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ONSOz

Performans degerlendirmesi, isgorenlere iliskin uygulamalarin dayanagini olusturur.
Bu baglamda performans degerlendirme, isgdrenlerin  degerlendiriimesi,
yukseltilmesi, egitim gereksinimlerinin belirlenmesi, basari derecesinin ortaya
konmasi, édullendiriimesi, Ucretinin artirilmasi, gorev yerinin degistiriimesi, goérevine
son verilmesi, emekliye ayrilmasi gibi bircok amaca hizmet etmektedir. Performans
degerlendirme, isgodrenlerin bireysel basarilarini ve belirli bir zaman suresindeki
davranislarini degerlendiren ve o6lgen bir sure¢ olup; isgdrenlerin su an gerekse
kendilerine gelecekte verilecek gorevleri basarma ihtimalini belirlemek igin yapilan
faaliyetlerin butanuaddr. Bunu belirlerken iki ana bilesen ortaya ¢ikmaktadir: Birincisi,
¢alisanin su ana kadar ne yaptigi ve yapamadigini ortaya koyan 6lgim kaynaklarinin
bileskesi olan “performans’tir. ikincisi ise, galisanin gelecekte neler yapabilecegini
tahmin eden Olcim kaynaklarinin bilegkesi olan “potansiyel’dir. 360 derece
degerlendirme yodntemi, yukarida ifade edilen performans degerlendirme icinde ¢ok
yonlu olarak surekli bir anlayigla sorgulamayi ve isgérenlerin performansi hakkindaki
bilgiyi, isgoren ile farkh iliskilere sahip c¢ok degisik kaynaklardan toplamayi

amaclamaktadir.

is yasaminda orgiitsel adalet olarak ele alinan kavram, isgérenlerde 6rgit icindeki
uygulamalarin adilligi ile ilgili gelisen bir algidir. isgdrenler icin érgiitsel adaletin ¢ok
onemli oldugu ve bireylerin adalet algilarina goére cesitli tutum ve davranislari
sergiledikleri bilinmektedir. Performans degerlendirme sdreci de bir orgutin en
onemli insan kaynaklari fonksiyonlarindan biridir ve isgérenlerin bu sistemi kabul

edip, amaclarini benimsemeleri surecin adilligi ile dogrudan iliskilidir.

Tez kapsaminda, 360 derece performans degerlendirme slrecinde olusan adalet
algisi incelenmistir. Yapilan arastirmada; turizm sektériinde faaliyet gosteren bir
konaklama orgutinde goérev yapan isgorenlerin performans degerlendirmesinde
kullanilan 360 derece performans degerlendirme ydnteminin isgorenlerin orgutsel
adalet algilarini ne odlgude etkiledigi Uzerinde durulmustur. Arastirmada, orgutte

uygulanan 360 derece PD yontemi ile, isgOrenlerin prosedur, etkilesim ve dagitim
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adaleti algilar arasindaki iligkiler incelenmigstir. Ayrica isgoérenlerin cinsiyet, yas,
egitim durumu, o6rgut ici kidemlerine gore prosedur, etkilesim ve dagitim adaleti
algilarindaki degisiklikler incelenmistir. Arastirmanin sonuglarina goére isgorenlerin
360 derece performans degerlendirme slrecini prosedur, etkilesim ve dagitim adaleti

boyutunda adil algiladiklari belirlenmistir.

Bu arastirmada beni yonlendiren, her asamada anlayis ve sabir gésteren, yardim ve
ilgisini esirgemeyen degerli hocam ve danismanim Sayin Prof. Dr. Oya AYTEMIZ
SEYMEN’ e sonsuz tesekkurlerimi sunuyorum. Calismamin o6zellikle analiz
asamasinda beni yénlendiren hocam Sayin Yrd. Dog. Dr. Oya inci BOLAT a da

sonsuz tesekkurlerimi sunarim.

Arastirmanin uygulanmasi sirasinda bana yardimci olan igletme yoOneticilerine ve
ankete katilan tum isletme galisanlarina sonsuz tesekkuru bir borg bilirim. Ayrica tim
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OZET

360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMI IiLE iISGORENLERIN
ORGUTSEL ADALET ARASINDAKI iLISKILERIN ANALIZi: KONAKLAMA
ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA

ISLEK CIN, Gamze
Yiiksek Lisans, Turizm isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dali
Tez Danigmani: Prof.Dr. Oya AYTEMIZ SEYMEN
2010, 151 sayfa

Degisen yonetim anlayisi igcinde orgutler ve isgorenler surekli olarak kendilerini
geligstirme ihtiyaci duymaktadir. Bu gelisim cercevesinde performans degerlendirme
faaliyetleri orgutler icin vazgecgilmez bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Performans degerlendirme faaliyetleri sonucunda elde edilen veriler isgdrenin
gelisimine 1slk tutmakta ve yasanan rekabet ortaminda oOrgutlerin ayakta

kalabilmelerini saglamaktadir.

Performans degerlendirme faaliyetleri, isgdrenlerin 6nceden belirlenmis
Olcutlere gore degerlendiriimesini ifade etmektedir. Gunumuizde o6rgutler yoneticiler
tarafindan yapilan degerlendirmelere dayanan geleneksel degerlendirme
yontemlerinin yerine, ¢ok kaynakl bir degerlendirmeyi temel alan 360 derece
geribildirim yonteminin dnemini anlamis ve uygulamaya baslamislardir. Diger taraftan
orgutsel adalet, insan kaynaklari uygulamalarinin etkin bir sekilde gergeklestiriimesini

saglamada en dnemli unsurlardan biri olarak ifade edilmektedir.

Calismamizda o6rgutsel adalet algisi, 360 derece performans degerlendirme yontemi
acisindan ele alinmigtir. Performans degerlendirme hakkinda genel bilgiler verilerek,

360 derece geribildirim yontemi Uzerinde durulmustur. Buna gore galismamizda



orgutsel adalet algisinin agiklanmasi ve 360 derece performans degerlendirme
surecinde orgutsel adalet algisinin gergeklesmesi igin sistemin tasimasi gereken

Ozelliklerin vurgulanmasi amaglanmaktadir.

Calismamizda, arastirmanin gerceklestirildigi isletmenin 360 derece
performans degerlendirme sistemi, 6rgutsel adalet algisinin boyutlarini olusturan
prosedur, etkilesim ve dagitim adaleti algilari agisindan incelemektedir. Arastirma tek
bir isletmede gercgeklestiriimis olup, 6zellikle Ulkemizde pek incelenmemis bir konu
olan 360 derece performans degerlendirme surecinde oOrgutsel adalet algisini

incelemesi agisindan dnemlidir.

Anahtar Kelimeler: 1)Performans, 2)Performans Degerlendirme, 3)360 Derece

Performans Degerlendirme, 4)Orgiitsel Adalet Algisi, 5)Konaklama isletmeleri
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ABSTRACT

360 DEGREE PERFORMANCE EVALUATION METHOD FOR THE ANALYSIS OF
ORGANIZATIONAL JUSTICE: AN APPLICATION OF ACCOMMODATION
BUSINESS

ISLEK CIN, Gamze
Master's Thesis, Department of Tourism and Hotel Management,
Adviser: Prof. Dr. Oya AYTEMIZ SEYMEN
2010, 151 pages

Organizations and employees always have needed to develop themselves in
changing management approach. Performance evaluation is necessary for
organizations in this developmental system. The data which was collected via
performance evaluation help employee’s development and help organization’s

existance in competition.

Performance evaluation depends on criteria which is made beforehand. In
today’s world, organizations do not use performance evaluation which is made by
directors, instead they choose 360 degree feedback which uses multiple sources.
The reason of thiscan be explained that, they understand the importance of 360
degree feedback procedure and apply that. On the other hand, organizational justice

is important aspect for human resource application.

Organizational justice perception in this dissertation is investigated within the
perspective of 360 degree performance evaluation. This dissertation is investigated
especially 360 degree feedback procedure but this gives general information about
performance evaluation. According to that, this dissertation aim to stress the
features, necessary for occurring the system, to explain organizational justice
perception and to evaluate 360 degree performance. The survey tries to investigate

the procedure building up dimensions of organizational justice perception and
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organization’s 360 degree performance system with respect to interaction and
distribution justice perception. Survey is applied in one organization. The dissertation
is important because it investigate organizational justice perception in 360 degree
performance evaluation process and this issue has not been investigated especially

in our country.

Keywords: 1)Performance, 2)Performance Evaluation, 3)360 Degree Performance

Evaluation, 4)Organizational Justice Perception, 5)Accomadation Establishment

viil



1. GIRIS

N T QI G G G |
~NOoO O WN -

. Tanimlamalar

ICINDEKILER

. Arastirma Problemi

. Arastirmanin Amaci

. Arastirmanin Yontemi

. Arastirmanin Onemi

. Arastirmanin Varsayimlari
. Arastirmanin Sinirhiliklari

2. KURAMSAL VE KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Performans Kavrami ve igerigi
2.2.1. Performans Degerlendirmenin Kavramsal igerigi
2.2.2. Performans Degerlendirmenin Amaci, Onemi ve Yararlari
2.2.3. Performans Degerlendirmenin Ozellikleri
2.2.4. Performans Degerlendirme Sureci
2.2.5. Performans Degerlendirmede Degerlendirmecilerin
Belirlenmesi ve Onemi
2.2.6. Performans Deg@erlendirme Surecinde Karsilasilan Sorunlar
ve Hata Kaynaklari

2.2.6.1.
2.2.6.2.

Sistem Hatalari
Sure¢ Hatalari

2.2.7. Performans Degerlendirme Yontemleri

2.2.7.1.
2.2.7.2.
2.2.7.3.
2.2.7.4.
2.2.7.5.
2.2.7.6.
2.2.7.7.
2.2.7.8.

ikili Kargllastirma Yontemi

Zorunlu Dagilim Yontemi

Kritik Olay Yontemi

Kontrol Listesi Yontemi

Grafik Degerlendirme Yontemi

Davranig Temelli Degerlendirme Yontemi
Amaclara Gore Degerlendirme Yontemi

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

2.2.8. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Kullaniimasi

2.2.8.1.
2.2.8.2.
2.2.8.3.
2.2.84.
2.2.8.5.
2.2.8.6.
2.2.8.7.

Ucret Yonetimi

Stratejik Planlama

Egitim ve Gelisim Planlamasi

Rotasyon Uygulamalari

Is Genigletme ve Is Zenginlestirme Uygulamalari
Sbzlesme Yenileme ve isten Cikarma

Kariyer Yonetimi

-

aooabr,pb,ON

10
16
17
20

21

23
23
25
26
27
28
30
31
32
33
34
36
37
37
38
38
39
39
40

X



2.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Sdrecinin Ayrintil Analizi
2.2.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Sdrecinin Tanimi
2.2.1.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin
Amaci
2.2.1.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin
Ozellikleri ve Uygulama Ilkeleri
2.2.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Surecinin Asamalari
2.2.2.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Sirecinde
Verilerin Toplanmasi
2.2.2.2. 360 Derece Performans Degerleme Sirecinde
Verilerin ve Veri Kaynaklarinin belirlenmesi
2.2.2.2.1. Yoneticiler Tarafindan Degerlendirme
2.2.2.2.2. Takim Arkadaslari Tarafindan Degerlendirme
2.2.2.2.3. Astlar Tarafindan Degerlendirme
2.2.2.2.4. Musteriler Tarafindan Degerlendirme
2.2.2.2.5. Kendi kendini degerlendirme ( 6zdegerleme)

2.2.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Surecinde
Degerlendirilen Yetkinlikler

2.2.4. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Basari Kosullari
2.2.5. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Sakincalari

2.3. Orglitsel Adalet Kavrami ve Tanimlar
2.3.1. Orglitsel Adalet ile Ilgili Kuramsal Yaklagimlar
2.3.1.1. Tepkisel icerik Kurami (Reaktif icerik Kurami)
2.3.1 2. Onlemsel igerik Kurami (Proaktif igerik Kurami)
2.3.1.3. Tepkisel Sure¢ Kurami (Reaktif Sure¢ Kurami)
2.3.1.4. Onlemsel igerik Kurami (Proaktif igerik Kurami)
2.3.2. Orglitsel Adalet Algisi ve Boyutlari
2.3.2.1. Dagitim Adaleti
2.3.2.1.1. Adams’in Esitlik Teorisi
2.3.2.1.2. Levanthal’in Adalet Yargi Modeli
2.3.2.2. Etkilesim Adaleti
2.3.2.3. Prosedur Adaleti
2.3.2.4. Kisiler Arasi Adalet
2.3.2.5. Bilgisel Adalet
2.3.3. Performans Degerlendirme Siirecinde Orglitsel Adalet Algisi
2.3.3.1. Sistem Gelistirme Surecinin Hazirlanmasinda
Orgutsel Adalet Algisi
2.3.3.2. Sistemin Yurutulmesi Surecinin Hazirlanmasinda
Orgutsel Adalet Algisi
2.3.3.3. Geri Besleme Siirecinde Orgiitsel Adalet Algisi
2.4. Yazinda Performans Degerlendirme, 360 Derece
Performans Degerlendirme Ve Orglitsel Adalet iligkilerine
iliskin Onceki Arastirmalar

41
41
42

43

48
49

51

52
52
53
54
54

55

58
59

61
63
66
67
68
68
69
70
71
72
73
75
76
77
77
78

81

82
85



3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler 88
3.2. Arastirmanin Yapildigi isletmenin Bu Arastirma 90
icin Secilme Nedenleri ve Ozellikleri

3.3. Ana kiitle ve Orneklem 93
3.4. Arastirmanin Veri Toplama Ydntemi ve Araci 93
3.5. Verilerin Analizinde Kullanilan istatistiksel Yontemler 95

4. BULGULAR VE YORUM

4.1. Faktor Analizi ve Guvenilirlik Analizine iligkin Bulgular 96
4.2. Demografik Verilere iligkin Bulgular 99
4.3. Isgdrenlerin 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ile 100
Prosediir, Dagitim ve Etkilesim Adaleti Algilari iligkisine

iliskin Bulgular

4.4. Demografik Veriler ile isgérenlerin Prosedir Adaleti Algilari 101
iliskisine lliskin Bulgular

4.5. Demografik Veriler ile isgérenlerin Etkilesim Adaleti Algilari 108
iliskisine lliskin Bulgular

4.6. Demografik Veriler ile isgérenlerin Dagitim Adaleti Algilari 115

iliskisine lliskin Bulgular

5. SONUC VE ONERILER

5.1.Sonug 123
5.2.0Oneriler ) 128

5.2.1. Uygulamaya Yonelik Oneriler 128

5.2.2. lleri Arastirmalara Yoénelik Oneriler 132

KAYNAKCA 134

EKLER

xi



TABLOLAR LISTESI

Tablo 1. Performans Degerlemesinden Elde Edilen Sonuglarin Kullanim
Alanlari

Tablo 2. Performans Degerleme sistemlerini etkileyen faktorler
Tablo 3. ikili Karsilastirma Tablosu

Tablo 4. Garson Igin Kritik Olaylar Kaydi Ornegi

Tablo 5. Kontrol Listesi Yontemi

Tablo 6. Grafik derecelendirme yontemi

Tablo 7. Davranigsal siniflandirma olgegine bir 6rnek

Tablo 8. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemi ile 360 Derece
Geribildirim Yontemi Arasindaki Farklar

Tablo 9. Orgltsel Adalet Kuramlari ve Tanimlari

Tablo 10. Orglitsel Adalet Kuramlari

Tablo 11. Adalet Kurami Kategorilerini Agiklayan Sorular

Tablo 12. Orglitsel Adalet Olgegine lliskin Faktdr Analizi Sonuclari
Tablo 13. Guvenilirlik Analizi Sonuglari

Tablo 14. Cinsiyetlere Goére Dagilim

Tablo 15. Yaslara Gore Dagilim

Tablo 16. Orgiit i¢i Kidem Diizeylerine Gére Dagilim

Tablo 17. Egitim Duzeylerine Gore Dagilim

Tablo 18. isgérenlerin 360 Derece Performans Degerlendirme
Surecine iligkin Prosedir, Dagitim ve Etkilesim Adaleti Algilar
Tablo 19.Calisanlarin Performans Degerlendirme Sistemine iligkin
Prosediir Adaleti Algilarinin ifade Bazinda incelenmesi

