test edilen hipotezler

sunlardir:

H;: Hetisimin prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir.

H,: Hetisimin dagitim adaleti iizerinde etkisi vardir.

Hi: Iletisimin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir.

H,: Liderligin prosediir adaleti tizerinde etkisi vardir.

Hs: Liderligin dagitim adaleti tizerinde etkisi vardir.

Hg: Liderligin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir

H7: Degisimlere uyabilirligin prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir.
Hg: Degisimlere uyabilirligin dagitim adaleti iizerinde etkisi vardir.
Hy: Degisimlere uyabilirligin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir.

Hjo: Insanlarla iliskilerin prosediir adaleti lizerinde etkisi vardir
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Hj;: Insanlarla iliskilerin dagitim adaleti lizerinde etkisi vardir.

H;,: Insanlarla iliskilerin etkilesim adaleti {izerinde etkisi vardir.

Hj3: Gorev yonetiminin prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir.

H4: Gorev yonetiminin dagitim adaleti lizerinde etkisi vardir.

H;s: Gorev yonetiminin etkilesim adaleti lizerinde etkisi vardir.

His: Uretim ve is sonuclarinin prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir.
H;7: Uretim ve is sonuclarinin dagitim adaleti iizerinde etkisi vardir.

H;s: Uretim ve is sonuclarmin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir.
Hj9: Bagkalarinin yetistirilmesinin prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir.
H,o: Baskalarinin yetistirilmesinin dagitim adaleti lizerinde etkisi vardir.
H,;: Baskalarmin yetistirilmesinin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir.
H,;,: Personelin gelistirilmesinin prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir.
H,3: Personelin gelistirilmesinin dagitim adaleti iizerinde etkisi vardir.

H,4: Personelin gelistirilmesinin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardir.

Coklu regresyon analizine bagimsiz degiskenlerden hangilerinin katilacagmin
saptanmasinda “Forward Selection” teknigi tercih edilmistir. Forward Selection teknigi,
analiz sonucu olusturulacak regresyon modeline girecek her bir bagimsiz degiskenin
etkisinin Ol¢iilmesi ve s6z konusu modeli 6nemli derecede etkilemeyecek degiskenlerin
modelden ¢ikarilmasidir (Kalayci, 2006:260; Kiraci, 2009: 186). Regresyon modelinde
yer alacak degiskenlerin arasmnda otokorelasyon olup olmadigi “Durbin-Watson”
katsayis1 yardimiyla belirlenmistir. Durbin-Watson katsayismin 1,5-2,5 arasinda
olmasi, degiskenler arasinda otokorelasyon olmadigmi gostermektedir (Kalayci,
2006:267). Kurgulanan hipotezlerin test edilmesi amaciyla yapilan ¢oklu regresyon
analizine iligskin bulgular Tablo 3.13-3.15°de, hipotezlerin test sonuglar ise tablo 3.16’te

verilmektedir.

Tablo 3.13 incelendiginde iki model olusturuldugu goriilmektedir. Olusturulan
ilk modelde, bagimsiz degisken olarak yalnizca “insanlarla iligkiler” performans 6zelligi
yer almaktadir ve anlam diizeyine bakildiginda, bu modelde yer alan “insanlarla
ilskiler” degiskeninin anlamli oldugu (p<0,05) goriilmektedir. (r) degeri, “insanlarla

iliskiler” ile dagitim adaleti algis1 arasinda pozitif yonlii zayif bir iligki oldugunu
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(r=0,319) gostermektedir. (r*) belirlilik katsayismm aldigi deger ise, modelde yer alan

bagimsiz degiskenlerin bagiml degiskendeki degisimi aciklama oranini belirtmektedir.

Tablo 3.13. Dagitim Adaleti i¢in Coklu Regresyon Analizine Iliskin Bulgular

Model |r r’ S.H. F P D-W
1 ,319 0,102 0,3851 9,189 ,003
2 ,408 0,166 0,3734 7,975 ,001 1,847
Model B S.H. Beta t P
Sabit Terim 2,860 0,090 0,000 31,912 0,000
1 Insanlarla iliskiler 0,079 0,026 0,319 3,031 0,003
Sabit Terim 2,978 0,099 0,000 30,097 0,000
insanlarla iliskiler 0,117 0,030 0,475 3,965 0,000
2 Bagkalarinin yetistirilmesi -0,079 0,032 -0,298 -2,485 0,015

(S.H.:Standart Hata D-W:Durbin-Watson)

Buna gore “insanlarla iliskiler” performans ozelligi, dagitim adaleti algisinda
yasanan degisimin % 10,2’sini aciklayabilmektedir. Bu modele gore kurulacak
regresyon denklemi asagidaki gibidir:

Dagitimsal Adalet = 2,860 + 0,079 x Insanlarla Iliskiler

Olusturulan ikinci modelde, bagimsiz degisken olarak “insanlarla iligkiler ” ve
“bagkalarmin yetistirilmesi” performans Ozellikleri yer almaktadir. Anlam diizeyine
bakildiginda, bu modelde yer alan “insanlarla iligkiler” (p<0,001) ve “baskalarinin
yetistirilmesi” (p<0,05) degiskenlerinin anlamli oldugu goriilmektedir. (r) degeri,
“insanlarla iliskiler” pozitif yonlii zayif bir iliski ve “baskalarmin yetistirilmesi”
performans Ozellikleri arasinda negatif yonlii zayif bir iliski oldugunu (r=0,408)
gostermektedir. (%) degerine gorebu iki performans 6zelligi birlikte, dagitim adaleti
algisinda yasanan degisimin % 16,6’s1n1 aciklayabilmektedir. Bu modele gore kurulacak

regresyon denklemi soyledir:

Dagitimsal Adalet = 2,978 + 0,117 x Insanlarla Iliskiler -0,079 x Baskalarimin Yetistirilmesi
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Tablo 3.14. Prosediir Adaleti icin Coklu Regresyon Analizine Iliskin Bulgular