Tablo 20. Cinsiyet Degiskeni Agisindan isgérenlerin Prosedir
Adaleti Algilarina iligkin ifadelerin Karsilastirimasi

Tablo 21. Egitim Diizeyi Degiskeni Agisindan isgérenlerin Prosediir
Adaleti Algilarina iligkin ifadelerin Karsilastiriimasi

Tablo 22. Yas Degiskeni Acisindan isgérenlerin Prosediir Adaleti

Algilarina lliskin ifadelerin Karsilastiriimasi

Tablo 23. Orgiit ici Kidem Diizeyi Degiskeni Agisindan isgérenlerin

11

27
28
31
32
33
34
38

66
67
67
99
100
101
101
102
102
103

103

104

105

107

109

xii



Prosediir Adaleti Algilarina iligkin ifadelerin Karsilastiriimasi

Tablo 24. Calisanlarin Performans Degerlendirme Sistemine iligkin
Etkilesim Adaleti Algilarinin ifade Bazinda Incelenmesi

Tablo 25. Cinsiyet Degiskeni Agisindan isgérenlerin Etkilesim
Adaleti Algilarina iligkin ifadelerin Karsilastiriimasi

Tablo 26. Egitim Diizeyi Degiskeni Agisindan isgérenlerin Prosediir
Adaleti Algilarina iligkin ifadelerin Karsilastiriimasi

Tablo 27. Yas Degiskeni Acisindan isgérenlerin Prosediir Adaleti
Algilarina lliskin ifadelerin Karsilastiriimasi

Tablo 28. Orgiit ici Kidem Diizeyi Degiskeni Agisindan isgérenlerin
Etkilesim Adaleti Algilarina lliskin ifadelerin Karsilastiriimasi

Tablo 29. Calisanlarin Performans Degerlendirme Sistemine iligkin
Dagitim Adaleti Algilarinin ifade Bazinda incelenmesi

Tablo 30. Cinsiyet Degiskeni Agisindan isgérenlerin Dagitim Adaleti
Algilarina lligkin ifadelerin Karsilastiriimasi

Tablo 31. Egitim Diizeyi Degiskeni Agisindan isgérenlerin Dagitim
Adaleti Algilarina iligkin ifadelerin Karsilastiriimasi

Tablo 32. Yas Degiskeni Acisindan isgérenlerin Dagitim Adaleti
Algilarina lliskin ifadelerin Karsilastiriimasi

Tablo 33. Orgiit ici Kidem Diizeyi Degiskeni Agisindan isgérenlerin

Dagitim Adaleti Algilarina iligkin ifadelerinin Karsilagtiriimasi

111

112

113

114

116

118

118

120

121

123

xiil



SEKIL LISTESI

Sekil 1. Performans Degerlendirme Sisteminin Basarisi

Sekil 2. Etkili ve Yiiksek Performans ilkeleri

Sekil 2. Etkili ve Yiiksek Performans ilkeleri

Sekil 4. Performans Degerleme Sureci

Sekil 5. Zorunlu Dagilim Yontemi

Sekil 6. Amaglara Goére Yonetim Dongusu

Sekil 7. Tek kaynakli sistem ve 360 derece geri bildirim sistemi
Sekil 8. 360 Derece Geribildirim Modeli

Sekil 9. 360 derece Performans Degerlendirme Sureci

Sekil 10. 360 Derece Performans Degerlendirme Sureci

Sekil 11. Arastirmanin Modeli

Kisaltmalar

PD: Performans Degerlendirme
Mean: Ortalama

Std. Deviation: Standart Sapma
p: Anlamlilik Seviyesi

t: Test Istatistigi Degeri

10
13
14
20
29
35
37
43
50
50
90

X1V



1. GiRIS

Orgltlerin artan rekabet ortaminda basarlyi hedeflemeleri acisindan ‘“insan"
faktorunin goézden kacirilmamasi dusuncesi orgutlerin misyon ve vizyon gibi temel
orglt kulttr unsurlari agisindan biylik énem tasimaktadir. insanin psiko-sosyal bir
varlik olmasi (isgorenin duygu ve dusunceleri ile bir butin olmasi dikkate alinirsa) ve
uretim faktorleri icinde dogal olarak farkli bir yere ve 6neme sahip olmasi tartisiimaz
bir gercektir. Bu dislince dogrultusunda orgutlerdeki insan kaynaginin yonetimi de

ayri bir 5nem tagimaktadir.

Dunyada yasanan hizli gelisim ve degisim tUm orgutleri yogun bir rekabet ortamina
surtklemigtir. Bu rekabet ortaminda oOrgutler varliklarini  sirdarebilmek igin
verimliliklerini mimkin oldukga en Ust duzeye ¢ikarmak zorundadirlar. GUnumuzde
tum orgutlerde, gercek verimlilige ulasmanin tek yolunun insan kaynagindan daha
etkin faydalanabilme gergedi oldugu ortaya cikmistir (Pehlivan,2008:171). Iinsan
kaynaklari yonetimi, 6érgutin en degerli varligi olan isgorenlerin bireysel ve toplu
olarak orgutsel amaclara ulagsmalarina katkida bulunan stratejik, kapsamli ve i¢
tutarlihg olan bir yaklasimdir. isletmelerde insan kaynaklari yonetiminde verimliligin
artinlmasi yoneticilerin, isgorenlerin performanslarini gelistirmelerine iligkin bilgi ve
beceri duzeylerini ylkseltmeleri ile olanakli hale gelmektedir (Canman, 2000, s.62).
Performans degerlendirme, orgatin sagladigi mali ve diger imkanlari isgorenlerin
basarisi ile iligkilendirmek yoluyla érgutlerde adil bir Gcretlendirme ve kariyer dagilimi
saglayarak calisanlari yuksek basari gostermeye tesvik etmeyi amacglamaktadir.
isgérenlerin  basarisini  artirmak suretiyle o6rgiit basarisinin  da  artirilacagi
dusundlmekte ve basari degerlendirme, orgutlerde Ucret ve terfi kararlarinda, insan
kaynaklari planlarinin olusturulmasinda ve egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesinde
kullaniimaktadir (Ko, 2007:24).

Performans degerlendirme yontemleri arasinda yer alan 360 derece geribildirim
sureci, isgorenlerin performanslarinin gesitli agilardan degerlendirilerek, daha dengeli
bir gorintu elde edilebilmesi icin ¢ok kaynakli degerlendirme surecinin temelini

olusturmaktadir. 360 derece geribildiim slrecinde, performans verileri;
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yoneticilerinden, takim arkadaslarindan, musterilerden ve astlarindan toplanmaktadir.
Bu suregte isgoren kendi performansini degerlendirmekte ve yoneticiler, astlar,

calisma arkadaslari ve musterilerden geribildirim almaktadir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin isgorenler tarafindan kabulinin
saglanmasi ve amacina ulasmasi ise isgorenlerin sistemi nasil algiladiklarina
baglidir. Calismamizin amaci, 360 derece performans degerlendirme surecinin
¢alisanlar tarafindan kabulini saglamada en O6nemli unsurlardan biri oldugu
saptanan orgltsel adalet algisini acgiklamak ve performans degerlendirme
sistemlerinde Orgltsel adalet algisinin gergeklesmesi igin sistemin tagimasi gereken

Ozellikleri vurgulamaktir.

Yukarida belirtilenler cercevesinde arastirma c¢alismamiz dort bdlim halinde
tasarlanmistir ve ilk G¢ bdlimi yazin taramasindan olugmaktadir. ilk bélimde
performans degerlendirme sistemlerine genel bir bakis agisi ile yaklasiimis ve
performans degerlendirmenin gelisim slreci anlatiimistir. Ikinci bélimde 360 derece
performans degerlendirme ydnteminin ayrintili analizi yapilmis ve sistemin tagimasi
gereken 6zelliklerin (izerinde durulmustur. Uglincii bélimde ise arastirmanin diger
degiskeni olan orgutsel adalet algisi alt boyutlar olarak ele alinan dagitimsal adalet,
islemsel adalet ve etkilesimsel adalet algilari ve adalet algisinin farkh alt boyutlar

360 derece performans degerlendirme slreci kapsaminda ele alinmistir.

Aragtirmanin dérdincu bdliminde arastirmanin yontemi ve bulgulari analizler ile
beraber aciklanmis ve bu bdlimde arastirmanin yapildigi turizm orgutunun 360
derece performans degerlendirme slreci, Orgutsel adalet algisi agisindan

incelenmigtir. Son olarak konu ile ilgili bulgular tartisilarak gesitli dneriler getirilmigtir.

1.1. Arastirma Problemi

Performans degerlendirme, isgorenlerin davraniglarini sekillendirmekte ve kendi
potansiyellerinin farkina varabilmelerini saglamaktadir. Orglt iginde isgérenlerin
faaliyetlerini daha basarili yerine getirebilmeleri, hedeflerini olusturabilmeleri ve bu
hedefleri gerceklestirebilmeleri igin dlzenli bir performans degerlendirme surecinin

olusturuimasi gerekmektedir. 360 derece performans degerlendirme slreci iginde
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geleneksel performans degerlendirme yontemlerinden farkli olarak, isgorenlerin
performanslari ile ilgili fikir edinilebilmesi icin, Ust kademe ydneticilerinden, is
arkadaglarindan, astlarindan ve musterilerinden bilgi alinmasi gerekmektedir.
isletmede c¢alisan orta kademe yoneticilerin gérevlerini etkin bir bicimde yerine
getirebilmeleri igin ihtiyag duyduklari maddi ve beseri kaynaklarin tam donanimli
olarak bulunmasi gerekmektedir. Bu faktorlerin yani sira isgorenlerin algiladiklar
adalet algisinin da performanslarini etkilemektedir. Cok boyutlu bir degerlendirme
olan 360 derece performans degerlendirme ile oOrgutsel adalet algisi
iliskilendirildiginde; ‘360 derece performans degerlendirme yontemi ile 6rgutsel adalet
algisi arasindaki iligkinin boyutu ne sekildedir?’ sorusu arastirmanin problemini

olusturmaktadir.

Buna goére; arastirmanin temel problemi, 6rgut icinde uygulanan 360 derece
performans degerlendirme yontemi ile isgorenlerin 6rgutsel adalet algisi arasindaki

iligkilerin niteliginin nasil bir baginti icinde oldugunun ac¢iklanmasidir.

1.2. Aragtirmanin Amaci

insan kaynaklari yonetiminin bir araci olan performans degerlendirmesinin temel
amaci, performansi artirmak, muhafaza etmek ve isgdrenin potansiyelini ortaya
koymaktir. Performans degerlendirmesi, Ucret yonetimi, terfilerin yapiimasi ve isten
ctkarma vb. kararlarda kullaniilmak Uzere bir veri tabani kaynagi olugturur. Ayni
zamanda, iggorenlere geri besleme saglayarak kabiliyet ve performanslarini artirmak
ve egditim ihtiyaglari icin veri kaynagi yaratmak amaciyla kullanilabilir. Bu sekilde geri
besleme ile isgorenlere performanslari hakkinda bir bilgi donisumu sadlayarak,
onlarin Ustin ve zayif yonlerini goOstererek gelismelerine yardimda bulunmak
amaciyla kullanilan degerlendirme sistemi, “360 derece performans degerlendirme”
(PD) olarak bilinmektedir.

360 derece PD orgltlerde sistemin duzenlenmesi, politika ve yonetmeliklerin
uygulanmasi, kariyer planlamasi, egitim uygulamalari gibi kararlarda kullaniimaktadir.
360 derece performans degerlendirme sistemlerinin etkin bir bigimde islemesi,
sistemin isgérenler tarafindan kabul edilmesine baghdir. isgérenlerin sistemi kabul

etmelerini saglayan en o6nemli unsurlardan birinin orgltsel adalet algisi oldugu
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saptanmistir. Buradan hareketle arastirmamizin amaci, isgoérenlere uygulanan 360
derece PD yonteminin, oOrgltsel adalet algisinin olusmasinda ne derece etkin
oldugunu ortaya koymayl amaglamaktadir. Arastirmanin gergeklestirildigi 6rgutin
360 derece PD sistemini orgutsel adalet algisinin boyutlarini olusturan prosedur,
etkilesim ve dagitim adaleti algilari agisindan incelemektir. Bunun igin arastirmaya
katilan isgorenlerin 360 derece PD sistemine iliskin prosedur, etkilesim ve dagitim
adaleti algilari dl¢ulmas, elde edilen sonuglar tek tek ifade bazinda da gosterilmistir.
Sonuglari ifade bazinda ele almanin sistemin Ozelliklerinin ayrintili  olarak
incelenmesinde yararli olacagi dusunulmektedir. Ayrica 360 derece PD slrecine
iliskin prosedur, etkilesim ve dagitim adaleti algilarinin iggérenlerin cinsiyet, yas,

egitim ve drgut ici kidem duzeylerine gore farklilagip farkhlagsmadigi da incelenmistir.

1.3.Arastirmanin Yéntemi

Arastirma, PD ve Orgltsel adalet konularina iligkin kaynaklarin toplanmasi,
incelenmesi ve bu konuda yapimis onceki arastirmalarin ayrintih analizi ile
bagslamistir. Gorgll calisma kisminda ise, 360 derece PD ydnteminin turizm
orgutlerinde galisan isgorenlerin 6rgutsel adalet algisi Uzerinde etkili olup olmayacag

bir arastirma yardimiyla ortaya konulmaya ¢alisiimistir.

1.4.Aragtirmanin Onemi

360 derece PD yontemi isgorenlerin kendi kendini degerlendirmesinin yani sira kendi
zayIf ve guglu olduklar taraflar hakkinda bilgi vermesi agisindan onlarin gelismesini
saglayan bir yontemdir. Cok yonla ve geri bildirimli olmasi sebebiyle, isgorenlerin
kendilerine guvenin artmasini saglamakla birlikte, aralarindaki iletisimi gelistirirken,

gelisim odakli bir kltirin olusmasini da saglamaktadir.

Orgltsel adalet, orgitlerde isgérenler arasi iliskilerin ve grup siregclerinin
anlagilmasinda 6nemli bir kavramdir. lIsgorenler icin calistigi 6rgitin ve
yoneticilerinden gordugd muamelenin adil ve esit olmasi temel bir kaygidir.
Dolayisiyla 6rgutsel adalet yazininda yuksek adalet algisinin, igsgorenlerde olumlu
tutum ve davraniglara ve ayrica artan bir performansa neden oldugu

savunulmaktadir.



360 derece PD yontemi hedeflerin 6rgutte isgoren tarafindan nasil anlasildigini, ne
kadar benimsendigini, sadece kisilerin kendi bakis acilari ile degil, diger isgorenler
tarafindan onaylanmasi suretiyle yonetime bir geri besleme mekanizmasi olarak da
katkida bulunmaktadir.

1.5. Aragtirmanin Varsayimlari

Arastirmanin amacina uygun olarak ve 360 derece PD ile orgutsel adalet algisi
arasindaki iligkiyi prosedur, etkilesim ve dagitim adaletleri boyutunda belirlenmesine
yonelik hazirlanan anket formlarinin, arastirmaya katillan turizm &rguta isgoérenleri

tarafindan ictenlikle ve durust bir sekilde yanitlanacagi varsayiimistir.

1.6.Arastirmanin Sinirhiliklari

Arastirma kapsaminda, insan kaynaklari yonetimi icinde PD ydntemi olarak 360
derece PD sureci ayrintili olarak ele alinmis ve uygulanan bu sdrecin turizm
orgutlerinde calisan isgorenlerin drgutsel adalet algilarina olan etkisi, isgorenlerden
alinan cevaplar dogrultusunda belirlenmeye ¢alisiimistir. Arastirmanin, uzun yillardir
faaliyet gosteren ve zincir bir drgutte uygulanmasi tercih edilmis ve bu dogrultuda,
orgutteki isgorenlere anket uygulanmigtir. Arastirmanin uygulama asamasinda
geleneksel PD yontemleri ve 360 derece PD yontemi Uzerinde durulmustur. Ayrica
calisma, zaman unsuru g6z dnunde bulundurularak, sinirli sayida isgérenden bilgi
toplanarak gergeklestiriimistir. Calismamizda arastirmaya katilan buttn isgorenlerin
sorulari ayni sekilde algiladiklari ve gercekgi yanitlar verdikleri varsayilmigtir.
Calismamiza gece gorev yapan isgorenlerin katilmamis olmasi galismanin kisitini

olusturmaktadir.
1.7.Tanimlamalar
Performans: Performans, isgorenin bilgi, beceri ve yeteneklerine uygun olarak

tanimlanmig olan dogru bir isi (gorevi), istenen bigcimde ve sirede tamamlamasi ya

da tamamlamaya ¢aba gostermesidir.



Performans Degerlendirme: PD, dnceden belirlenen performans olcltlerine gore,
orgutin ya da isgodrenlerin belli bir donemdeki mevcut performans duzeylerini ve

gelecekteki potansiyelini saptamaya donuk ¢aligmalardir.

360 Derece Performans Degerlendirme: isgéren performansinin, is arkadaslarindan,
yoneticilerden, kendisine dogrudan rapor verenlerden, i¢ ve dis musterilerden ve
kendisinden elde edilen bilgiler 1siginda degerlendirildigi ve baskalarinin bakis

acilarini daha iyi anlama olanagi veren yaklagimdir.

Orgltsel Adalet: Orgiitsel kaynaklarin (6dil, ceza) dagitiminin, bu dagitim kararlarini
belirlemede kullanilan prosedurlerin ve bu prosedurlerin yudrutilmesi sirasinda
gerceklesen kisiler arasi davraniglarin nasil olmasi gerektidi ile ilgili kurallar ve sosyal

normlar butinu olarak izah edilmektedir.



2. KURAMSAL VE KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Performans Kavrami ve igerigi

Performans genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Akal, 2000:1). Performans kelime
anlami olarak ‘is yapma becerisi, basari, kapasite, yetenek’ gibi anlamlari
icermektedir (Kiling vd., 2008:29). Yabanci kokenli bir s6zclk olan “performans”,
Tirkgeye “edim” olarak da gevrilmistir. insan kaynaklari yénetimi agisindan edim,
isgorenin butinlugu ile 6rgut hedeflerinin etkilesiminin sonucu olarak tanimlanabilir
(Acikalin, 2000:102).

Performans, belirlenen kogullara gore bir igin yerine getiriime dizeyi veya isgoérenin
davranis bigimi olarak tanimlanabilir (Bingdl, 2003:273). Belirlenen her bir amaca ne
derece ulasildiginin sayisal ve niteliksel agidan gdstergesi olan performans (Seymen
vd., 2007:777) baska bir ifadeyle, bir iggorenin belirli bir zaman kesiti igerisinde
kendisine verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir. Bu sonugclar
olumlu ise, isgbrenin gorev ve sorumluluklarini basariyla yerine getirdigi ve yuksek
bir performansa sahip oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Sayet bu sonuglar yetersiz ise,
isgorenin basarili olmadigi ve dusUk bir performansa sahip oldugu kabul edilir
(Ozgen, 2002:209).

Orglt diizeyinde ya da bir is sisteminin performansi ise belirli bir zaman sonucundaki
¢iktisi ya da calisma sonucudur. Bu sonug¢ 6rgit amacinin ya da gorevinin yerine
getirilme derecesi, olarak algilamalidir. Bu durumda performans, érgut amaclarinin
gerceklestiriimesi i¢cin gosterilen tum c¢abalarin degerlendiriimesi seklinde de
tanimlanabilir (Akal, 2000:1).

Yonetim anlayisinin ylksek performansa odaklanmasinin érglte saglayacagi birgok
fayda vardir. Orglit yénetimi, performans yénetimi ile kazang firsatlarini daha iyi
gorerek yuksek gelirler elde edebilir; geri beslemeyi kullanarak sonraki yillarda daha
yuksek performans hedefleri belirleyebilir, kaynaklari daha etkili sekilde kullanabilir;
degisen piyasa kosullarina daha hizli cevap verebilir, yonetim kararlarini zamaninda
ve tutarli bir sekilde alabilir ve érgut icinde surekli iyilestirme kaltirinin yerlesmesini
saglayabilir (Coskun, 2006:7).



2.2.1. Performans Degerlendirmenin Kavramsal igerigi

ilgili yazinda ‘basari degerleme’, ‘liyakat degerleme’, ‘isgéren boylandirma’, ‘isgdren
degerleme’ gibi deyimlerle de ifade edilen (Bakan vd., 2003:105) PD, isgdrenin 6rgut
amagclarinin gerceklesmesine yapmis oldugu katkinin olgimlenmesidir. Diger bir
deyigsle PD (PD), isgOrenin gorev ve sorumluluklarini ne denli etkin olarak yerine
getirip getirmediginin Ol¢ulmesi(Bulut, 2004) ile birlikte, isgéren ya da grubun isi ile
ilgili guglt ve zayif yonlerini sistematik bir bicimde analiz etmek ve 6rgutun belirledigi
amaglar dogrultusunda yonlendirmektir (Cascio, 1992:263). Kingir ve Taskiran’a gore
(2006:197), basari degerlendirme olarak da adlandirilan PD; bir isgorenin yapmakla
yukimli oldugu gorevindeki etkinligi ve yeterliligi hakkinda bilgi veren ve bu
dogrultuda gosterdigi performansini 6lgmeye imké&n saglayan bir sdreg, olarak

tanimlanabilir.

PD; isgoren ile yonetici arasinda ortak bir ¢alismaya, bilgi alisverisine, hem hatalar
hem de basarilar agisindan sorumlulugunun paylasiimasina, egitim ve gelismesine
olanak saglayan dinamik bir sistem olarak tanimlanabilecegi gibi, isgoren diuzeyinde
(bireysel) psikolojik, érgut dizeyinde ise motivasyona yodnelik bir ihtiyagtir (Eraslan
vd., 2005:96) Bu ihtiyacin beraberinde getirdigi bir zorunluluk ve insan kaynaklarinin
yonetilmesinde yodnetici agisindan ¢ok ©Onemli bir ara¢ niteliginde olan PD,
isgorenlerin yeteneklerinin igin nitelik ve gereklerine ne dl¢ide uydugunu arastiran ya
da isteki performans duzeylerini saptamaya isgoren objektif analiz ve sentezler
batund olarak tanimlanabilir (Erdil vd., 2004:103).

Gunumuzde orgutlerde gercek verimlilige ulasmanin tek yolunun insandan daha etkin
olarak faydalanabilme gergedi oldugu ortaya ¢cikmistir. “insan”dan daha etkin olarak
faydalanabilmenin yollarini arastiran, orgutsel amaclar ile isgdrenin amaglarini
eslestirebilen, isgdrenlerinde slrekli heyecan yaratabilen o6rgutler gelecekte farki
yaratabileceklerdir. MUkemmelligi arayis surecinde etkili, her kesim tarafindan kabul
edilen ve destek verilen bir performans yonetim sisteminin kurulmasi ve isletiimesi
¢ok dnemlidir (Sabuncuoglu, 2000:160).



Performans yonetimi, isgéren performansinin planlanmasini; egitim, terfi firsatlari ve
Ucret dlzeyleri vb.nin belirlenmesi i¢in performansinin dlglimesini; isgdren bilgisinin,
becerisinin ve yetkinliklerinin degerlendirilmesini, gerekli destegin verilmesini; isgéren
saghginin ve is guvenliginin temin edilmesini ve disiplin faaliyetlerini gerektirir
(Benligiray, 2006:1). Performans yonetim sisteminin amaci; sadece gecmiste
gOsterilen performansin seviyesini ortaya cikarmak degil, isgéren ve o&rgutlerin
gelecege yoOnelik potansiyel performans dizeylerini de belirlemek ve uygun
isteklendirme araglari ve yodnlendirmelerle gelecekteki performanslarini onleyici bir
yaklasimla yukseltmek olmalidir (Sabuncuoglu, 2000:160).

PD; Can’a gore (1995:174) kisiligin ise yansima yonu de dikkate alinmak suretiyle,
Ucretini artirma, yukseltme, 6dul ve takdirname verme, egitim ihtiyacini belirleme ve
gelistirme gibi amaglarla, is basarisi/amaglari gerceklestirme derecesi bakimindan
degerlendirilirken, isgoren yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne olglude
uydugunu, isteki basarisini arastirmaya ve saptamaya isgoren (Akyluz, 2001:82)
isgorenin daha iyi taninmasinda bir ara¢ olarak kullanilan ($enol,2003) nesnel
analizler olarak tanimlanabilir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi PD algisal bir suregtir. Buna gore drgutler isgorenlerin
PD sistemlerini adil, faydali ve dogru algilamalarini saglayan unsurlari degerlendirme
sistemlerine dahil etmezlerse PD sistemleri isgdrenler tarafindan kabul gérmeyecek
ve bu dogrultuda basarili olmayacagi gibi Sekil 1’de de belirtildigi gibi planlanan
hedeflere de ulasamayacaktir (Cakmak, 2005:27).

Sekil 1. Performans Degerlendirme Sisteminin Basarisi

Algilanan Dogruluk

isgorenlerin Algilanan Fayda Eé%zgin __ | PDS'nin
PPS ne Memnuniyet Algisi Tarafindan | Bagaris|
lliskin ,
Alcil ) Kabull
giiari Orgitsel Adalet Algis|

Kaynak: Cakmak, 2005:27

Ozet olarak PD, isgorenin gérevdeki basarisi, isteki tutum ve davranislari, ahlak
durumu ve 6zelliklerini ayrintilayan ve butlnleyen, isgorenin, 6rgutin basarisina dair

katkilarini degerlendiren planli bir aragtir (3).



2.2.2. Performans Degerlendirmenin Amaci, Onemi ve Yararlan

Performans degerleme belirli bir gorev ve is tanimi gergevesinde isgoérenin bu is ve
gorev tanimini ne diuzeyde gergeklestirdiginin belilenmesi ¢abasi ve isgdrenin
tanimlanmis olan godrevlerini belirli zaman dilimi iginde gergeklestirme duizeyinin
belirlenmesidir. Boylece isgdren, kendi c¢aligsmalarinin sonuglarini bir anlamda
ctktilarini gorur ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirir. Diger yandan 6rgut,
isgoren ile yaptigi is anlagsmasinin kosullarinin ne oranda gercgeklestigi, isgorenin ilgi
ve yeteneklerinin ise ne dizeyde yansididi, isgorenin basarisi, gorev tanimindaki
standartlara ulasip ulasmadigi, kariyer planlamasinin ne dizeyde olacagi performans
degerleme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore isgorene yonelik
basari beklentisinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda
isgorenin terfi etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina, Ucretinin artiriimasina,
gorevinin degistiriimesine, isten ¢ikarilmasina, isinin zenginlestiriimesine ve benzeri
kararlara ulasilabilir (Trahant, 1997:299).

Dolayisiyla; PD, bir érgutteki isgorenlerin belirli bir ddbnem iginde ¢alismalarinin veya
yeteneklerinin 6nceden belirlenmis bir olglte gbre birgok yonden sistemli olarak
Olcllmesi ve onlarin gelecekteki gelisme ve potansiyellerinin ortaya ¢ikariimasini
saglar (Bingdl, 2003:274).

Performans degerleme sonucu elde edilen verilere dayanilarak 6dul, ceza ya da
diizeltici ve gelistirici onlemler alinabilir. isgdren, her seyden 6nce calismasinin
karsihgini gormek ister. Bu nedenle, bir orgltte ¢alisanla ¢alismayan, basarili olanla
olmayan arasinda bir ayirm gdzetilmesini bekler. Ote yandan basari derecesi
hakkinda bilgi sahibi olan isgoren, kendisini dizeltme ve gelistirme olanagi da bulur
(Gavcar vd., 2006:32).

PD, orgltte gorevi ne olursa olsun isgoren calismalarinin, etkinliklerinin,
eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarinin, yetersizliklerinin bir butin olarak tum
yonleri ile gbzden gegiriimesidir. isgérenlerin gerek kendilerini gdzden gecirmeleri
gerekse oOrgut tarafindan zaman zaman gd6zden gegiriimeleri, Ustlendikleri

sorumlulugu ve gereklerini ne duzeyde yerine getirdiklerini gérmek bakimindan
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onemlidir (Ertugrul vd., 2005:2). PD sonucunda elde edilen veriler, orgutler

tarafindan, yaygin olarak Tablo-1’de belirtilen alanlarda kullaniimaktadir.

Tablo 1. Performans Degerlemesinden Elde Edilen Sonugclarin Kullanim Alanlari

Isgdrenlerin Calistiklari Alanlar

Amag Ofis Hizmetleri Uretimde isgérenler
Ucret artislari % 85 % 83
Terfi Kararlari % 83 % 67
Egitim gereksinimini % 62 % 61
saptamak
Daha guvenilir segim % 24 % 30
sistemi gelistirmek
Diger % 8 %9

Kaynak: Aldemir vd, 2001:268

Performans degerleme oOrgutte gorevi ne olursa olsun isgoérenlerin ¢aligsmalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir
bitlin olarak tim yoénleri ile gbézden gecirilmesidir (Findikgl, 2000:297).Ucret
artiglarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere, kariyer planlamasina ve baska
yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle PD’den elde edilen bilgilere dayanir.
insan kaynaklarina iligkin diger politikalarda oldugu gibi PD’de de herhangi bir gruba
kargi ayrimcilik yapilmasini  engelleyen yasal standartlara uygun olarak

dizenlenmigtir (2).

Etkin hizmet verme yetenegi sadece kaynaklarin nereye odaklandigina degil, ayni
zamanda isg0renin bireysel yeterliligine de dayanmaktadir (Smilansky, 2002:73-74).
Dolayisiyla PD; sadece gecmis performansin ol¢iimesini degil, isgdrenin
potansiyelinin  belirlenerek gelisim planinin  olusturulmasini  ve gelisimin

saglanmasini hedefler (Yener,2006).
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Performans yonetimi sisteminin ana unsuru, isgéren performansinin takibini ve
gelistirimesini amaglayan PD sirecidir. PDsi sisteminin amaci incelendiginde,

asagida yer alan iki ana noktanin géze garptigi gorular (Palmer, 1993:9-10).

- PD sistemi, astlar ve Ustler arasindaki iliskilerin ve iletisimin gelistiriimesini,
isgorenlerin performans sorunlari ile bas edebilmelerini saglayacak bir yapi ortaya
koyar. Isgérenlerin performanslarinin alti aylik ve/veya bir yillik dénemlerle dizenli
olarak degerlendiriimesi; yoneticilerin, isgorenlerin is tatmini, kariyer hedefleri, egitim
ihtiyaclari ve diger kisisel sorunlari hakkinda bilgi sahibi olmalarini saglar.
- Her isgoren, kendinden ne beklendigini ve Ustinlin gosterdigi performans
hakkindaki dusuncesini bilme ihtiyacindadir. PD sistemi; 6rgutin isgéren basarilarini
onemsedigini, basariyl tesvik ettigini gosterir ve iggorenlerin iyi performans
gOstermesini engelleyen noktalarin tespit edilmesi, bu dogrultuda kendisine gerekli

olanaklarin taninmasini saglamak suretiyle, acik bir sekilde bu ihtiyaci karsilar.

PDnin amaci, érgutin kar ve zararindan ziyade isgorenlerin is basarilari konusunda
eksik
duzeltmeye calisirlar (Turan, 2008:30). Etkili ve yuksek bir performans saglamak,

bilgilendiriimeleridir. Bdylelikle isgorenler taraflarini  gorerek eksikleri
uygun bilgi, beceri ve yeteneklere sahip yoneticilerle olur. Yéneticilerin etkili ve
yuksek bir performans istemeleri durumunda Sekil 2’de de goruldigu gibi bes temel

unsura ihtiyaclari vardir (Barutgugil, 2002:31-32).