Model r r? S.H. F P D-W
1 537 0,288 09195 32,746 |,000
2 580 0,337 0,893 20,3 ,000 1,897
Model B S.H. Beta t P
Sabit Terim 1,570 0,268 0,000 5,864 0,000
1 Uretim ve Is Sonuglar1 | 0,455 0,080 0,537 5,722 0,000
Sabit Terim 1,444 0,265 0,000 5,446 0,000
Uretim ve I Sonuglar1 | 0,320 0,095 0,377 3,350 0,001
2 Insanlarla iliskiler 0,181 0,075 0,273 2,425 0,018

Tablo 3.14 incelendiginde iki model olusturuldugu goriilmektedir. Olusturulan
ilk modelde, bagimsiz degisken olarak yalmizca “liretim ve is sonuglar’” performans
ozelligi yer almaktadir ve anlam diizeyine bakildiginda, bu modelde yer alan “liretim ve
is sonuglar1” degiskeninin anlamh oldugu (p<0,001) goriilmektedir. (r) degeri, “liretim
ve ig sonuclarr” ile prosediir adaleti algis1 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde bir iliski
oldugunu (r=0,537) gostermektedir. r* degerine bakildiginda “iiretim ve is sonuclar1”
performans Ozelligi, prosediir adaleti algisinda yasanan deg8isimin % 28,8’ini

aciklayabilmektedir. Bu modele gore kurulacak regresyon denklemi asagidaki gibidir:
Prosediir Adalet = 1,570 + 0,455 x Uretim ve Is Sonuclart

Olusturulan ikinci modelde, bagimsiz degisken olarak “liretim ve is sonuglar1 ”
ve “insanlarla iligkiler” performans Ozellikleri yer almaktadir. Anlam diizeyine
bakildiginda, bu modelde yer alan “iiretim ve is sonuclar1” (p<0,05) ve “insanlarla
iliskiler” (p<0,05) degiskenlerinin anlamli oldugu goriilmektedir. (r) degeri, “liretim ve
is sonuclar1” ve “insanlarla iliskiler” performans 6zellikleri arasinda pozitif yonlii orta
diizeyde bir iliski oldugunu (r=0,580) gostermektedir. (r*) degerine goére bu iki
performans 6zelligi birlikte, prosediir adalet algisinda yasanan degisimin % 33,7’sini

aciklayabilmektedir. Bu modele gore kurulacak regresyon denklemi soyledir:

Prosediir Adaleti = 1,444 + 0,320 x Uretim ve Is Sonuclart + 0,181 x Insanlarla Iliskiler
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Tablo 3.15. Etkilesim Adaleti icin Coklu Regresyon Analizine iliskin Bulgular

Model |r r’ S.H. F P D-W
1 ,617 0,380 0,6858 49,734 ,000
2 ,650 0,423 0,6661 29,283 ,000 1,845
Model B S.H. Beta t P
Sabit Terim 1,705 0,183 0,000 9,296 0,000
1 Gorev yonetimi 0,459 0,065 0,617 7,052 0,000
Sabit Terim 1,579 0,186 0,000 8,506 0,000
Gorev yonetimi 0,333 0,082 0,448 4,071 0,000
2 Bagkalarinin yetistirilmesi 0,152 0,063 0,266 2,419 0,018

Tablo 3.15 incelendiginde iki model olusturuldugu goriilmektedir. Olusturulan
ilk modelde, bagimsiz degisken olarak yalnizca “gorev yonetimi” performans ozelligi
yer almaktadir ve anlam diizeyine bakildiginda, bu modelde yer alan “gorev yonetimi”
degiskeninin anlamli oldugu (p<0,001) goriilmektedir. (r) degeri, “gbrev yonetimi” ile
etkilesim adaleti algis1 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde bir iligki oldugunu (r=0,617)
gostermektedir. 1’ degerine bakildiginda “gorev yonetimi” performans o6zelligi,
etkilesim adaleti algisinda yasanan degisimin % 38,0’m1 agiklayabilmektedir. Bu
modele gore kurulacak regresyon denklemi asagidaki gibidir:

Etkilesim Adaleti = 1,705 + 0,459 x Gorev Yonetimi

Olusturulan ikinci modelde, bagimsiz degisken olarak “gdrev yonetimi ~ ve
“bagkalarmin yetistirilmesi” performans Ozellikleri yer almaktadir. Anlam diizeyine
bakildiginda, bu modelde yer alan “gbrev yonetimi” (p<0,001) ve “baskalarinin
yetistirilmesi” (p<0,05) degiskenlerinin anlamli oldugu goriilmektedir. (r) degeri,
“gbrev yonetimi” ve “baskalarimin yetistirilmesi” performans 6zellikleri arasinda
pozitif yonlii orta diizeyde bir iliski oldugunu (r=0,650) gostermektedir. (r*) degerine
gore bu iki performans 6zelligi birlikte, etkilesim adalet algisinda yasanan degisimin
%42,3’tiinti  aciklayabilmektedir. Bu modele gore kurulacak regresyon denklemi
sOyledir:

Etkilesim Adaleti = 1,579 + 0,333 x Gorev Yonetimi + 0,152 x Baskalrinin Yetistirilmesi
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Hipotez r r’ p Durum
H,: Iletisimin prosediir adaleti tizerinde etkisi vardir. -,084 0,007 ,541 RED
H,: Iletisimin dagitim adaleti iizerinde etkisi vardir. -,186 0,035 ,260 RED
H;: Iletisimin etkilesim adaleti iizerinde etkisi vardur. ,179 0,032 ,166 RED
H,: Liderligin prosediir adaleti iizerinde etkisi vardir. - 113 0,013 ,347 RED
Hj;: Liderligin dagitim adaleti iizerinde etkisi vardir. ,011 0,000 ,937 RED
Hg: Liderligin etkilesim adaleti arasinda anlamli bir iligki 066 0.004 583 RED
vardir
H7€ ]?eglslmlere uyabilirligin prosediir adaleti {izerinde 141 0,020 359 RED
etkisi vardir.
Hg{ ]?eglslmlere uyabilirligin dagitim adaleti iizerinde 095 0,009 467 RED
etkisi vardir.
Hg{ ]?eglslmlere uyabilirligin etkilesim adaleti tizerinde 183 0,033 139 RED
etkisi vardir.
Hw; Insanlarla iligkilerin prosediir adaleti arasinda anlamli 580 0.336 018 KABUL
bir iligki vardir
VHalrl d 1insanlarla iligkilerin dagitim adaleti {izerinde etkisi 319 0.102 003 KABUL
Hj,: Insanlarla iliskilerin etkilesim adaleti iizerinde etkisi 121 0.015 248 RED
vardir.
H,3: Gorev yonetiminin prosediir adaleti tizerinde etkisi 123 0.015 366 RED
vardir.
H,4: Gorev yonetiminin dagitim adaleti tizerinde etkisi 019 0,000 890 RED
vardir.
VHalrs(:h?GreV yonetiminin etkilesim adaleti tizerinde etkisi 617 0.381 000 KABUL
Hlff: .Uretlm ve is sonuclarinin prosediir adaleti tizerinde 537 0.288 000 KABUL
etkisi vardir.
H17.: ’Uretlm ve is sonuglarinin dagitim adaleti tizerinde 126 0.016 375 RED
etkisi vardir.
ngz ’Uretlm ve is sonuclarmin etkilesim adaleti tizerinde 204 0.050 085 RED
etkisi vardir.
.Ii-IlgzoBaskalgrlonln yetistirilmesinin prosediir adaleti 105 0.011 382 RED
tizerinde etkisi vardir.
qui ’Baskalarlnln yetistirilmesinin dagitim adaleti {izerinde _298 0,089 015 KABUL
etkisi vardir.
.I.-IZI:.Baskalgrlonln yetistirilmesinin etkilesim adaleti 650 0.423 018 KABUL
tizerinde etkisi vardir.
Hz%: .Personehn gelistirilmesinin prosediir adaleti {izerinde 037 0,001 805 RED
etkisi vardir.
H2§: .Personehn gelistirilmesinin dagitim adaleti {izerinde -109 0.012 470 RED
etkisi vardir.
H,,: Personelin gelistirilmesinin etkilesim adaleti iizerinde 160 0.026 256 RED

etkisi vardir.

Coklu regresyon analizi sonucu olusturulan iki model, performans 6zelliklerinin

orgiitsel adalet algis1 tizerinde etkisinin oldugunu kanitlamistir. Bu bulguya gore H

hipotezi kabul edilmistir. Yapilan coklu regresyon analizinde yer alacak bagimsiz

degiskenlerin seciminde “Forward Selection” tekniginin kullanilmasiyla, “iletisim”,

“liderlik”, “personelin  gelistirilmesi” ve “degisimlere uyabilirlik” performans
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ozelllikleri analiz disinda kalmistir. Bu baglamda, H,, H,, Hs, Ha, Hs, He, H7, Hg, Ho,
H12, H13, H14, H17, ng, H19 . H22, H23 ve H24 hipOtCZlCI'i reddedilmistir. HipOtCZ
testlerinin tekli regresyon analizi neticesinde olusturulan arastirma modelinin

sonuclarmi gosteren akis diyagrami Sekil 3.2°de verilmektedir.

Sekil 3.2. Tekli Regresyon Analizi Bulgularina Gore Arastirma Modeli Sonuglari

360 DERECE G
PERFORMANS || > ORGUTSEL
DEGERLENDIRME ' ADALET
— Iletisim )
— Liderlik )
—( Dedisimlere uyatilirll j
—( Inzanlarla thgkiler
—( Cirewin Yonetmn

—( Uretim we i3 somiglan R
—(Baskalamnn yetist:irﬂmesﬂ
—( Fersonelin gelighnlme sij

Dagitm Adaleti o

0,337

Prosedur Adaleti  —

Etkilegim Adaleti s

Sekil 3.2°ye gore, insanlarla iliskiler 6zelliginin dagitim adaleti, iiretim ve is
sonuclart dzelliginin prosediir adaleti ve gorevin yonetimi 6zelliginin etkilesim adaleti
tizerinde etkisi oldugu goriilmektedir. Performansin degerlendirme asamasindaki kisiler
aras1 iletisim, degerlendirme Oncesinde yapilan performans planlamasi, performans
hedeflemesine personelin katkida bulunabilmesi ve bu katkinin dikkate alinmasi olarak
tamimlanabilir. Insan kaynaklari, yonetici ve personelin karsilikl1 olarak iletisim halinde
bulunmalar1 siirece katki sagmaktadir ve geri bildirimin amacma uygun olarak
gerceklestirilmesi neticesinde siire¢ ¢aliganlar tarafindan adil algilanmaktadir. Orgiitiin
amac¢ ve hedeflere ulasmasinda, personelin gorev tanimimnin ve amacmin belirlenmis
olmas1 ve bunu takiben bireylerin yetkilendirilmesi onemli bir rol oynamaktadir.
Personele gelistirici birtakim egitimler verilerek, personelin gorevi basinda istekli ve
gayretli olmas1 desteklenerek personelin yeteneklerinin gelistirilmesi saglanabilir. Bu
konuda yoneticilere biiyiik sorumluluk diismektedir. Isinden ve orgiit yonetiminden

memnun olan personelin isinde ¢aba sarfetmesi ve gosterdigi bu gayretin neticesinde
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adil bir performans degerlendirme ile ona cesitli ddiiller saglanmasi personelin orgiite

duydugu adalet algisini etkilemektedir.

Hipotez testlerinin ¢oklu regresyon analizi neticesinde olusturulan aragtirma

modelinin sonu¢larini gosteren akis diyagrami Sekil 3.3’°te verilmektedir.

Sekil 3.3. Coklu Regresyon Analizi Bulgularina Gére Arastirma Modeli Sonuglari

> ORGUTSEL
: ADALET

Dagttn Adaleti o

PERFORMANS
DEGERLENDIRME

360 DERECE J
I

— fletigim )
— Liderlil )
—( Dedisimlere uyabilirlic j
[ Insanlarla dighiler

—( Girevin Yonetit

—( Uretim e i3 somiglan
—[Baskalanmn vetighinlmesi

—( Petrzonelin ge]igtirﬂmesij

Etlilegim Adaleti  ——I

Sekil 3.3’e gore, insanlarla iligkiler ve baskalarinin yetistirilmesi 6zelliklerinin
dagitim adaleti iizerinde, yine insanlrla iligkiler ve iiretim ve is sonuclart 6zelliklerinin
prosediir adaleti iizerinde, gorevin yonetimi ve baskalrinin yetistirilmesi 6zelliklerinin
ise etkilesim adaleti iizerine etkisi oldugu acikca goriilmektedir. Personelin bir takim
halinde calisarak calisma arkadaslarin1 yetigtirmesi, onlara yardimc1 olmasi
performanslarini artirarak hedeflerine ulagmalarinda yardimer olmakta ve bu durumda
beklenen terfi ve ddiillere ulasmasi kolaylagsmaktadir. Personelin ¢aligma arkadaslarini
yetistirmesi sonucunda dagigtim ve etkilesim adaletini olumlu yonde etkilendigi

diistiniilebilir.
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SONUCLAR VE ONERILER

Insanlik tarihi kadar eski bir kavram olan adalet, kisilerin uyum iginde
yasamalarinda gercek bir zorunluluktur. Hemen hemen biitiin sosyal ortamlarda
varhigma gereksinim duyulan adalet olgusunun Orgiitlerde gozardi edilmesi
diistiniilemez. Buna ragmen orgiitsel alanda adalet konusunun incelenmesinin, adaletin

incelendigi diger alanlara gore ¢ok daha yeni oldugu goriilmektedir.

1960-1970’lerden beri bilinen bir konu olmasina ragmen esas olarak son on
yildir iizerinde yogun olarak c¢alisilan bir konu olan orgiitsel adalet, orgiitsel kaynaklarin
(0diil ve cezalar) dagitiminin, bu dagitim kararlarint belirlemede kullanilan
prosediirlerin ve bu prosediirlerin yiiriitiilmesi swrasinda gerceklesen kisiler arasi
iligkilerin nasil olmas1 gerektigi ile ilgili kurallar ve sosyal normlar biitiinii olarak izah
edilmektedir. Orgiitsel adaletin cesitli insan kaynaklar1 uygulamalarini etkin bir sekilde
yerine getirilmesi, calisanlarca kabul edilmesi ve benimsenmesinde 6nemli bir rolii
oldugu  belirlenmistir. Iste orgiitsel adalet konusunun 6nemli oldugu bu insan
kaynaklar1 uygulamalarindan birisi de performans degerlendirmedir. Orgiitler,
performans degerlendirme sistemlerinden calisanlarinin is tatmin, performans, ve
motivasyon diizeylerinin arttirilmasin1  saglamada  yaralanmaktadirlar.  Ayrica
performans degerlendirme sistemleri iicret, terfi, isten ¢ikarma gibi pek c¢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 alinmasmda ¢cok onemli bir rolii vardir.

Performans degerlendirme sistemlerinden bu sekilde yararlanilabilmesi ancak
sistemin etkin bir bicimde islemesi ile saglanir. Performans degerlendirme sistemlerinin
etkin bir sekilde islemesi ise calisanlar tarafindan kabuliiniin saglanmasi ile
gercgeklestirilebilir. Bu kabulii saglayan en onemli unsurlardan birisi ise orgiitsel adalet
algisidir.  Performans degerlendirme sistemlerinde Orgiitsel adalet algisinin
gerceklesmesi, sistemin taraflarini olusturan orgiit, yoneticiler ve ¢alisanlar icin ayr1 ayri
onem tasimaktadwr. Orgiit acisindan ele almdiginda, performans degerlendirme
sistemlerinde Orgiitsel adalet algisinin gerceklesmesi, calisanlarin sisteme giiven
duymalarii saglayacak, bu da kisilerin sistemi kabul etmelerine yol agacaktir. Kisiler

kabul ettikleri, benimsedikleri bir sistemin etkin bir bicimde yiiriitiilmesine ve
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devamliliginin saglanmasina caba gosterecekler, boylece performans degerlendirme

sistemleri ise sorunsuz bir sekilde igleyecektir.

Calisanlar acisindan ise iicret, terfi, isten ¢ikarma gibi kendileri icin ¢ok biiyiik
Onem tastyan kararlara veri saglayan bir sistemde Orgiitsel adaletin saglandigini gormek
calisanlarin islerinden, Orgiitlerinden tatmin olmalarin1 saglayacak, motivasyon,
performans ve oOrgiitsel bagliliklarint arttiracaktir. Bu durum oOrgiitiin basarisi, etkinlik

ve verimliliginin de artmasini saglayacaktir.

Performans degerlendirme sistemlerinin Orgiitsel adaleti saglayan unsurlar:
tagimasi yoneticiler icin daha zaman alic1 ve daha yorucu olmasina hatta yoneticilerin
tek tarafli karar alma haklarini kisitlamasina ragmen yoneticilerinde sistemden daha ¢ok
tatmin duymalarini saglayacaktir. Ayrica performans degerlendirme sistemlerinin bu
ozellikleri tasimasi degerlendirme sonucunda alinan birtakim olumsuz kararlarin
calisanlara agiklanmasinda yoneticilere biiyiik kolaylik saglayacak, yoneticilerin

olumsuz geri bildirim verme konusundaki endiselerinin azalmasina yol acacaktir.

Orgiitlerin personelin yiiksek performansi yakalayabilmesi igin yetenekleri
yakindan izlenmeli ve basarilar1 degerlendirilmelidir. Insan kaynaklarinm en 6nemli
islevlerinden biri olan performans degerlendirme personelin dnceden belirlenen amag ve
hedeflere ne derece ulasabildigini, isini ne kadar basarili yaptigini belirleme, kendisine
bildirme ve bir gelisme plan1 olusturma siireci olmaktadir. Performans
degerlendirmenin iki ana amaci vardir. Bunlardan ilki personelin etkinligini belirleme,

digeri ise yonetsel kararlar alinirken belirleyici unsur olacak olmasidir.

Performans degerlendirmenin yapilmas: kadar nasil yapilacagi da Onemlidir.
Basarisiz bir performans degerlendirme, isletmeyi zarara ugratacagi gibi personelin
yipranmasina da neden olacaktir. Uzun yillardir kullanilan bir¢ok geleneksel performans
degerlendirme  yOntemleri mevcuttur. Bu yOntemlerde esas olan amir
degerlendirmesidir. Insan kaynagmin her gecen giin deger kazanmas ile birlikte
geleneksel yontemler artik yerini cagdas performans degerlendirme yontemlerine
birakmistir. Cagdas performans degerlendirme yontemlerinden biri olan 360 derece

performans degerlendirme sistemi, literatiire son yillarda girmis olup iilkemizde de yeni
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yeni uygulanmaya bagslamistir. Daha cok kurumsal, biiyiik 0Olcekli isletmelerin

kullandig1 bir teknigidir.