Sekil 2. Etkili ve Yiiksek Performans ilkeleri

Kaynak:

Glven
Isgorenlerin Nereye
cor 2O gittiginizi
orumalarina -
yardimci Etkili ve ’;','l'g, ve
Yiksek dirin
Performans
Dogru Isgorenlerin
isgorenleri gerekli
segin, yetkinliklere
gelistirin ve sahip“olmasml
giclendirin saglayin

Barutcugil, 2002:31




PD sisteminin amaglari hem isgorenler hem de yoneticiler icin 6nemlidir. Bu noktada,
yoneticilerin de neticede Ucretli bir isgéren olduklarinin alti cizilmelidir. Hem
isgorenler hem de yodneticiler agisindan ortak amaglar su sekilde sayilabilir (Kurt,
2006:51):

- Yonetici ve astin, gergeklesmis performansi 6nceden konmus hedeflerle ve
belirlenmis performans ile karsilastirmasi,

- Glclu ve zayif yonlerin belilenmesi ve buna dayanarak egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesi,

- Kariyer yollarinin olusturulmasi,

- Degerlendiricilerin tarafsiz ( objektif ) ve destekleyici rollere sahip olmalari,

- Sistemin faydalarinin elde edilebilmesi igin, isgdrenlerle tam iletisim saglanmasi,

- Bir kariyer yolunun secilmesi ve belirlenen kariyer yolunda sonraki asamalara dogru

ilerlemek icin gerekli egitimin dizenlenmesi,

isgérenlerin performans degerlendiriimesi yapilirken érgitiin bir bitiin olarak basari
dizeyini yansitan olgutlerden ise baglamak gerekir. Bu agsamada yalniz donem kari
esas alinirsa, yoneticiler uzun vadeli buylime stratejisini bir tarafa birakip tim
glglerini kisa vadeli karliliklara yogunlastirabilirler. isgérenlerin degerlendirilmesi,
Pazar payi, likidite dizeyi, verimlilik ve yeni bir Grinin piyasaya surulme suresi gibi
Olculebilir basari dlgutlerine goére degerlendiriimesine gegildiginde, basarisizligin
odullendiriimesi tehlikesi artar (Tahiroglu, 2002:53). Cascio’ya gore ise (1992:268)

performans degerlemenin amaglari asagidaki Sekil 3’deki gibidir:

Sekil 3. Performans Degerleme Sisteminin Amaclari

isgdren kararlari

Organizasyon ile ilgili Calisan geri beslemesi
problemlerin teshisi

Performans
degerlendirm
e amaglari

Egitim programlarinin objektif Orgiit igin Gegerli olan dlgiitler

Kaynak: Cascio,1992:268
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isgbéren seciminde ve egitiminde gdsterilen 6zene karsin, tim isgérenlerin ayni
performansi gdstermesi beklenemez. isgorenlerin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi
ve uyum gibi 6zellikleri her zaman farkliliklar gdsterir. insan kaynaklari yénetimi
isgorenler arasindaki bu farkhliklari izlemek, dlgmek ve nesnel Olgitleri temel alarak
degerlendirmektedir (Sabuncuoglu, 2000:159). Performans ydnetimi; orgutteki insan
sermayesinin suUrekli yuksek performans duzeylerinde c¢alismasini saglamak,
insanlarin tam kapasite ve potansiyele ulasmalarini saglamak, orguatin kaltGrana
guglendirmek veya onu degistirmek gibi insan kaynaklari yonetimi icerisinde bir takim
islevleri yerine getirmektedir (Erdil vd., 2004:103).

PD’nin odak noktasi isgérenlerdir. Orgitte degerlendirme insan unsurlariyla baslar ve
onunla ilgisi olan diizenlemelerle birlikte insanla sona erer. isgéren ile o6rgit
arasindaki herhangi bir uyumsuzluk, bu érgutun etkinligini azaltabilecegi gibi 6rgutin
calismasini da bozabilir. isgoreni iyilestirmeye, onun érgitle uyumunu en Ust diizeye
¢clkarmaya yonelik bir sire¢ olan PD, bu acgidan ne derece 6nemli oldugu
anlasilabilmektedir (Kelleroglu, 2003:3). PD iggorenlerin verimliligini artirma ve
odullendirme, yonetici yetistirme, gérevde yukselme ve isten ise aktarma kararlarinda

esaslar belirleme bakimindan buyuk 6nem tagimaktadir. (Gunes, 2006:4).

PD, orgatin hedeflerinin  tanimlanmasi ve bu surecin isgorenlere neler
saglayabilecegini gostermesi acisindan son derece énemlidir. Orgiit ydneticileri
dikkatli is analizleri yaparak, sistemin dinamiklerini ve temel hedeflerini belirlemelidir.
Bu durum orgutsel hedeflerin agik ortaya konulmasini saglamakla birlikte, 6rgutun
cesitli kademeleri arasindaki iletisimi de kolaylastirir (Glnes,2006:5).

PD sisteminin isgbrenlere, yoneticilere ve o&rgute olan faydalari asagidaki gibi

Ozetlenebilir:

Yéneticiler Agisindan Yararlari:

Orgit yasaminda iyi isleyen bir performans degerleme sisteminden en fazla
yararlanacak olan Kisiler yoneticilerdir. PD’nin yoneticiler agisindan yararlarini su
sekilde 6zetleyebiliriz (Uyargil,1997:150):

-Planlama ve kontrol iglevlerinde daha etkili olur, bdylece astlarin ve birimlerin
performansi gelisir,

-Astlari ile aralarindaki iletisim ve iliskiler daha olumlu hale dénustur,
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-Astlarin guclu ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu dogrultuda
onlara yardimci olurlar,

-Astlarini degerlendirirken kendi guglu ve gugsuz yonlerini de tanirlar,

-Astlarini daha yakindan tanidik¢a yetki devri kolaylasir,

-Yonetsel becerilerini gelistiriler ya da bu becerileri rahatlikla uygulayabilecekleri

kosullar elde ederler.

Astlar Acisindan Yararlari:

PD degerlendirilenler (astlar) acgisindan yararlarini su sekilde 06zetleyebiliriz
(Uyargil,1997:150-151):

-Ustlerinin  kendilerinden  neler  bekledigini ve  performanslarini  nasil
degerlendirdiklerini 6grenirler,

-Gugclu ve gelistiriimesi gereken yonlerini/6zelliklerini tanirlar,

-isletme/orglit icindeki Gstlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,
-Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatmini ve

kendine guven duygularini gelistirirler.

Orgiit Agisindan Yararlar:

Yukarida yoneticiler ve astlar igin 6zetlenen yararlari, PDnin 6rgutin butand igin daha
genel ve kapsamli olumlu sonuglar yaratmasina neden olur. Bunlarin su sekilde
siralayabiliriz (Uyargil,1997:151):

-Orgutin etkinligi ve karliligi artar,

-Hizmet ve Uretimin kalitesi gelisir,

-Egitim ihtiyaci ve egditim butgesi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir,

-insan kaynaklarinin planlanmasi igin gerekli bilgiler daha glvenilir bir bigimde elde
edilir,

-isgdrenlerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

-Kisa donemli beseri ihtiyacglarin gideriimesinde esneklik saglanir (devamsizlik,isgucl

devri vb. nedenlerle ortaya ¢ikan).

2.2.3. Performans Degerlendirmenin Ozellikleri

Yoneticiler ve insan kaynaklari isgorenleri, PD sireci s6z konusu oldugunda,

asagidaki sorulara mantikl ve kesin cevap vermelidirler (Kurt, 2006: 49-50):
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-isgdrenler gerekli performans oélgltlerini karsilayabiliyor mu?

-Eger karsilayamiyorlarsa, nasil bir yol izlenmeli? (6rnegin egitim, daha fazla is
tecribesi kazandirma, igi degistirme, orgut ici bolum degistirme vb.)

-Degerlendirme sonugclari terfi ve ilerleme potansiyeli agisindan neler gosteriyor?

-Degerlendirme sonuglari, verilmesi kararlastinimis éduller agisindan ne gosteriyor?

Bu durumda, PD sisteminin en onemli hedefinin bu siralanan sorulara makul ve

¢6zUmcu cevaplar aramak oldugu ifade edilebilir.

Performans degerlemesinin iki temel Ozelligi vardir. Birincisi, érgutun elemanlara
kendi performanslari konusunda is niteliklerine dayanan geri besleme vermesini
saglar (Palmer, 1993: 66). Bu geri bildirim igsgorenlere olumlu bir yaklasimla verildigi
ve mesleki egitimle desteklendigi zaman ¢ok yararli olur. Cogu insan bu turden yapici
ve Ozgulveni artirici geri bildirim almaktan hoglanmakta ve geri bildirim ayni zamanda
isgorenlerin ne yonde ilerledigini gorebilmeleri gibi onemli katkilar saglamaktadir
(Helvaci, 2002:159). ikincisi ise; isgbrenlerle yoneticiler arasinda bilgi aligverigini ve
isgorenlerin katkisini saglayan bir forum olusturur. Performans degerlemesinin teknik
yanlarinin 6ne c¢ikarilmasinin onu daha yararli hale getirmeyecegi bilinmelidir.
Performans degerlemesi yapilirken insan faktérinin gézden kagiriimasi, yapici
elestirilerin ve verilen teknik bilgilerin cezalandirma ya da uyari gibi anlagiimasina yol
acabilir (Palmer, 1993:66).

PD’de hangi yontem kullanilirsa kullanilsin, géz 6nunde bulundurulmasi gereken
onemli bir nokta da isgorenlere iliskin bazi bireysel 6zelliklerin de isin igine katilmasi
geregidir. PD, bir isgdrenin bir ddonem igindeki etkinligini gosterir. Ancak bu etkinlik
disinda g6z 6nunde bulundurulmasi gereken oOzellikler de vardir. Bunlar; yas, is
yerinde calisma sUresi, statl, egitim dizeyi, yabanci dil durumu gibi temel
ozelliklerdir. Is yerine ve performans amaglarina gore bu dzellikler azaltilabilir veya
cogaltilabilir. isgérene iliskin degerleme sirasinda ozellikle onun yasi, 6rgutteki
gecmisi, egitim dlzeyi ve benzerlerinin de performansinda etkili oldugu disuncesi ile
bu 6zellikler de puanlandirilabilir. Boylece performansi degerlendirilen isgoren, egitim
dizeyi, yabanci dil durumu, is yerindeki ge¢cmisi gibi bireysel dzelliklerinden dolay da
ek puanlar alabilmelidir (Findikgi, 2000:318).
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2.2.4. Performans Degerlendirme Siireci

PD, bir iggorenin, is performansi ve potansiyeli yonuyle orgut icindeki degerinin
belirlenmesine yoénelik 6znel bir siireg (Ozdemir, 2002:2) olmakla birlikte; ayni
zamanda isgorenlerin bireysel basarilarini ve belirli bir zaman sudresindeki
davranislarini degerlendiren ve dlgen bir stregtir (Senol, 2003). PD sadece bir teknik
degildir; insanlarin veriler temelinde diyalog igine girmesini gerektiren bir slrectir
(Palmer,1993:66).

PD’ de, isgorenlerden erismeleri istenen basari duzeyinin belirlenmesi (planla),
gerceklesen basarinin olgliimesi (uygula), hedeflere erisme duzeyinin belirlenmesi
(kontrol et), ve basaryi iyilestirici dnlem alinmasi (6nlem al), bigiminde bir sure¢ s6z
konusudur. Bu goérunumuyle PD, isgorenlerin yeteneklerinde, ise iligkin
davranislarinda, guduilenme, is doyumu, o6rgute olan baglihk ve verimliliklerinde

surekli iyilestirme saglamaya yonelik bir suregtir (Karakog, 2006:3).

Bir o6rgltin uzun vadedeki basarisi, isgorenlerin ne kadar iyi performans
gOsterdiklerini dlgim yetenegiyle ve bu 6lgim sonucunda ulasilan verileri, mevcut
performans standartlarini gelistirmeye yonelik olarak kullanmalari ile saglanir. Bu
noktada karsimiza ¢ikan degerlendirme sureci, isgérenin daha ise kabul agsamasinda
baslayan ve calisma hayati suresince de belli amaglar dogrultusunda ve belli
araliklarla diizenli olarak sirdirilen faaliyetler butinini ifade etmektedir (Ozgelik,
2000:41).

Performans degerlemesinde sistematik slreg, dinamik bir yapi i¢inde, isgoérenden
beklenen (hedeflenen) performans duzeyini belirlemek, isgérenin hedeflenen duzeye
ulasma derecesini tespit etmek, bir fark varsa bu farki en etkili ve en kisa slrede
kapatacak faaliyetleri planlamak ve gerceklestirmektir. Bu surecin 6tesinde isgorenin
performansinin geligtiriimesi de PD sistemlerinden beklenen énemli bir sonugtur
(Pakdil, 2001). PD surecinin ana islevi iggorenlerin performansiyla ilgili geri besleme
vererek, gelisme gerektiren performans ihtiyacglarini ortaya koymak, promosyon ve
odullendirme iligkisini belirlemek, sonuglara iligkin kararlari vermek ve nihayet
orgatin insan kaynaklari secim ve yerlestirme kararlarina iliskin bilgi Gretmektir (Akin,

2002:99). Performans Olgutleri hakkinda bilgi alinarak mevcut performans duzeyi
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belirlenir. Slrecin tanimlanmasi sadece faaliyetleri kapsamamaktadir; kullanilan
sistemin de belirlenmesi gerekir. Teknolojik gelismelerin surec¢lere uygulanabilmesi
icin mevcut slrecin yazilim ve donanim sistemlerinin belirlenmesi gerekir (Buldur,
2006:36).

PD surecinin baglangi¢ noktasi, amagclarin belirlenmesidir. (Sekil 4) Degerleme hangi
amag ile yapilacaksa, ona iligkin amagclarin belirlenmesi gerekir. Degerleme amacglari
olusturulduktan sonra, isgorenlerin ve takimlarin gorevlerini bagsarmada kendilerinden
ne beklendigini bilmeleri gerekir. isgérenler olusturulmus amaglara uygun kaynaklara
sahip olurlarsa, beklentileri anlamalari kolaylasir. Degerleme déneminin sonunda,
degerleyici ve isgoren, birlikte is performansini gbézden gegirir ve olusturulmus
performans standartlarina gore fiili durumu karsilastirir. Bu karsilastirma sayesinde,
isgorenlerin bu standartlari ne derecede karsilamis olduklari belirlenir, eksiklerin
nedenleri ortaya cikarilir ve sonugta sorunlari diuzeltmek igin bir plan geligtirilir
(Bing0l,2003:284).

Turan’a goére (2008); PD surecini inceleyecek olursak, orgutin ve isin temel
hedeflerine goére performans standartlarinin geligtiriimesi gerekir. Bu standartlar
isgérenlerin performanslarini degerlendirebilmek igin birer 6lglt olusturacaktir. ikinci
asama, orgutte uygulanacak degerleme sisteminin segilmesi ve o6rgutin yapisina
uyumlu hale getiriimesine iligkin calismalar olarak gérilebilir. Uglincii asama, PD
sonuglarinin belirlenmesidir. Bu agama, analiz ve iggoren acisindan yeterliliklerin
saptandigi asamadir. Doérdincu asama, degerlendirilecek grubun veya isgoérenin

belirlenmesidir.
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Sekil 4. Performans Degerleme Sireci

Performans
Degerlendirmenin
Amaglanm Belirleme

Performans Olgutlerini
Olusturma

Vapilanlsiinceleme o

Performans
Degerlendirme

Isgdrenile Degerleme
Sonuclarim Tartism

Kaynak-Bing6l1,2003:284

Degerlendirme yapilacak grubun veya isgorenin ozelliklerine goére degerlendirme
Olcutleri  belirleneceginden bu ¢ok o6nemli bir asamadir. Besinci asama,
degerlendirmecilerin saptanmasi ve egitimidir. Bu agsamada degerlendirmeyi yapacak
kisi veya kisiler belirlenir ve bu kisinin veya kisilerin egitimine agirlik verilir.
Degerlendirmeyi kimlerin yapacagi ve bu kisilerin yetistiriimesi sonuglar agisindan
oldukca onemli bir konudur. Altinci asama, degerlendirme donemlerinin
belirlenmesidir. Bu donem iggodrenlerin ve drgutin, yapisi ve igleyisiyle iligkili olarak
alti ay veya on iki ayda bir yapilabilmektedir. Yedinci asama, PD’den elde edilen
bilgilerin kullaniimasidir. Elde edilen sonugclar yardimiyla, orgutin duzenlenmesi,
isgoren politikalari, planlarinin yapilmasi, Ucret ve ddullendirmenin belirlenmesi gibi

orgut ve isgoren ile ilgili ciddi kararlar alinir (Turan, 2008: 33-34).

2.2.5. Performans Degerlendirmede Degerlendirmecilerin Belirlenmesi ve

Onemi

Degerlemeci degerlendirmenin 6znel yargisi oldugunun farkina varmali, konu ile ilgili
elde etmesi gereken bilgileri mimkin oldugunca dogru ve tam olarak almalidir.

Degerlendirdigi isgoren ile de degerlendirme nedenlerini, temelini ve sonuglarini
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paylasabilmelidir. Yargilarini hangi temeller Gzerine yapacagdi ile ilgili olarak igin
basinda astlari ile iletisim kurmal, PD igin kayitlar tutmahdir. Degerlendirme
gorismesinde; degerlemeci, performansin elle tutulur érneklerini vermeli, belirgin
zayIf ve guglu yonleri detaylariyla belitmeli ve performans problemlerini belirterek bir
hareket plani gelistirmelidir (Yalgin vd, 2006:346)

Orgltlerde PD, farkh kigiler tarafindan yapilabilmektedir. PD sistemlerinde,
degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi, secilecek degerlendirme
yontemine gore belirlenmektedir. Ancak tim orgutlerde insan kaynaklari bélimu, PD

surecinde taraf olarak yer almaktadir (4).

Dikkat edilmesi gereken en oOnemli husus, degerlendirmeyi yapacak kisinin
degerlendirilecek kisiyi yeterli derecede gdzlemleme ve degerlendirme imkani
bulmus ve gerekli kanaati elde etmis olmasidir (Ergun, 2008:31). Degerlendiricinin

salt yonetici olmasi gerekmez.

PD, isgorenin, neyi ne kadar basardigini gérmesini saglayarak; kendini gelistirme ve
basarili sonuclar icin takdir gérme olanagi saglamaktadir. Dolayisiyla yoneticilere,
astlarinin yeteneklerini, Ustin ve zayif noktalarini tanima olanagi vermektedir.
Bdylece kimin, hangi konuda ne dlgude yetkilendirilebilecedine; zayifliklarin ne tir bir
egitimle giderilebilecegine ve basarili yetki kullaniminin 6zendirilmesine iligkin veriler
saglanabilmektedir (Karakog¢,2006:3). Degerlendirmenin  yonetici (gdzetmen)
tarafindan yapilmasi en yaygin yontemdir. Aralarindaki surekli iletisim geregi isgoreni
en iyi bilen genellikle yoneticisidir. Bu yontem ¢ok yaygin olmasina karsin bazi
sakincalari vardir. Astlar yoneticilerinin ceza ve 6dul yetkisini agikga gormekten ve bu
yetkiyi performans degerlemesinde kullanmasindan rahatsiz olabilir. Eger
degerlendirme sureci tek yonlu olarak igliyorsa, yodnetici tarafindan gerekili
yonlendirme ve geri besleme yapilmiyorsa; degerlendirme sonuglarinin olumsuz
olmasi halinde asti savunmaya gecerek davraniglarinin haklihgini kanittama yoluna
girebilir. Yonetici astina geri besleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip
olmayabilir. Cezalandirma durumunda asti ile iligkilerinde bozulma ve verimlilik

olumsuz etkilenebilir.
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Yonetici degerlendirmesi ve sakincalarini dnlemek veya aza indirmek igin birden ¢ok
hiyerarsik yoneticinin tek tek veya grup olarak degerlendirme sekli, isgorenin kendi
kendini degerlemesi, degerlemenin is arkadaglari tarafindan yapilmasi, degerlemenin
astlar tarafindan yapilmasi, degerlemenin musgteriler tarafindan yapilmasi gibi
yontemlerden yararlanilabilir.

Sonug olarak, PD’nin kim veya kimler tarafindan yapilabilecedi sorusunun yaniti,
degerlendirmenin amaci, uygulanacak degerlendirme yontemleri ve 6rgutiin yapisal
Ozelliklerine bagh olarak verilebilir. Modern ve buylk orgutlerde tek kisi tarafindan
dederlendirme olanaksizdir. Bu nedenle farkli degerlendirmelerin homojen ve
kiyaslanabilir olmasi gerekir. Bu da degerlendirmenin yontemli ve planli bir sekilde

yapilmasiyla saglanabilir (7).

2.2.6. Performans Degerlendirme Surecinde Karsilagilan Sorunlar ve Hata

Kaynaklari

Yonetimin PD sirasinda bu uygulamayi basariyla surdurebilmesi igin asagida
siralanan bazi sorunlara ¢éziim getirmesi gerekmektedir. (Orlicii vd., 2003:33):
-Degerlendirmeyi kimin yapmasi gerektigi sorunu,

-Degerlendirmeye isgorenin kendisini mi yoksa, yaptigi is miktarinin mi, ya da her
ikisinin birden mi konu olacagi sorunu,

-Degerlendirmeye konu olanlarin karsilastirmasinin neye goére yapilacagi sorunu,
-Degerlendirmenin nesnelligi sorunu,

-Degerlendirmenin isgdrene olumsuz etkisinin olmasi sorunu,

-Degerlendirme yapacak amirlerin, basarili bir degerlendirme yapabilecekleri ast
sayis| sorunu,

-Son olarak degerlendirmenin hizmetlerin hangi zamanda yapilmasinin daha uygun
olacag! sorunudur.

Performans degerlemesinde karsimiza ¢ikacak olasi hata kaynaklarini su sekilde

siralayabiliriz:

2.2.6.1. Sistem Hatalari

PD surecinde karsilagilan sorunlar genellikle sistemi iyi tanimamaktan veya yeterince

bilgi saglanamamasindan kaynaklanir (Ozsoy, 2005:41). PD sistemlerinin nasil
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planlandigi, hangi olgutlerin kullanildigi ¢ok buylk 6nem tasimaktadir. Eger so6z
konusu sistem kotu planlanmis ise, gosterilen g¢abalarin sonuglarli da yetersiz ve
yararsiz olacaktir. Ornegin, yalnizca eylemlere énem verip sonuclari daha az
onemsemek veya kisisel Ozelliklere 6nem verip performansi g6z ardi etmek,
dederlendirmenin dogru sonuglanmasini  engelleyebilir. Bazi sistemler ise,
yoneticilere gereksiz yere ugrastiklarini distundurtecek kadar fazla birokratik olup,
¢ok islem yapilmasini ve zaman harcanmasini gerektirmektedir. Bu sorun, kimi
zaman sistemin 6rgut yapisina ve ihtiyaglarina uygun olarak tasarlanmamasindan,
kimi zaman da uygulama sirasinda yoneticiler veya uzmanlar tarafindan fazlaca

abartilmasindan kaynaklanabilir (Barutgugil, 2002: 230).

Kisa donemli faaliyetlerle ilgilenme, Stratejik odaklanmadaki eksiklikler, Gretim ve
insan kaynaklarini elde tutmadaki eksiklikler, cesitli standartlarin geligtiriimemesi,
rekabetcilerin neler yaptigi ve masterilerin ne istedikleri ile ilgili bilgilerdeki eksiklikler,
yanlis hesaplamalar, olgim sistemiyle teknik duzeyde ilgilenme, belirsiz eskimis
veriler, raporlamalardaki yanhgliklar, iletisim eksikligi, insan kaynaklari segimindeki
yanligliklar da sistemin igleyisini etkileyecegi gibi, PD’nin basarisini engelleyecektir
(Mesci, 2008:36-37).

2.2.6.2. Sure¢ Hatalan

PD ydntemlerinin birgcogu, degerlendiricilerin gézlem ve kararlarinda nesnel ve
onyargisiz olacaklari varsayimina dayandirilarak gelistiriimistir. Oysa uygulamada
degerlendiricilerden kaynaklanan cesitli hatalar nedeniyle, sistemlerin etkinligi 6nemli
Olcude zedelenebilmektedir. Bu hatalarin buydk bir c¢ogunlugu, sistemi iyi
tanimamaktan ve 6zellikleri konusunda yeterince bilgilendiriimemekten dolayi ortaya
cikmaktadir. Sistemi tanitma amaciyla verilen bilgilerin yetersiz olusundan ya da
kisilerin bu konudaki ihmalinden dogan bu tir hatalarin gideriimesinde egitimin
yadsinamaz 6nemi bulunmaktadir. Bununla birlikte asil Gzerinde durulmasi gereken
hata turleri, cogunlukla kiginin farkinda olmadan yaptigi degerlendirme hatalaridir. Bu
tur hatalar, bazen kisinin belleginin ¢ok guc¢li olmamasindan, bazen de yasadigi

psikolojik ve sosyal sureclerden kaynaklanabilmektedir (Uyargil, 1994:73-74).
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Yapilan bir arastirmaya gére (Ozgelik, 2000), isgdrenlerin performans degerlemesi
uygulamasina yonelik goruslerinden en olumsuz gorise sahip olduklari G¢ nokta su

sekildedir:

-Uygulama hatalari yuzinden esit 6zelliklere sahip isgorenlerin farkli puan aldiklari,
-Yoneticilerin iyi iligkiler iginde olduklari daha basarili olarak degerlendirdikleri,
-isgérenin  son dénemde gdsterdigi performansin degerlendirmede ¢ok etkili

olduguna iliskin goruglerdir.

Goruldaga Uzere uygulama hatalari ve adaletli davranma konusu, isgorenlerin en
olumsuz diislincelere sahip oldugu davranislardir (Ozgelik, 2000:53).

Asagida degerlemecilerin PD surecindeki bazi yanilgilari agiklanmaktadir:

-Hale Etkisi: Hale etkisi, degerleyici olarak dederlemecinin astinin performansindaki
birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklari gérememesi ve bu
dogrultuda hatali degerlendirme yapmasi anlamina gelmektedir (Uyargil,1994:74).
Diger bir deyigle, degerlendirilen igsgorenin iyi ya da kotu bir 6zelliginin etkisi altinda
kalinarak bagka konularda da karar verilmesidir. Bu durumda isgéren, her
degerlendirme Olgutinde yaklasik ayni derecelerde olumlu ya da olumsuz olarak
degerlendirilmektedir (Unver, 2005:66). Ornegin bir yonetici kendisine bagh olarak
gOrev yapan bir isgdreni ¢cok seviyor ve onun hakkinda olumlu disincelere sahip ise,
bu durum isgorenin performansinin degerlemesine yansiyacak ve bdylece PD
yapilan isgorenin kisisel 6zellikleri, dostlugu, sevgi ve saygisi 6n plana gegecektir.
Bunun sonucunda da dogru ve guvenilir bir performans degerlemesi
yapillamayacaktir. (Ozgen vd., 2002:217). Bu hatayl yapan degerlendiren
degerlendirdigi isgoreni genel intibasina (iyi ya da kotu) degerlendirir. Hale etkisi
oldugunda degerlendiren degerlendirilenin belli bir konuda iyi ya da kotu oldugunu
dusundugunden, isgdren performansinin batin unsurlarinda da iyi ya da kot olarak
degerlendirilir (Bulutlar,2007:172). Bu nedenle, degerlemecilerin kendilerini hale

etkisi altinda birakmamalar gerekir.

-Asirt Olumluluk ve Olumsuzluk: Bazi degerlendiriciler surekli olarak isgorenlere
gercek performanslarinin Ustinde ya da altinda puan verme ya da degerlendirme

yapma egilimindedirler. Asiri olumlu bir degerlendiricinin, 6rgutte isgoren isgorenin
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performansini degerlendirirken, isgdrenin performansini oldugundan daha yuksek
gOstermesidir. Bu hatayl yapan degerlendiriciler, isgorenleri performanslarindan
dolayl sorumlu tutmak ig¢in bir neden olmadigini disunerek ya da onlari gidilemek
amaci ile isgorenlerin performanslarini mevcut performanslarindan daha yuksek

degerlendirirler.

Olumlu/ylksek puan ya da derecelere yonelme genellikle astlar tarafindan sevilme
arzusu, degerlendirme mulakatlarinda astlar ile ¢atismamak ve astin dismanca
hislere kapilmasini 6nlemek, diger degerlendirmecilerin daha yuksek puan
vereceklerini dustnerek, onlarin astlarinin, terfi zam vb. olanaklardan daha fazla,
kendi astlarinin daha az yararlanacaklari endisesi, astlari ylksek puanlarla daha
fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini gelistirmede yardimci olmak istegi, kendi
astlarinin diger bolumlerdekilerden daha Ustin, kendisinin de daha iyi bir yonetici
oldugunu hissettirme istegi, hoslanmadigi bir astini terfi ettirerek, bagka bir bdlime
gecgmesini saglama istegi, orgutteki standartlarin asiri derecede diusuk olmasi gibi

nedenlerle ortaya ¢ikar (Bayraktaroglu, 2003:94).

Asirt olumlulugun yani sira tam tersi asiri olumsuzluk da isgdrenlerin ulagtiklan
performans duzeyinden daha dusuk bir performans dizeyinde gdsteriimesidir.
Degerlendirici performansi kugumser, isgorenlerin hatalarina, zayifliklarina ve
eksikliklerine dikkat ¢ceker; bu degerlendirmeler performansi azaltir. Olumsuz/disuk
puan ya da derecelere yonelme genellikle; basarili olarak degerlendirilen astin ileride
kendi yerini alabilecegi endisesi, kendisini mukemmeliyet¢i ve zor begenen bir
yonetici olarak tanitma arzusu, orgutteki standartlarin asiri derecede yuksek olmasi

gibi nedenlerle ortaya ¢ikar (Bayraktaroglu, 2003:95).

-Kisisel Onyargi: Degerlendirmecilerin 6nyargilara sahip olmasi degerlendirmenin
yonunu degistirir ve karsilikli goérismelerde elde edilebilecek sonuglari etkiler.
Degerlendirme surecinde onyargilardan arinilmasi hem 6rgatin hem de isgdrenin
yararina olacaktir. Kisisel duygular, dusunce kaliplari ve diger Onyargi cesitleri
isgorenlerin performansi degerlendirilirken bir tarafa birakilmalidir (Bayraktaroglu,
2003: 96).
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-En Son Eylemin Etkisi: PD’nin tum performans dénemini kapsayacak sekilde
yapilmasi gerekir. Orgitlerde cogunlukla degerlendirme dénemi son bir yil
kapsadigindan, bu bir yil icerisinde yoneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar,
genellikle son birka¢ ay zarfinda yasananlardir. Dénem basindaki olaylari
hatirlamakta glgclik ¢eken ya da unutan ydnetici dederlendirmelerin yakin gegmisteki
olaylari temel alacaktir. Bunu 6nlemenin bir yolu olarak degerlemecilere, donem
boyunca astlarinin performanslarina iligkin not tutmalari 6nerilmektedir (Uyargil,
1994:79).

- Kontrast Hatalari: Degerlendiriciler kisa bir zaman igerisinde bir¢cok isgoreni
degerlendiriyorsa, ardi ardina yapilan bu degerlendirmelerde isgdrenleri birbirleri ile
karsilastirarak degerlendirme yapmalari kaginilmaz olacaktir. Diger bir deyisle, her
bir ast kendisinden 6nce degerlendirilen isgorenin aldigi puandan etkilenecektir.
Ornegin vasat bir isgoren olduk¢a basarisiz birkag isgérenin hemen ardindan
degerlendiriliyorsa, yoneticisi tarafindan basaril olarak gorulebilecek ya da tam tersi
olarak, ayni isgéren ¢ok basarili birkag isgéren ardindan degerlendirilecek olursa,
gercek performans duzeyinin altinda bir puan alma durumunda kalabilecektir. Bu tur
kontrast hatalarinin 6nlenmesi igin isgdrenlerin basarili ya da basarisiz olarak
gruplandiriimadan, karigik bir siralama ile degderlendirmeye tabi tutulmalar
onerilmektedir (Uyargil,1997:163).

2.2.7. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerleme yontemlerinin asil hareket noktasi, isgérenler arasindaki
basari farkhliklarinin hassas bir sekilde belirlenmesi geregidir. GUnumuzde geligtirilen
yontemler, geleneksel degerleme ydntemlerinin uygulanmasinda kargsilagilan
sorunlari ¢ozmek ve daha nesnel degerlendirmeler yapabilmek igin gelistiriimigtir
(Frrat vd., 2000:836). Bu ydntemler sonucu elde edilen performans degerleri
isgorenlerin tim olgutlerin kurallar araciligiyla birlestiriimesi sonuca elde edilen
degerlerdir (Korukoglu vd., 2009:847).

PD sistemlerinin etkinligi farkh faktoérlerce belirlenir. 1997 yilinda Longenecker’in

yapmis oldugu bir arastirmanin sonucuna gore ortaya gikan faktorler ve bu faktorlerin
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arastirmaya katilanlar tarafindan PD sisteminin basarisizli§i konusunda ne denli etkili
oldugu asagidaki Tablo 2'de gdsterilmistir (Bulutlar, 2007:167).