360 derece performans degerlendirme sistemi ¢oklu degerlendirmeyi esas alip,
personeli tek amir degerlendirmesinden kurtarmistir. Bu sistemde personeli amirinin
yam sira ¢aligma arkadaslari, astlari, yoneticiler ve hatta miisteriler degerlendirmesi s6z
konusudur. Sistemin bir diger arti yonii de geri bildirimi esas almasidir. Cesitli
yontemlerle personele geri bildirimde bulunulmaktadir. Bu gibi 0zellikleri nedeniyle
360 derece performans degerlendirme sistemi giiniimiizde daha adil ve daha giivenilir
bir sistem olma 0Ozelligi tasimaktadir. Sistem performans degerlendirmenin yani sira
egitim gereksinimlerinin  belirlenmesinde de ©nem tasimaktadir. Personelin
gelistirilmeye agik yanlar1 bu sistem ile fark edilip, bu eksikleri giderilmeye

calisilmaktadir.

Kisiye ayna gorevinde bulunan 360 derece performans degerlendirme sistemi,
uygulandig isletmelerde daha adil ve objektif bir ortam yaratacagindan, personel orgiit

icinde kendini giivende ve huzurlu hissedecektir.

Orgiit, yoneticiler ve calisanlara sagladigi bu yararlar gozoniine alindiginda
performans degerlendirme sistemlerinde Orgiitsel adalet algisinin saglanmasinin ne

kadar 6nemli oldugu daha iyi anlasilmaktadir

Arastirma, Tirkiye’de gida sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede
gerceklestirilmistir. S6z konusu isletmede performans degerlendirme sistemi olarak 360
derece performans degerlendirme sistemi kullanilmaktadir. Buna gore isletmede
kullanilan 360 derece performans degerlendirme sisteminin 8 temel yetenek alani olan
iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla iligkiler, gorev yonetimi, iiretim ve
is sonuglari, bagkalarinin yetistirilmesi, personelin gelistirilmesi ile Orgiitsel adalet
algisinin boyutlarini olusturan prosediir, etkilesim, dagitim adaleti algilar1 incelenmistir.
Bunun i¢in aragtirmaya katilan ¢alisanlarin performans degerlendirme sistemine iligkin
prosediir, etkilesim, dagitim adaleti algilar1 Olciilmiis, elde edilen sonuglar tek tek ifade
bazinda da gosterilmistir. Sonuglar1 ifade bazinda ele almanin sistemin 6zelliklerinin
ayrmtili olarak incelenmesinde yararli olacag: diistiniilmektedir. Ayrica ¢alisanlarm 360

derece performans degerlendirme sistemine iliskin prosediir, etkilesim ve dagitim
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adaleti algilarmin cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, yas, bulundugunuz
isletmedeki c¢alisma siiresi, calistigi pozisyon, bulundugunuz pozisyonda astiniz
konumunda olan calisan/calisanlar varligr gore farklilagip farklhilasmadigi da
incelenmistir. Arastirma tek bir isletmede gerceklestirildigi i¢in sektore bir genelleme
yapilmas1 amag¢lanmamis sadece arastirmanin gercgeklestirildigi isletmenin performans

degerlendirme sisteminin Orgiitsel adalet algis1 agisindan incelenmesi amag¢lanmustir.

Yapilan analizler sonucunda arastirmaya katilan c¢alisanlarin 360 derece
performans degerlendirme sistemlerini prosediir, etkilesim ve dagitim adaleti acisindan
adil algiladiklar1 bulunmustur. Buna gore calisanlarin degerlendirme sonuclarmni, 360
derece performans degerlendirme sistemini, prosediirlerini ve degerlendirmeyi
gerceklestiren yoneticileri adil algiladiklar1 sdylenebilir. Arastirmada elde edilen sonug,
360 derece performans degerlendirme uygulamalarini sistematik, bicimsel bir sekilde
gerceklestiren, performans degerlendirme uygulamalaria gereken O6nemi veren ve en
Onemlisi calisanlar acisindan da sistemlerini iyilestirmeye calisan bir isletmede
gercgeklestirildiginden performans degerlendirme sistemine iliskin prosediir, dagitim ve

etkilesim adaleti acisindan adil algilamalar1 bir anlamda beklenilen bir sonugtur.

Arastirma sonuglarina gore, personelin iletisim ve oOrgiitsel adalet algis1 arasinda
orta diizeyde anlamli farklhiliklar bulundugu goriilmektedir. Calisanlarin, islemlerin ve
sonuglarin adil olmasina Oonem vermelerinin yani sira; islemler uygulanirken karsi
karsiya kaldiklar1 davranislarin kalitesine karst da duyarli olduklar1 Bies = Moag
tarafindan ifade edilmektedir. Personele yapilan acgiklamalarin, saygi, nezaket ve
diiriistligiin adalet algilamalarinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu bilinmektedir. 360
derece performans degerlendirme sistemi, digerlerinin goriislerinin alinmasi, verilen
kararlarin gerekce gosterilerek aciklanmasi, 6nyargilardan uzak olmasi ve geri bildirim
saglanmasi agisindan Orgiitlerde algilanan etkilesim adaleti algisin1 artirmaktadir. Ayni
zamanda samimi ve diirlist bir iletisim kurulmasi ile almman kararlarmm dayandigi
sebeplerin ac¢iklanmasi, prosediir adaletine iligskin algilamalart olumlu yonde etkiledigi
diisiiniilmektedir. iletisimin orgiitsel adaletin 2 alt boyutu olan etkilesim ve prosediir
adaleti algilar1 ile anlamli derecede iligkili oldugu yapilan analizler sonucunda