Tablo 2. Performans Degderleme Sistemlerini Etkileyen Faktorler

Etkileyen Faktorler %

1.Performans dlgutlerinin belirsizligi ve secilen degerlendirme aracinin | %83

etkin olmamasi

2.Patron ile ig iligkilerinin iyi olamamasi %79

3.Degerlendiren kigilerin yoneticilerin gergek performanslarindan haberdar | %75

olmamalari

4 .Performans geri bildiriminin surekli olamayisi %67
5.Gelistirme odakli olmayisi %50
6.Degerlendirenlerin degerlendirme becerilerinin olmamasi %33
7.Sistemsizlik %29

Kaynak: Bulutlar, 2007:167

Performans degerleme yontemlerini su sekilde siralayabiliriz:

2.2.7.1. ikili Kargilagtirma Yontemi

Belirli bir grup ya da departmanda isgorenleri birbirleri ile kiyaslayarak siralama elde
eden bir ydntemdir. ikili karsilagtirma ydnteminde isgérenlerin isimleri bir kagida veya
karta yazilir. Daha sonra her isgoren ile tek tek karsilastirilarak basarisi digerinden
yuksek bulunan isgdrenin isminin kargisina veya kartina bir isaret koyulur.
Karsilastirma islemi tim isgoren igin tamamlandiktan sonra ismi karsisina veya her
karta konulan igaretler sayilir ve bu igaret sayisina gore isgoren siralanir (Pehlivan,
2008:45). Bu islem, yazili bir formda yer alan o&lgutler etrafinda yapilmayarak,
tamamen degerlendiricinin takdiri ile yapilir (Sabuncuoglu, 2000:173). Bu nedenle
isgorenlerin sadece yoneticilerin yargilarina birakilmasi, dederlendirmenin 6znel bir

nitelik kazanmasina neden olmaktadir.
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ikili karsilastirma yoluyla degerlendirme de, degderlendirilecek isgérenler ikili olarak
eslestirilir ve her isgdren gruptaki tUm arkadaslariyla karsilastirilir. (Argon vd.,
2004:230). Ornegin sekiz kisilik bir grup icin Tablo 3’deki gibi bir karsilastirma tablosu
elde edilebilir (Sabuncuoglu, 2000:172).

Tablo 3. ikili Karsilastirma Tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8
1 + - - - - + +
2 - - - - - - -
3 + + + + - - +
4 + + - + + + +
5 + + - - - - -
6 + + + - + + +
7 - + + - + - +
8 - + - - + - -

Kaynak: Sabuncuoglu 2000: 172

2.2.7.2. Zorunlu Dagilim Yéntemi

Degerlendirmeci isgorenlerin performanslarini karsilastirarak onlari belirli bir yuzde
oranlarina gére farkl performans diizeylerine dagitacaktir. isgorenlerin performans
dlzeyleri gan egrisi bigimde olabilir. Ornegin, degerlendirmeci isgérenlerin %60’ InIn
performansinin beklentileri karsiladigina, %20’sinin beklentilerin Uzerinde performans
gOsterdigine ve %20’sinin de beklentilerin altinda performansa sahip olduguna karar
verebilir. Bu teknigin sorunlarindan biri de az sayida isgéren grubuna
uygulanamamasidir. Bu teknikte bir grup igindeki her bir isgoérenin goreli konumunun
olusturuimasina karsin, gesitli gruplarin goreli statulerini belirlemede hig¢bir hikim
kesin degildir (Yerli, 2006: 48-49).
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Sekil 5. Zorunlu Dagilim Yontemi

AT

%5 %1 %15 %4 %15 %1 % 5
miikemme 0 Ortalaman 0 Ortalamanin 0 (;ok

| n altinda
Cok iizerinde orta zavyi

Kaynak: Colakoglu, 2005:136

Sekil 5de de goruldugu gibi bir orgutte calisan 100 isgbrenin degerlendiriimesi
istenildiginde, 40 isgoren orta, 15 isgbren ortalamanin tzerinde, 10 isgbren ¢ok iyi, 5
isgéren mukemmel, 15 isgdéren ortalamanin altinda, 10 isgdéren zayif, 5 isgoren ise

¢ok zayif basari duzeyindedir.

2.2.7.3. Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde isgorenlerin kritik olaylarda gosterdikleri basari durumlarinin tespiti igin
dedgerlemeci  tarafindan  goOzlemlenmeleri  gerekmektedir(Yalgin,  2006:80).
GUnumuzde bu yodntemin uygulanmasi, U¢ asamada gergeklesmektedir. Birinci
asamada bir juri ya da insan kaynaklari uzmanlari grubu ve yoneticilerden kurulu bir
ekip, degerlendirmeye tabi tutulacak isgorenin isini inceledikten sonra basarili ve
basarisiz davraniglarini ortaya koyan somut ifadeleri hazirlamaktadir. isgérenlerin
g6zlemlenmis davraniglarina dayanan bu ifadelere, ‘kritik boyutlar’ denilmektedir. Bu
boyutlari kritik yapan ise; isgorenlerin iglerinde basarili ya da basarisiz olmalarini

etkileyen nedenlerin igerigini, bu boyutlarin olusturmasidir. ikinci asamada, bu somut
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ifadeler gruplara ayrilmaktadir. Gruplara ayrilma isleminin ise igsgorenlerin, bir tarafta
basarili diger tarafta, basarisiz davranislarinin yer almasi seklinde yapildigdi
bilinmektedir. Uclincli asama, gruplandiriimis somut ifadelerin, degerlendirmeyi
yapacak olan kisiye, veriimesi asamasidir. Bu asamada; degerlendiriciden,
degerlendirecegi isgorenin performansini, gruplandiriimis ifadelerden uygun
gorduklerini  secerek gergeklestirmesi istenmektedir (Aldemir vd.,1996:223).
Degerlendirmede 6znel olgulerin kullaniminin gerektigi durumlarda sikga bagvurulan
bir yontem olan kritik olay yonteminin, uygulamada degerlendiricilerle isgorenler
arasinda faydali fikir alisverigini saglamasi ve kritik olay esnasinda nitelikli verilere

ulasiilmasi yonunden yararli olacagi dustnulmektedir (Palmer,1993:48).

Tam bu yararli yonlerine kargilik kritik olay yontemi, her isgérene uygulanmasinin
zaman alici olmasli, 6znel degerlendirmenin beraberinde, taraf tutma ve kayirmayi
getirmesi ve isgorenin degerlendiricinin 6znel degerlendirmesine karsi; tedirginlik ve
kayg! hissetmesi sonucunda stresi artirmasi gibi bazi zorlayici yonleri de igerisinde
barindirmaktadir ( Barutgugil, 2002:190 -191). Tablo-4 de, bir garsonun belli
tarinlerde isiyle ilgili olarak ortaya koydugu basarih ve basarisiz davraniglari
gostermektedir. Bu tabloda yer alan olumlu ve olumsuz performansa goére garsonun

basarisi degerlendirilir.

Tablo 4. Garson Igin Kritik Olaylar Kaydi Ornegi

Tarih Olumlu isgéren | Tarih Olumsuz isgéren

Davranigi Davranigi

Servis sirasinda

06.05.2005 Yeni saraplari musteriye | 30.05.2005 Gelen musteriyi
onerdi. selamlamadi.
10.06.2005 Sinirli bir mUsteriyi yatistirdi. | 15.05.2005 Yiyecegi siparis edildikten40

dakika sonra servis etti.

Servis sonrasinda

05.05.2005 Bitmis olan baharatlar | 25.06.2005 Kirli ortdleri camasirhaneye
bildirdi. birakmadi.
30.06.2005 GUmlUs yemek takimlarini
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aclkta birakti.

Kaynak: Colakoglu,2005:139

2.2.7.4. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yOnteminde degerlendirmeci diger yontemlerden farkli olarak
degerlenenler hakkinda hazirlanan bir tablo tGzerinde yer alan sonuglara evet ya da
hayir seklinde yanit verir. Yanitlarla ilgili degerlendirme insan kaynaklari departmani
tarafindan yapilmaktadir. Sorularin yanitlarinin belirli agirliklari olabilir. Ancak
degerlendirmeyi yapan kiginin sorularin agirliklari hakkinda bir bilgisi yoktur. Bu
yontemde, ‘evet’ ve ‘hayir’ yanitlarinin birbirine ¢ok yakin olmalari durumunda bir
tercih yapmak zor olabilir. Ayrica bu sorularin isgérenin yaptigi ise bagli olarak ayri
ayri hazirlanmasi oldukga gugtur. Elde edilen sonuglar, ‘evet’ ve ‘hayir’ yanitlarinin
toplamina goére daha sonra yorumlanir (Colakoglu, 2005:143). Tablo 5'de Kontrol
listesi formu 6rnegi yer almaktadir. Ornegin 1 numarali ifade degerlendirici tarafindan
isaretlenmis ise isgdren 6.5 puan alacaktir. Ayni sekilde, geriye kalan ifadelerden
isaretlenenlerle birlikte isgorenin toplam puani hesaplanmaktadir. Kontrol listesi
yontemi de tipki derecelendirme yonteminin tagidigi olumlu ve olumsuz o6zelliklere

sahip bir performans degerleme yéntemidir (Ozgen vd.,2002:224).

Tablo 5. Kontrol Listesi Yontemi

KONTROL LISTESI FORMU
Aciklama: Asagida ismi yazili isgorenin basarisini belitmek i¢in uygun goérdigunuz

kalemleri isaretleyiniz.

Adi, Soyadl o Departman...............
Degerlendiricinin Adi, Soyadi............. Tarih:......oooi
AGIRLIKLI

PUANLAR

(6.5) 1.Gerektiginde her zaman mesaiye kalir.
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(4.0) 2.Caligma yerini ¢ok iyi duzenler.

100.0 Agirhiklar Toplami

Kaynak: Ozgen vd.,2002:225

2.2.7.5. Grafik Degerlendirme Yontemi

Grafik Olgeklere dayali olarak yapilan PD, isgorenlerin performanslari gesitli dlgutler
acisindan bir Olgek ile olgulir. Genel degerlendirmede bir 6l¢it esas alinir ve
degerlendirilecek isgbren bu dlglte gore “cok iyi, yeterli, normal, yetersiz ve ¢ok
yetersiz” kademelerini gosteren bir dlgek Uzerine isaret konarak degerlendirilir.
Bireysel degerlendirmede ise isgdren tum olgutlere gore dizenlenmis benzer dlgekler
uzerinde degerlendirilir. Grafik degerleme teknigi yontemi, yoneticinin astlarinin
performanslarini gesitli 6zellikleri agisindan gdzlemleyip gesitli dlgutler dogrultusunda
¢ok yonlU degerlendirme yapmalarina olanak veren bir yontemdir. Degerlendirmenin
sayisal sonuglarindan yonetsel kararlarda kolaylikla yararlanilabilecegi gibi, tek duze
degerlendirmelere de ulasiimasina imkan tanir. Ancak, olgekteki degerleri se¢cme
konusunda degerlendiricilere genis bir serbesti biraktigindan, gesitli degerlendirme
hatalarina da yol agmaktadir (Unver, 2005: 72). Tablo 6’da géruldiigi gibi
isgorenlerin beceri performansinin niteligi, davranigsal performans niteligi, ise
devamlilik, digerleriyle c¢alisma yetenedi gibi Olgltler 1'den 5'e kadar
derecelendirilmis olan cetvel Uzerinde yapilir. Ve her isgoren her bir dlgitten aldigi

degderlerin toplamina gore degerlendirilir (Colakoglu,2005:137).
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Tablo 6. Grafik derecelendirme yontemi

Beceri performansinin niteligi 1 2 3 4
5
olaganisti ortalamanin ortalama ortalamanin
zayif
Uzerinde altinda
Davranigsal performans niteligi 1 2 3 4
5
olaganisti ortalamanin ortalama ortalamanin
zayif
Uzerinde altinda
ise devamlilik 1 2 3 4
5
olaganisti ortalamanin ortalama ortalamanin
zayif
Uzerinde altinda
Digerleriyle galigma yetenegi 1 2 3 4
5
olaganisti ortalamanin ortalama ortalamanin
zayif
Uzerinde altinda

Kaynak: Colakoglu,2005:138

2.2.7.6. Davranig Temelli Degerlendirme Yontemi

Zorunlu secim yontemi ile derecelendirme yodnteminin beraber kullaniimasi ile
olusturulan bu ydntem, isgorenin durumunu belirten tek segenegin isaretlenmesi
esasina dayanmaktadir. Davranigsal degerlendirme formunun hazirlanmasinda
isgorenin katihmina izin verilmesi, diger yontemlere gore isgorenin formu daha fazla
benimsemesi saglamigtir. Davranigsal degerlendirme yonteminin ustinlukleri;
isgoren tarafindan diger yontemlere gore daha ¢ok benimsenmesi, ucretlendirme ve
kariyer planlamasina igerigi dolayisiyla kaynaklik etmesi, isgorenin yaptigi is esas

32




alinarak puanlamaya gidilmesidir. Yontemin sakincasi ise, zaman alici ve maliyetli
olmasidir (Agkus, 2007: 97).

Tablo 7’de bir garsonun servis performansi boyutunda degerlendiriimesi yer
almaktadir. Gosterdigi davranigsal becerileri bir puanlama sistemi araciligi ile dusuk

ve yuksek basarimla degerlendirilir.

Tablo 7. Davranigsal siniflandirma olgegine bir drnek

Pozisyon: Garson Boyut: servis performansi
Servis siiresince siirekli olarak miilkemmel teknik davranigsal
Miikemmel 10 puan . . .
beceriler sergilemektedir.
9 puan
iyi 8 puan Servis siiresince genellikle hem teknik bilgi hem de davranigsal
beceriler sergilemektedir.
7 puan
Ortalama 6 puan Teknik bilgiye sahip ve istenilen davraniglarin neler oldugunu
bilmekte ancak gogunlukla bilgisini kullanmamakta ya da arzu
edilen davranislari gostermemektedir.
5 puan
Ortalamanin 4 puan Sinirli teknik bilgiye sahip ve gogunlukla istenilen davraniglari
Alti goéstermemektedir.
3 puan
2 puan

Zayif teknik bilgi ve nadiren istenilen davraniglari
gostermektedir.

1 puan

Kaynak: Colakoglu, 2005:140

2.2.7.7. Amaglara Gore Degerlendirme Yontemi

Bu yontemin dayandigi yonetim anlayisi, yonetici ve astlarin amaclarini birlikte
belirledikleri sorumluluk alanlarini ve ulasacaklari sonuglar birlikte karsilastirdiklari
ve belirli donemlerde bu amaglar ve sonuglarin gergeklesip gerceklesmedigini
inceleyen bir surectir. Bu slreg; amaglarin belirlenmesi, faaliyet Planlamasi, kendi
kendini kontrol (Oz kontrol), periyodik degerlendirmeler olmak Uzere dért safhadan

olugsmaktadir. Sekil 6’'da da goérildugu gibi 6nce durum degerlendirmesi yapilarak,
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orgatin guclu ve zayif yonleri tespit edilerek, gucli yonlerinden nasil faydalanilacag,
zayif yonlerinin nasil gelistirilecegi ve dis ¢evreden gelen firsat ve tehditlerin neler

oldugu gibi konular gézden gecirilerek amaglar belirlenir (Paksoy,2006:35).