goriilmektedir.
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Arastirmada goze carpan diger sonuglardan birisi de liderlik ve orgiitsel adalet
algist arasinda zayif diizeyde anlamli farkliliklarin bulunmasidir. Personelin belirlenen
hedeflere ulagsmalar1 yaninda kendi 6diill ve promosyonlarina karar vermeleri ve is
performanslarinin degerlendirmelendirilmesi asamasinda kendilerine firsat verilmesi ve
bu sekilde yoOnetici ve insan kaynaklarinin diisiince ve kararlarmi etkileyebilmeleri
etkilesim adaletini etkilerken ve performans sonuglarina miidehale edebilmeleri ise
prosediir adaleti algilarin1 etkilemektedir. Yoneticiler daima astlar1 tarafindan adil
olarak algilanmak isterler. Bir seylerin kotii gitmesi esnasinda calisanlara yoneticiler
tarafindan olaylarin nedenleri ve sonuclar1 hakkinda aciklama yapilmasi adil olarak
algilanmanmn 6nemli bir yoludur. Personel, kendisine deger verildigi diisiincesiyle
adaletsizligin ortaya c¢ikardigir sonuclardan daha az etkilenmektedir. Liderlerin yada
yoneticilerin personeli ile kurdugu diiriist, samimi, empatik iliski ve sergiledigi objektif

davranislarin kisilerin etkilesim adaleti algisin1 olumlu yonde etkiler.

Arastirma sonucunda, degisimlere uyabilirlik ile prosediir adaleti ve etkilesim
adaleti arasinda orta diizeyde anlamli farkliliklar bulundugu arastirmada goriilmektedir.
Bireyin orgiitle ¢atismasma ve performansinin diismesine neden olacak durumlardan
biri, teknolojik yada orgiitsel yapidaki degisimlerdir. Boylesi bir durumda personelin
performanst olumsuz yonde etkilenmekte ve orgiite karst duydugu adalet duygusu
azalmaktadir. Bu tip durumlarda katilimeci cercevede bireylere daha degisimler
gerceklestirilmeden yapilacak acgiklamalarin ve pozitif yonlii tartigmalarin, ayrica
verilecek uyum egitim ile personelin bu konularda bilgilendirilmesi Orgiitsel adalet

algisini arttirmaktadir.

Insanlarla iligkiler ve orgiitsel adaletin alt boyutlarindan prosediir, etkilesim ve
dagitim adaleti arasinda zayif diizeyde anlamli farkliliklar bulundugu goriilmektedir.
Performansin degerlendirme asamasindaki kisiler arasi iletisim, degerlendirme
oncesinde yapilan performans planlamasi, performans hedeflemesine personelin katkida
bulunabilmesi ve bu katkinin dikkate alinmasi olarak ifade edilebilir ve tiim bu
uygulamalarin o6rgiitsel adalet algilarin1 olumlu yonde etkiledigi soylenebilir. Insan
kaynaklari, yonetici ve personelin karsilikli olarak iletisim halinde bulunmalar: siirece
katki sagmaktadir ve geri bildirimin amacma uygun olarak gerceklestirilmesi

neticesinde siire¢ calisanlar tarafindan adil algilanmaktadir .
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Gorevin yonetimi ve prosediir ve etkilesim adaleti arasinda orta diizeyde anlamli
farkliliklar bulundugu c¢alismada elde edilen bulgular arasindadir. Orgiitiin amag ve
hedeflere ulagsmasinda, personelin gorev taniminin ve amacinin belirlenmis olmasi ve
bunu takiben bireylerin yetkilendirilmesi ©nemli bir etkendir. Bu durumun
gerceklesmesi igin orgiit yonetimine biiylik is diismektedir. Yoneticiler personelin etkin
caligsmasini saglamalidirlar. Personele gelistirici birtakim egitimler verilerek, personelin
gorevi basinda istekli ve gayretli olmast desteklenerek personelin yeteneklerinin
gelistirilmesi saglanabilir. Isinden ve orgiit yonetiminden memnun olan personelin
isinde caba sarfetmesi ve gosterdigi bu gayretin neticesinde adil bir performans
degerlendirme ile ona cesitli odiiller saglanmasi personelin orgiite duydugu adalet

algisin etkilemektedir.

Arastirma sonuglarinda, liretim ve is sonuglar1 ile prosediir ve etkilesim adaleti
arasmnda orta diizeyde anlamli farkliliklar bulundugu gériilmektedir. Orgiitsel adalet,
giiniimiizde tiretimin tekdiizelikten siyrilip karmagsik hale gelmesi sonucu yapilan isin
motive etme potansiyeli, zorluk derecesi, is konusuyla Ozdeslesme, geri bildirim,
sorumluluk ve yetki sahibi olma gibi 6zelliklerinden dogrudan etkilenmektedir. Iyi bir
performans sergileyen, basarili iiretim sonuglar1 elde eden personel, adil bir performans
degerlendirme ile cesitli odiiller, begeni ve takdir ile karsilanacak ve oOrgiite karsi
olumlu tutumlar icerisinde olacaktir. Personelin hedef ve amaglarinin en basindan tayin
edilip neyi, nasil ve ne zaman yapacagini, personelin iiretim ve is sonuglar1 neticesinde
kargilasacagi 6diil ya da cezay1 6nceden bilmesi ve gorevini basari ile yerine getirmesi
personelin prosediir adaleti algisini olumlu yonde etkilerken bu siire¢ boyunca personel
ile kurulan diiriist, yapic1 ve personeli isi konusunda cesaretlendiren bir iletisim

kisileraras1 adaleti de pozitif yonde etkileyecektir.

Bagkalarmin yetistirilmesi ile orgiitsel adaletin alt boyutlarindan olan etkilesim
ve prosediir adaleti arasinda anlamli farkliliklar bulundugu arastirmada elde edilen
sonuclar arasinda yer almaktadir. Personelin isinde ilerlemesi i¢in terfi ve takdir
edilmesi, kendisini Onemli hissetmeleri ve 6zgiivenlerini olugturmalar: 6rgiite ve siirece
kars1 olumlu bir bakis agisiyla bakmalar1 agisindan 6nemli bir etkiye sahiptir. Personelin
bir takim olarak takim iiyelerinin bireysel gelisimlerini ©Onde tutmasi, onlarin

birbirlerinden ve birbirlerinin tecriibelerinden yararlanmasini saglayan bir anlayis i¢inde
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bulunmalar1 personelin etkilesim adaleti algilarmi1 olumlu ydnde etkilemektedir.
Takimin bir parcas: olarak personelin kendilerini gelistirmeleri hem takim hem birey
hem de oOrgiitsel olarak Oonemli katki saglamaktadir. Boylesi bir durumda personel
Onemli oldugunu hissederek isine daha cok baglanmakta ve bu durumda is sonuglarina
pozitif olarak yansimaktadir. Personelin bir takim halinde c¢alisarak caligma
arkadaslarini yetistirmesi, onlara yardimci olmas1 performanslarini artirarak hedeflerine
ulagmalarinda yardimci olmakta ve bu durumda beklenen terfi ve Odiillere ulagmasi
kolaylagsmaktadir. Personelin ¢calisma arkadaslarimi yetistirmesi sonucunda prosediir ve

etkilesim adaletinin olumlu yonde etkilendigi diisiiniilebilir.

Calismada elde edilen diger bir sonug ise personelin gelistirilmesi ile prosediir
adaleti arasinda orta diizeyde, personelin gelistirilmesi ile etkilesim adaleti arasinda ise
zayif diizeyde anlamli farkliliklar olmasidir. Personelin isleriyle ilgili tiim kararlari
yOnetici destek ve onayina gereksinim duymaksizin alabilmesi icin gereken egitim ve
kendini gelistirme imkanlarinin sunulmasi, bagimsiz hareket etmeyi tesvik eden
orgiitsel bir ortamin hazirlanmasi, isin tamamlanmasi konusunda gereken yetkinin ve
sonuctan dogacak sorumlulugun astlara devredilmesi ve biitiin bunlarin astlarca
kendilerini giiclendiren uygulamalar personel giiclendirme uygulamalar1 olarak
tanimlanabilir. Bunu saglamak i¢in, orgiitlerin, personeli cesaretlendirmek ve kararlara
katilimlarint saglamak icin ortam hazirlamalar1 ve odiillendirmeleri i¢in bir altyapi
olusturmasi gerekmektedir. Kararlara katilim, ¢esitli icsel — digsal motivasyon araclari
ve performans degerlendirme uygulamalar1 ile kisinin hangi konularda eksik kaldigi
goriilerek, ihtiyaci olan egitimlerin verilmesi amag¢lanmaktadir. Tiim bunlar neticesinde
personel kendini o Orgiite onemli hissedecek, yapilan isin kalitesi aratacak ve personelin
ama¢ ve hedeflerine ulasmasi daha kolay ve net olacaktir. Yapilan giiclendirme
caligmalar: ile personel kendisine diger tiim calisanlar arasinda ayirim yapilmadigm,
ayn1 esit sartlara sahip oldugunu ya da olmasi i¢in gereken cabanin gosterildigini

diisiinerek ve orgiitsel adalet algis1 olumlu yonde etkilendigi soylenebilir.

Isletmelerde orgiitsel adalet algismin arttirilmasma yonelik olarak 360 derece
performans degerlendirme uygulamasmin esnasinda beklenen yararlar1 saglamak ve

basarili bir sonuca ulagmak i¢in dikkat edilmesi gereken sartlar s6z konusudur.



133

Calismanm sonuglar1 dikkate alindiginda bu kriterler asagidaki gibi siralamak

mimkiindiir:

360 derece performans degerlendirme sisteminin amaglarmm 1iyi
tanimlanmig olmasi, isleyisi hakkinda yoneticilere isletmenin bu ve
personele egitim verilmesi ve isletmenin 360 derece performans
degerlendirme sistemine hazir olmasi gerekmektedir.

360 derece performans degerlendirmeyle ilgili unsurlarm bir biitiin halinde
ele alinarak orgiitici iletisim ile bu unsurlarin biitiinlestirilmelidir.

360 derece performans degerlendirmenin uygulanmasi esnasinda personele
bilgi verilmesi, siire¢c boyunca personel ile karsilikli iletisim saglanarak
personelin amag, hedef ve is sonuglar1 hakkinda goriislerinin alinmasi ve
stirece katiliminin saglanmalidir.

Personel ve ozellikle performans degerlendirmeyi yapacak kisilere egitim

verilerek siirecin dogru ve adil islemesi saglanmalidir.



EKLER
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Ek 1: Anket sorulari.

T.C.
DUMLUPINAR UNIVERSITESI
SOSYAL BiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME YONETIM ORGANIZASYON ANABILIMDALI

Saym Katilimei,

Bu calisma Dumlupinar iiniversitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yo6netim Organizasyon Anabilim
Dalr’'nda  Yiiksek Lisans Tezi igerisinde kullanilmak iizere yapilmaktadir. Arastirmam
Yrd.Dog.Dr Derya ERGUN OZLER danismanliginda yiiriitiilmekte olup ¢aligmanin amaci, ¢aliganlarin
performans degerlendirme siirecinde olusan adalet algilarini etkileyen faktorleri saptamak ve
incelemektir. Bu ol¢iimii gerceklestirmek icin 3 farkli boliimden olusmus anket sorularini cevaplamaniz
gerekmektedir. Her soruyu cevaplamaniz ¢alismanin dogrulugu ve biitiinliigli icin 6nem tagimaktadir.
Vermis oldugunuz bilgiler yalnizca yapilan aragtirma icin kullanilacaktir dolayisiyla yanitlarinizda
samimi olmanizi rica ederim. Sizden istenilen kisisel bilgiler genel bilgiler olup sadece arastirmanin
iceriginde yer alan gruplar arasi karsilagtirmalari yapabilmek icindir. Zamaninizi ayirip aragtirmaya

katilmayi kabul ettiginiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla,
Asli ERGENEKON ARSLAN



Cinsiyetiniz:
[J Kadin
[] Erkek
Medeni durumunuz:
[] Bekar
O Evli
Egitim diizeyiniz:
[] Lise alt1
[1 Lise
] Universite
[ Yiiksek lisans/doktora
Yasmiz:
[] 20 Yasmn alt:
] 20-29 aras:
[] 30-39arast
[] 4049 arasi
[ 50 yas ve iistii

Bulundugunuz isletmedeki calisma siireniz:

[10-1wl

113yl

35yl

[ 5-10yl

[ 10 yil ve iizeri
Calistigmiz boliim

O Uretim

] Ar-Ge

O Pazarlama ve Satis

] Muhasebe

[ Insan Kaynaklari
Calistiginiz pozisyon

[ Beyaz Yakali

] Mavi Yakal

Bulundugunuz pozisyonda astiniz konumunda olan c¢alisan/calisanlar var mi1?