Sekil 6. Amaglara Goére Yoénetim Dongusu

2) (3)Ustler tarafindan
Orgiit —» | belirlenen amaglar
yapisinin

diizeltiimesi

;

(3)Astlar tarafindan

belirlenen amaclar \

(1) Orgiitiin

genel Doniit ve degisim
amaglarinin < > (4)is gorenlerin amaglar
olciisii olarak lizerinde uzlagsma
orgiitsel

T (5)Ara sonuglara /

iligkin donitler

(7)Orgiitsel
performansin
go6zden
gecirilmesi

(5a)Yeni girdiler

T

(6)Astlarin

performanslarini
n amaglara gore
periyodik olarak
degerlendirilmes (5b)Uygun olmayan
i amaclarin elenmesi

Kaynak: Argon vd.,2004:234

Amagclara goére yodnetim surecinin ikinci asamasi, faaliyet planlamasidir. Faaliyet
planlamasi, stratejik planda belirlenen isletmenin asil amaglarina ve birim ve isgoren
dizeyine indirilen amaglara nasil ulasilacaginin belirlenmesi ile ilgilidir. Amaclara
gOre yodnetimin Uglncu asamasi, kendi kendini kontrol safhasidir. Bu safha, orgit
isgorenlerin daha o6nceden planlama asamasinda tespit edilen ve uygulama
sirasinda ortaya cikabilecek sorunlari 6nleyecek tedbirlerin alindigi safha olup,
isgorenlere kendi beceri ve yeteneklerini tanima ve gelistirme olanadi saglamakta ve

kisisel amaclan orgutsel amaglarla birlestirmektedir (Sirma, 1997: 103).
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Amagclara gore yodnetimin son safhasi, belilenen amacglara ne olglide ulasildigini
tespit eden periyodik degerlendirmelerdir. Bu degerlendirmelerde, dénem basinda
orgut yoneticisi ve isgorenler arasinda saptanan hedefler ile donem sonunda
gerceklesen sonuglar karsilastinimakta ve buna goére bir degerlendirme
yapilmaktadir. Bu de@erlendirme ile bir yandan isgérenlere geri besleme
saglanmakta ve o&dullendirme, egitim, terfi vs. gibi alt sistemlere girdi
olusturulmaktadir (Kogel, 1998: 96).

Amaglara gore yonetim bir yonetim yaklasimi olmasinin yani sira, sonuglara dayali

PD yaklasiminin da en tipik 6érnegidir.

2.2.7.8. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

isgérenlerin basaril olabilmeleri igin islerinin sorumlulugunu Ustlenebilecek yetenekte
olmalari gerekmektedir. Bu da verimli calismayi, geri beslemeyi ve surekli 6grenmeyi
gerektirir (Bilge, 2003:9). 360 derece performans degerlemesi, yenilikgi yonetim
anlayisina sahip en dikkat gekici yontemlerden biridir. Bu ydntemde, isgorenlerin is
yerlerini benimsemesi, kigiler ve birimler arasi iletisimin karsilikli olarak agik olmasi,
kisisel, grupsal, birimsel ve kurumsal gereksinimlerin ve gerekli egitimlerin tespit
edilebilmesi konularinda diger yodntemlere oranla daha buyuk dstlunlikler
saglanmaktadir (Orug vd., 2008:6). Bu yontem tezin ana konusunu olusturdugu igin

daha sonra ayrintili bir bigimde incelenecektir.

Geleneksel performans degerleme yontemlerinde, Orgutlerin  performanslarini
degerlemek icin “karhlik” ve “blylime” gibi daha cok niceliksel(finansal) gostergeler
kullaniilmaktadir. Eger orgut kér ediyor ve satiglarda bir dnceki donemlere gore

artiglar s6z konusu ise igeride cogu zaman pek sorun algilanmaz.

Bu yaklasim, ginimizde performans Olgcimi onudndeki en dnemli engellerden biri
olarak degerlendiriimektedir. Performans o6lgimi sadece 6rgutiin buglnkd durumunu
gOstermekle kalmamalidir; gelece@i hakkinda da bilgi vermelidir. Bundan dolayi
finansal performans gostergeleri kadar finansal olmayan performans gostergeleri de
belirlenerek o6rgutiin basarisinin dlgulmesi, hedeflerle ortaya ¢ikan sonuglarin bu

gOstergelere gore karsilastiriimasi gerekmektedir. Aksi durumda ulasilan her nokta
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ya da elde edilen her sonug¢ basari gibi algilanma tehlikesiyle karsi karsiyadir (Agca

vd., 2006:176).

Aydin’a goére (2006) geleneksel yodntemler ile 360 derece geribildirim ydntemi
arasindaki farklar Sekil 7°de belirtiimektedir.

Sekil 7. Tek kaynakli sistem ve 360 derece geri bildirim sistemi

Geleneksel yontem

360 derece geribildirim yontemi

Takim

arkadasl
ari Dis
miister

Y

Giinliik
raporlar

Direkt
raporlar

Digerleri

Kaynak: Aydin, 2007:69

Amag, kaynak, igerik, yontem agisindan, geleneksel PD yontemleri ile 360 derece PD

yontemi arasindaki farklar Tablo 8’de gorulmektedir.

Tablo 8. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemi ile 360 Derece Geribildirim

Yontemi Arasindaki Farklar

Olctitler Geleneksel Performans 360 Derece Geribildirim
Degerlendirme Yontemi Yontemi
Amag Astlara gegcmis Performans, davranislar

performanslari ve gelecek | ve gelisim ihtiyaglari
potansiyellerine iligskin tek | hakkinda farkl

bir perspektiften perspektiflerden veri
geribildirim saglanmaktadir.
saglanmaktadir.
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Veri kaynagi

Tek bir degerlendirmeci
vardir: yonetici

Degerlendirmeciler
farkhidir: astlar, Ustler,
takim arkadaslari ve
musteriler

Kaynagin kimligi

Geribildirim kaynaginin
kim oldugu bellidir.

Geribildirim,
degerlendirmeci
gruplarindan kolektif
olarak toplanir.
Degerlendirmecinin
bireysel kimligi belirsizdir.

Geribildirimin icerigi

Davraniga ve is
performansina iligkin
degerlendirmeler tipik
olarak is biriminin ulastigi
sonugclara gore
olusmaktadir.

Degerlendirmeler ig
biriminin ulastigi sonuglara
ve gelisimi istenen
boyutlara gore
yapiimaktadir.

Olglimleme yéntemi

Likert dlgeginin yaninda
niteliksel degerlendirmeler
yer almaktadir.

Temel olarak likert dlgegi
ile niceliksel veri
toplanmaktadir

Diger insan kaynaklari
kararlari ile iligkisi

PD genellikle, Ucretle,
gorev tasarimi, terfi ve
transferler ile egitim ve
gelistirme kararlarina
temel olusturmaktadir.

Veriler tipik olarak sadece
egitim ihtiyacinin tespiti ve
kariyer geligimi igin
kullaniimaktadir.

Sureci sekillendiren
felsefe

Sureclere odaklaniimaz,
isgorenlerin
degerlendiriimesi esastir.
Otorite ve yoneticinin
gorisunu kabul etme s6z
konusudur.

isgéreni degerlendirme
degil gelistirmek esastir.
Kendini degerlendirme s6z
konusudur.

Surecin igerigi

Yillik genel sonuglar gogu
kez Ucret kararlarini
etkilemektedir.

Degerlendirme yilin belli
zamanlarini degil surekli
izlemeyi 6ngérmektedir

Hedeflenen iggorenler

Orgutteki tim isgorenler.

Tipik olarak yonetsel
kademelerde isgorenler

Kaynak: Kara, 2010:90

2.2.8. Performans Degerlendirme Sonuglarinin Kullaniimasi

PD calismalarindan edinilen bilgilerin oldukga genis kullanim alanlari vardir. Bunlari;
isglcu planlama, se¢im ve ise yerlestirme kararlarini alma, Ucret, ikramiye, prim ve
diger yan odemeleri belirleme, egditim ihtiyaglarini belirleme, egditim-gelistirme
programlarini hazirlama ve degerlendirme, mesleki yukselmeler ve transferler, isten
cikarma ve Kariyer planlama olarak belirtmek mimkindir (Ozgelik, 2000:41). Bir

arastirmada; orgutlerde degerlendirme sistemlerinin, daha ¢ok Ucret ile matematiksel
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olarak; terfi, ddullendirme, kariyer, egitim ve ise devam gibi konularda ise, kisa

vadede ve dogrudan iligkilendirildigi ortaya gikmustir (iplik, 2004:195).

Asagida PD sonuglarinin érgitsel kullanim sekilleri agiklanmaktadir:

2.2.8.1. Ucret Yonetimi

Bannister & Balkin (1990) tarafindan yapilan bir arastirmaya gore isgorenler, PD
Ucret yonetimiyle dogrudan baglantili oldugu takdirde, degerlendirmeyi ¢ok daha
tatmin edici bulmuslardir. isgérenlere gére PD adil, tatminkar ve tutarli bir Ucret
yonetiminin birinci temel kosuludur (1). Ucretlerin belirlenmesinde etkili olan énemli
bir faktor, PD sisteminden elde edilen degerlendirme sonuglaridir. Bu sonuglar,
Ucretin tamamen veya kismen belirlenmesinde temel alinan verilerdir. Codunlukla,
PD sonuglar Gcret artislari, Gcret dizenlemeleri veya temel Ucretin diginda olan
primler vb. dcret gelirleri igin kullanilir. Yani sodylenebilir ki, PD sonuglarn temel
Ucretten ¢ok; motive etme, performansi artirma etkisi tagiyan primler gibi ekstra Gcret
kalemleri Uzerinde etkilidir. Fakat PD sonuglari dcret artislari Uzerinde etki
yapacagindan, dolayli olarak isgdrenin alacagi temel Ucretin de belirlenmesi Gzerinde
etkili olurlar (Kurt, 2006:81).

2.2.8.2. Stratejik Planlama

isletmenin gelecekteki degismelere ve gelismelere, insan kaynaklari agisindan
hazirlikli olmasi gerekmektedir. PD sonucu isten nasil daha verimli sonuglar elde
edecegdi belirlenmekte, bu yolla da drgutlerde ise alinacak isgdrenin; mevcut ve
gelecekteki isler icin tagimalari gereken 6zellikler daha rahat saptanmakta ve isgoéren
secimi stratejik olarak planlanmaktadir. Stratejik planlama, orgutteki yonetim
sisteminin batlnleyici parcasidir. Strateji 6rgutte karar alan veya alinan karara katilan
herkesin, karar almada kullandiklari veya kullanmadiklari 6énemli bilginin hizla
geribildirim sonucu tekrar bilgiye dénustirilerek kullaniimasi sirecidir. Orglitler
performans ydnetimiyle, stratejilerinin kontrol edilebilir ve uygulanabilir bir 6zellik
kazanmasini amaclamaktadir. Stratejik planlamaya bagl kalinmasi, yeniliklere agik
bir sekilde performansin izlenmesi ve isgorenlerin da karara katilip desteklerinin

alinmasi, yapilan planlarin basarili olma sansini artirmaktadir (Yalgin vd., 2006:48).
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2.2.8.3. Egitim ve Geligsim Planlamasi

PD sonuglari temel olarak egitim yonetimi sistemine veri saglamaktadir. PD
sayesinde isgorenin guglu ve gelisime acik yonleri belirlenebilmektedir ve performans
geri bildirim goérismesi esnasinda bu yonler yodneticisi tarafindan isgoérenle
paylasiimalidir. Mevcut durumdaki farkin kapatilmasinin yani sira, gelecekte
isgorenden beklenen hedef ve yetkinliklere ulasabilmesi icin gelisim ihtiyaglarinin
tespit edilmesi, PD surecinin orgltsel gelisim surecine donlismesinde en kritik
asamalardan biridir. Bu sayede insan kaynaklari, oOrgut bunyesinde egitim
ihtiyaglarini belirlerken PD neticesinde tespit edilen ihtiyaglari érgut stratejileri ve
bltgesi dogrultusunda ‘egitim planlamasi’ yapabilmektedir. Dénem basinda ve
dénem sonunda olgulen PD sonuglarinin dénem igerisinde verilmis olan egitimlerinin
etkinliginin Ol¢tlmesinde veri olarak kullaniimasi, performans yonetiminin egitim
yonetimine sagladigi bir diger katkidir. Ayrica PD sonuglarinin egitim yonetimi
sistemine ddullendirme amagl girdi sagladigi da gesitli uygulamalarda gértulmektedir
(Yalim, 2005:70).

2.2.8.4. Rotasyon Uygulamalari

PD ile ulagilan sonuglarin bireysel dizeydeki degerlendirmeleri ile gérevinde mutsuz
olan, ancak bagka bir gorevde basarili olacagina inanilan igsgorenin bu dogrultuda
rotasyonu yapilabilir. Ornegin siirekli olarak belirli sorunlarini PD sonucuna yansitan
isgorenler olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki dénem devam edenlerin,
vazgecilemeyecek ve kazanilmasi arzu edilen iggorenler olmalari halinde rotasyona
tutulmalari saglanabilir. Ayni 6rgutiin farkli gérevindeki bir isgérenin daha basarili

olmasi bdylece saglanabilir (Pehlivan, 2008:57).

2.2.8.5. is Genigletme ve is Zenginlestirme Uygulamalari

is zenginlestirme, isin igeriginin isgdrenlere basari, kisisel gelisim ve taninma olanagi
saglayacak ve onlara daha fazla sorumluluk ylikleyecek islerin daha anlamli ve gekici
hale getirecek bicimde degistiriimesidir. Isini yetersiz géren yetenekli isgérenlerin

isleri zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilir, kendilerine yeni goérev ve
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sorumluluklar verilebilir (Pehlivan, 2008:57). Ornegin, Ucretlendirme ve 6zlik iligkileri
uzmanina, Uucret arastirmasi yapma sorumlulugunun verilmesi sonucunda is
zenginlestirme yoluna gidilerek; uzmanin arastirma, analiz ve raporlama konusundaki

becerileri de geligtirilmis olmaktadir (Bayraktaroglu, 2003:257).

is zenginlestirme, isgorenlerin gorevlerini cesitlendirerek, isgérenlerin  bilgi
edinmelerini, performanslari hakkinda dogrudan geribildirim almalarini, is yontem ve
cizelgeleri Uzerinde denetim kurmalarini, iletisim kaynaklarina dolaysiz
ulasabilmelerini ve sonuglardan sorumlu tutulmalarini saglayarak isin dogasini
degistirmektedir (Palmer, 1993:82). Ozellikle PD sonucunda isgorenler ile yapilan
gorismelerden edinilen bilgiler bu uygulamalara temel olusturabilirler. Dolayisiyla
isgorenler mesleki gelisimlerini artirmakta ve yeteneklerini en Ust seviyede kullanma

imkani bulmaktadirlar.

2.2.8.6. S6zlesme Yenileme ve isten Gikarma

PD sonuglarinin kullanildigi énemli bir alan da s6zlesmelerin yenilenmesi veya isten
¢clkarma kararlaridir. Bu kararlarda tek etken olmasa da performansi yuksek olan
isgoren ile ise devam edilmesi daha uygundur. Bunun yaninda da, belirli stirede
surekli olarak dusik performans gosteren kisiler ile ¢alisiimamasi da dogal bir sonug
olarak degerlendiriimelidir. Fakat burada isten c¢ikarma kararini sadece PD
sonuglarina dayandirmak sakincali bir durum olusturacaktir. Bu gibi 6nemli
kararlarda PD sonuglari birgok veriden biri olarak g6z éninde bulundurulmasi daha
dogru bir karar olur (Pehlivan,2008: 56).

2.2.8.7. Kariyer Yonetimi

Egitim, kariyer ve performans yonetim sistemleri arasinda siki bir iligki vardir.
isgérenler, kariyerlerinde belli noktalara gelebilmek, gelisimlerini surdirebilmek igin
editimler alirlar ve alinan egitimler onlari gelistirdikge, isgorenlerin performanslari
artar ve dolayisiyla 6rgit icerisindeki ilerlemeleri devam eder. isgérenlerin 6rgit
icindeki kisa ve orta vadeli kariyer hedeflerinin 6rgut tarafindan anlasiimasi ve yakin

gelecekte isgdrenin ne tur gorevler ustlenebileceginin belilenmesi amaciyla PD
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gorusmelerinden edinilen bilgiler (PD sonucunda belirlenmis olan isgoérenin gugli ve

gelisime agik yonleri, isgorenin tercihleri) kullaniimaktadir (Yalim, 2005: 70-71).
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2.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Surecinin Ayrintili Analizi

2.2.1. 360 Derece Performans Degerlendirme Surecinin Tanimi

360 derece PD vyontemi, isgorenin performansinin; is arkadaslarindan,
yoneticilerinden, Ustlerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden (astlar), i¢ ve dis
musterilerinden, pargcasi oldugu proje takimlarinin diger Uyelerinden ve de
kendisinden derlenen Ozellikli is performansi bilgilerinin 1s1ginda degerlendirilmesi
surecidir (Bayram, 2006:52). 360 derece PD yodntemi, performans hakkinda
geribildirim saglayan bir aragtir. Bu slreg tek basina bir ast tarafindan degerlendirme
yerine birden fazla kaynaktan gelen degerlendirmeleri bir havuz iginde bir araya
getirerek sundugundan geribildirimin dogruluk ve guvenilirligini artirmaktadir. 360
derece PD sureci isgoren hakkinda diger kisilerden toplu bilgi saglamaktadir. Bu
¢oklu kaynagin iginde Ustler, ¢calisma arkadaglari, astlar ve musteriler bulunmaktadir
(Sekil 8).