[] Var
[] Yok
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I. Asagida calistiginiz isletmede kullanilan performans degerlendirme sistemine yonelik bazi sorular yer
almaktadir. Sorular1 okuduktan sonra altinda yer alan “1-Kesinlikle aym fikirdeyim, 2- Ayni fikirdeyim,
3-Fikrim yok, 4-Ayni fikirde degilim, 5-Kesinlikle ayni fikirde degilim” seklindeki cevap

kategorilerinden birini secerek yanitlayiniz.

Soru No | ifade 112345

1 Isyerimde 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi
uygulanmasi ile kendimi daha iyi hissediyorum.

2 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin ne ise yaradigi ve
nasil yapildigi hakkinda bize bilgi verilir.

3 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi geri bildirim
esnasinda iletisim kurulmasini saglar.

4 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ile orgiitteki
iyilestirme ¢abalarim desteklenir.

5 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, isimde gelismeme
katki saglar.

6 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, liderlik konusunda
beni cesaretlendirir.

7 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi orgiitte kullanilan
teknolojilerin takip edilmesini saglar.

8 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, istlenecegim
gorevler i¢in bilgi ve becerimin artmasina yardimci olur.

9 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, oOrgiit i¢i ve dist
insanlarla iliskilerin gelistirilmesine katki saglar.

10 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi sonucunda
bekledigim odiilleri yeterince alabiliyorum.

11 360 Derece Performans degerlendirme sistemi, isin niteliginin
arttirilmasina olanak saglar.

12 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi sonucunda hatalarimi
ve eksiklerimi goriiyorum.

13 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, “mesleki yardim” ,
“is basinda egitim” gibi gorevlerin yerine getirilmesi konusunda katki
saglar.

14 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, kisinin potansiyel
yeteneklerinin ortaya ¢ikmasina katki saglar.

15 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi sonucunda personelin
kendini gelistirmesi i¢in egitim faaliyetleri diizenlenir.

16 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi sonuglar1 personele
bildirilir.

17 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi, degerlendirilen
personel, kendisi ile ilgili konularda kararlara katilma olanag saglar.

18 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin, objektif ve adil
oldugunu diisiiniiyorum.

19 360 Derece Performans degerlendirme sonucu basarili yonlerim
hakkinda bilgi sahibi olmam beni mutlu ediyor.
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II. Bu boliimde calistiginiz kurulusta uygulanan performans degerlendirme sisteminin oOrgiitsel adaleti
degerlendirmeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Her bir ifadeyi okuduktan sonra bu ifadenin calistiginiz
kurulusta var olan duruma ne derece uygun oldugunu diisiinerek, “1-Kesinlikle ayni fikirdeyim, 2- Ayni
fikirdeyim, 3-Fikrim yok, 4-Ayni fikirde degilim, 5-Kesinlikle ayni fikirde degilim” seklindeki 5

cevaptan birini isaretleyiniz.

Soru No | ifade 112345

1 Yoneticimiz, diisiincelerimizi dikkate alir.

2 Yoneticimiz, her zaman tarafsiz davranabilir.

3 Yoneticimiz, aldig1 kararlara ve sonuglarina yonelik diizenli bilgi
Verir.

4 Yoneticimiz, bize karsi igten ve anlayighdir.

5 Yoneticimiz, ¢alisma hayatina iligkin haklarimizi ¢ignemez.

6 Yoneticimiz, isimizle ilgili zorluklar1 yenmede bize yardimci olur.

7 Isimize iliskin hedeflerimizi ve planlarimizi yoneticimizle rahatlikla
paylasiriz.

8 Yoneticimiz, aldig1 kararlarda tutarlidir.

9 Yoneticimiz, ige yonelik yeni kurallar alirken fikrimizi alir.

10 Yoneticimiz, bizimle iliskisinde karsilikli iletisime 6nem verir.

11 Yoneticimiz, ¢caligmalarimizi yakindan takip eder.

12 Yoneticimiz, diisiik performansla calisanlara kendilerini gelistirmeleri
icin mutlaka bir sans daha verir.

13 Kurumun isleyisine yonelik kurallar, yoneticinin karar alirken
karardan etkilenecek tiim calisanlart gz Oniinde bulundurmasini
saglar.

14 Kurumun isleyisine yonelik kurallar, kararlardan etkilenecek kisilerin
fikirlerin dikkate alinmasini saglar.

15 Kurumun, isleyisine yonelik kurallar, yoneticinin aldig1 kararlar ve
uygulamalarina yonelik sonuglart diizenli olarak calisanlara iletmesini
saglar.

16 Kurumun isleyisine yonelik kurallar, calisanlarin alinan kararlara
yonelik yoneticiden ek bilgi veya aciklama istemesine izin verir.

17 Kurumun isleyisine yonelik kurallar, calisanlarin, is iliskilerinde
herhangi bir haksizliga maruz kalmalari durumunda kendini
korumalarina yardimeci olur.

18 Kurumun kaynaklarindan gereksinimlarimiz ol¢iisiinde esit olarak
avantajlaniriz.

19 Ise yonelik iistlendigimiz sorumluluklarin karsiigimi adil bicimde
alinz.

20 Kurumda isini yapan herkese yiikselme sansi taninir.

21 Ise yonelik sahip oldugumuz deneyimlerin karsthgmi adil bicimde
alinz.

22 Ise yonelik fazladan gosterdigimiz cabanin karsiligmi adil bicimde
alinz.

23 Bu is yerinde isini iyi yapmayana tolerans taninmaz.

24 Kurumun igleyigine yonelik kurallar, yoneticinin karar alabilmesi icin
gerekli olan dogru bilgileri saglar.

25 Kurumun isleyisine yonelik kurallar, tiim kararlarin tutarli bi¢imde
almabilmesi i¢in gerekli standartlarin olusmasini saglar.

26 Bu sektordeki diger kurumlarda calisan meslektaglarimin iicretleriyle
kiyasladigimda kendi ticretimin adil oldugunu diistiniiyorum.

27 Yoneticimiz, aldigi kararlarin sebeplerini asla agiklamaz.
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