Sekil 8. 360 Derece Geribildirim Modeli

Takim Bireysel

Arkadaslar
1

Kaynak: Erding,2006:39
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360 derece PD yontemi, isgorenlerin bagkalari tarafindan nasil degerlendirildigini
anlamalarina ve performanslarinin gelisimine yol goOsterirken (Kara,2008:43); ayni
zamanda insan kaynaklari yonetimi icin verilen kararlarda devamlligi ve batanltlaga
saglamaktadir. 360 derece PD yodntemi orgutsel hedeflerle bireysel hedefleri
uyumlagtirarak 6rgutin basarisini mumkian kilmakta ayrica gelecekte yodneticilerin
PD ve egitim ihtiyaclarini belirlemek icin ihtiyac duyacadi yuksek kalitede bilgi
birikimini olusturarak, yoneticinin isgorenler hakkinda dogru karsilastirmalar yaparak
dogru kararlar vermesini saglamaktadir. Yontem yapisi itibariyle de orgatin tim alt
sistemleri arasinda bir bilgi iletisimi etkilesimini meydana getirir. lyi tasarlanmis 360
derece PD yoOntemi isgOrenlerin ihtiyaclarini geleneksel tek bir kaynaga dayal
degerlendirme sistemlerinden daha iyi karsilar. Yontem; hemsireler, avukatlar, Gretim
iscileri, egitmenler, askeri birimler, polisler, doktorlar ve diger tim meslek gruplari igin
kullanilabilecek esnekliktedir (Erding,2006:39).

2.2.1.1. 360 Derece Degerlendirmenin Amaci

360 derece PD’deki temel amag; isgorenlere geribildirimin saglikli ve nesnel olmasini
saglamak, isgorenlerin gergcek anlamda performanslarini  Olgerek kariyer
basamaklarinda saglikli ylUkselmelerini temin etmek seklinde de ifade edilebilir.
360 derece PD’nin asil amaci, yoneticilerin (Ustlerin) 6zellikle astlari tarafindan da
nasil goéruldugunin tespitidir. Bu tespit daha gelisme asamasinda basinda olan

yoneticilerin, yoneticilik 6zelliklerinden eksik kaldigi hususlarin giderilmesini saglar.

360 derece PD’nin uygulanmasi ile drgiitte daha demokratik ve katilimei bir dzellik
olusur. internet (izerinden yapilan bir arastirmaya gére 360 derece PD yéntemi,
yonetim ve oOrgutsel gelisim igin %58, performansi yukseltmek i¢in %25, stratejik
planlama ve 6rgut kaltirinde degdisim igin %20 ve takim ruhu gelistirmek igin %19
oraninda kullaniimaktadir (Demirtas, 2007:95).

Orgltler, 360 derece PDyi, asagida belirtlen amacglar kapsaminda
kullanabilmektedirler (5):

- Orgutler genellikle, isgérenlerin gelisim ve egitim planlarina daha kapsamli ve
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nesnel verilerle girdi saglamak i¢in 360 derece PD’yi kullanmaktadir. Ayrica bu
yontemin periyodik olarak uygulanmasi ve farkli uygulamalarin sonuglarinin
karsilastiriimasi, gercgeklestirilen gelisim ve egitim faaliyetlerinin etkinligini dlgmeye
de veri saglayacaktir.

- 360 derece PD, takim igi iletisimi artirmak ve takim calismasini glglendirmek
amaciyla da kullaniimaktadir. Takim Gyelerinin birbirine geribildirim vermesi, karsilikl
beklentileri ve bu beklentileri ne odlgude karsiladiklari konusunda farkindalik
olusturmaya yardimci olmakta ve bu suretle takim igi iletisimi gelistirmektedir.
- 360 derece PD, yonetimin etkinligini 6lgme konusunda kullaniimaktadir. Bu yontem,
yonetim kadrosundaki kisilerin astlari, is arkadaslari ve musterilerinden geribildirim
alarak yonetsel olarak ne derece etkili olduklari konusunda bilgi edinmelerine ve
gelisim ihtiyaci olan yonleri ile ilgili farkindalik olusturmasina firsat tanimaktadir.
- Orgitler bazen 360 PD'yi, 6rgitsel degisim ihtiyacini belirleme, degisimi
hizlandirma ve degisim planlarina veri saglamada da kullanabilmektedir.
- Orglitler 360 derece PD sonuglarini, kariyer yénetimi sistemi kapsaminda yapilan

degerlemelerde, destekleyici veri olarak kullanabilmektedir.

Sayllan amaglar igin kullanilan 360 derece PD, drgutteki geribildirim ve iletisimi de
olumlu yoénde etkilemekte, isgdrenin gelisimini saglayarak oOrgutsel gelisimi de

desteklemektedir.

2.2.1.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Yoénteminin Ozellikleri ve

Uygulama ilkeleri

360 derece PD ydnteminin ardinda yatan mantik, degerlendirmelerin farkli bakis
acisi olan kaynaklardan alinmasidir. Bu da degerlendirilen performans hakkindaki
yarginin tarafsiz ve gecgerli olmasini saglar 360 derece PD yodnteminin diger
yontemlerle benzegsen ve farkli 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zelliklere ait genel

cerceveye asagida yer verilmistir (Seyidoglu, 2006:83):

-Sureg tasariminin, sistemi kullanan yonetici ve isgorenler tarafindan olusturuimasina
izin verilir;
-PD sonuglarinin kesinlikle gizli yapilmasi ve degerlendirme yapanin kimliginin sakl

tutulmasi garanti edilir;
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-Degerlendirilen isgorenin ne kadar siredir o pozisyonda calistigi géz Onune
alinmalidir;

-PD’yi yuratecek olan uzmanin bunu ne sekilde yapacagini igtenlikle agiklamasi
gerekir;

-isgérenlerin eksik olan yénlerini gidermek icin planlar yapilmasi, ¢alismalarinda
kaydettikleri gelismelerin izlenmesi, yani degerlendirmelerin takibi strecin dnemli bir
parcasidir;

-360 derece PD yodntemi, Ucret belileme sisteminde tek basina kullaniimamalidir.
Bunun nedeni ydntemde esas amacin diyalogun saglanmasi olmasidir;
-Degerlendiricilerin rakamlar yaninda, degerlendirmenin daha o6zellikli ve anlamli
olmasi i¢in yazili tanimlamalara da yer vermeleri saglanmalidir;

-PD aracglarinin gavenilir, gecerliligi olan ve istatistiksel modellerden olusturulmasi
gereklidir;

-Sistemin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin orgutte planli bir egitim sureci
uygulanmalidir;

-isgdrenlerin degerlendirme konusundaki yeteneklerini gelistirmek esas olur;

-Birinci yoneticiye ek olarak en az dort degerlendiricinin ve degerlendirilenin
kendisinin bulundugu degerlendirme boyutlarindan yararlanilir;

-Veriyi toplayip degerlendirmek ve bilgiyi iletmek icin arastirmaya dayali bir protokole
sahip olunmasi gerekir,

-Kullanicilar 360 derece PD yodnteminin etkili, tutarli, adil ve gegerli oldugunu
dusundurler,

-Yontem butin katihimcilara adil bir uygulama saglamak amaciyla anlagilir bir sureg
ve teknolojik guvenlik kistaslari igerir,

-Suregte  sayisal degerlendirmelerle, yargisal degerlendirmelerin  birbirini
tamamlamasina ve tutarli olmasina dikkat edilmelidir. Sayilar tek bagina fazla bir

anlam tagimayabilir.

Yukarida belirtilen bu 6zelliklerin tamaminin ayni anda yontemde yer almasi mumkun
olmasa da zaman iginde bu sayilan 6zelliklere sahip bir 360 derece PD yontemi, i¢ ve
dis memnuniyetin gerceklesmesini saglayarak orguti basariya goéturecektir
(Seyidoglu, 2006:83).
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360 derece PD, orgutsel stratejileri destekleyici, isgorenin gelisimine yardimci bir
sistemdir. Fakat, uygulama esnasinda yapilacak hatalarla, motivasyonu yok edici,
isgoreni birbirine duslren bir ortam olusturulabilir. Basarinin sirri detaylardadir. Bu
nedenle, uygulamaya baglamadan once iyi tasarlanmasi, diger uygulayan orgutlerin
hatalarindan ders c¢ikarilmasi ve 6rgutin sisteme hazir hale getirilmesi gerekmektedir
(Aydin, 2007:56).

360 derece PD; yodneticilerin gdozlemleyemedigi acgilardan performansin goézlenmesi
esasina dayalidir. Karsilikli glven ortamina dayali kdltlrel yapinin tesisinden sonra,
sistemin uygulanabilmesi igin drgitiin alt yapisi hazirlanmalidir. isgérenin farkli kisiler
tarafindan degerlendiriimesi ve sonucunda PD, bilgisayar tabanli elektronik sistemi
gerekli kilmaktadir. Yontem masrafli olmasina ragmen, istenilen yer ve zamanda
degerlendirme slrecine katilimin saglanmasina imkan tanimakta, suregte zaman ve

isgoren tasarrufu saglamaktadir (Ddverkaya, 2002:84).

Farkh kaynaklardan degerleme alma, isgdrenin performansinin daha genis bir
manzarasini  ortaya koyar ve  hatalarr en aza indirmeye yardimci
olur(Bingdl,2003:298). Sistemin bir diger 6zelligi ise, ¢ok esnek bir yapiya sahip
olmasidir. Orgiite uygun yetkinlikler kullanilabilmekte, degerlendirici gruplari (ast, Ust,
is arkadasi veya musteri) ve sayilari, raporlama Ozellikleri 6rgut ihtiyaglar
dogrultusunda sekillendirilebilmektedir (Andersen, 2000:189).

360 derece PD ydnteminin uygulanmasindan 6nce bir uygulama plani hazirlayarak,
yapilmasi gereken hazirliklar dnceden belirlenmeli ve bu plan izlenerek kurulum
asamas! tamamlanmalidir. Yontemin tesisi esnasinda, orgut icinde yontemle ilgili
kultirel degisimin de saglanmasi geredi goz ardi ediimemelidir. Bu nedenle, dzellikle
orgatlerin karsilikli glven ortamini tesis ederek katilimci isgoreni programli olarak
egitmeleri gerekmektedir. Degerlendirmenin takibi de surecin dnemli bir pargasini
olugturmalidir. PD raporunun verilmesi ile sire¢ sona ermemekte, aksine faydali
olabilmesi igin Kkigisel gelisim planina ihtiyag duyulmaktadir. Gelisim planlari
sonuglara oldugu kadar, 6dul ve ceza sistemine de bagh olmaldir (Seyidoglu,
2006:85).
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Peters’ a (2000) gére 360 derece PD ydnteminin uygulama ilkelerini 5 asamada
aciklayabiliriz. Bunlar (Peters, 2000:7-9):

1.-Uygulamayi anlamak,

-Olusturulan ana amaca bagli olarak, degerlendirmenin neden yapilacagr ve
isgorenler agisindan ne gibi 6nem teskil ettiginin belirlenerek ana mesajin
gelistiriimesi,

-Devaminda surecin planlanmasi ve iletisim materyallerinin belirlenmesi,

-Herkesi deg@erlendirme icinde tutmak, verilmek istenen mesajin dogru aktariimasi
icin cabalamak,
2.-Kurallari olusturmak

-Gizliligi korumak, eger bu saglanmazsa isgorenler bu degerlendirmenin herhangi
bir terfi ve Ucret getirecedi dusincesine kapilip tarafli ve ényargili davranabilirler.
3.-icerik belirleme ve olusturulan verilerin takibinin zamaninda saglanmasi.
4.-PD’nin sadece rakamlara bagli kalmayip agiklamalarin dogru aktariimasi,

-Aciklama materyallerinin geligtiriimesi,
5.-Takip ve kontrol,

-Davranig degisimini ilerletmek,

-Grup raporlari olusturmak,

-Gelisim desteklenmeli ve degerlendirme yapilmali.

Orgltte 360 derece PD ydénteminin kullaniimasinin Ustiinliklerini su sekilde

siralamak mimkundur(6):

- Isgérenlerin performansinin iyilestiriimesine yonelik cok yoénli bir geri besleme
saglar,

- isgérenler ile musteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi verir.

- Orgute kisisel iligkilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar,

- Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kisin duygusalligi onlenir,

- Isgérenlerin yaptiklar isin gevredekiler tarafindan nasil algilandiginin gorilmesini
saglar,

- Yoneticiler igsgorenlerin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi sahibi
olurlar,

- Ise gore isgdrenin yerine, isgérene gére isin yaratilmasina hizmet ederler.
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isgérenlerin performansinin degerlendiriimesi ve degerlendirme sonucu elde edilen
verilerin dogru kullanilip performansla birlikte 6rgutiin hedeflerine ulasmak igin dogru
adimlarin atimasi insan kaynaklari yonetiminin en o6nemli islevlerinden birini

olusturmaktadir.

2.2.2. 360 Derece Performans Degerlendirme Siirecinin Asamalari

Etkili bir PD sistemi, iki yonll iletisimi kapsar. Performans konusunda idareci ve astin
arasinda aktif iletisim olmalidir (Ivanchevich,1998:289). Etkili bir PD ayni zamanda
gegerli, pratik ve guvenilir olmalidir. Basarili bir degerlendirme igin verilerin uzun
vadede gecerlilik gostermesi gerektigi gibi 6lciman pratiklik; uygulama ve
mukayeseler igin basit, agik ve anlasilir olmasi gerekir. Guvenilirlik ise farkli
zamanlarda bireysel degerlerin tutarlihd1 olarak yorumlanabilir (Demirkaya,
2007:230).

Degerlendirme sisteminde astin, Ustinden geribildirim alabilmesini ve Ustu ile iki
yonlU bir iletisim kurabilmesini saglayacak bir geribildirim mekanizmasi kurulur.
Geribildirim mekanizmasi, PD sisteminin, isgorenin performansini izleme ve
gelistirme amacina ulagilabilmesi icin esastir. Dolayisiyla degerlendirme sistemi
kurulurken, degerlendirici ile de@erlendirilen isgdrenin hangi ortamda bir araya
gelecegi ve bu slrecgte izlemesi gereken adimlar, insan kaynaklari departmani
tarafindan belirlenir (Gokgek,2006:31). Cheung’a gore (1999); 360 derece PD sureci
Sekil 9'da belirtildigi gibi 4 asamadan olusur. ilki izlenecek yolun belirlenmesi
asamasidir. ikinci asama verilerin toplanip bilgi akisinin saglandi§i asamadir.
Uclincli asamada toplanan veriler incelenir. Dérdiincii ve son asama sonuclarin

degerlendiriimesi ve uygulamaya sunulmasidir.
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Sekil 9. 360 derece PD sureci

Metot Bilgi akisi
Belirleme —»

v

Verilerin Geligtirm
Incelenmesi |, | eve
Uygulam

Kaynak: Cheung, 1999:113
Sabuncuoglu’'na gore (2005); sekil 10’da goruldigu tzere, 360 derece geribildirim
surecinde; isgorenlere yol gosterici 6zelligi ortaya ¢ikmakta, isgorenleri motive

etmekte, becerilerini gelistirmekte, ddullendirmekte ve geribildirimi saglamaktadir.

Sekil 10. 360 Derece Performans Degerlendirme Sireci

. Yoneticiler
Is Arkadaslar
Degerlendirm Degerlendirm
e e
Formu Formu
isgoren \
/69§erlendirm Degerlendirm
e e
Formu Formu
Miisteriler Astlar

Kaynak: Sabuncuoglu, 2005:195

Diger taraftan, yoneticilerin goéruslerine dayali PD’de degerlendiricilerin tarafsiz
olmalari gok 6nemlidir. Ozellikle yoneticilerin, iyi iligkiler iginde olmadigi isgérenlerinin

magdur olmamalarina 6zen gostermesi gerekmektedir. 360 derece PD’yi uygulamak
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isteyen bir drgutin oOncelikle bu yaklagimi hangi amagla uygulamak istedigi ve
kapsami netlestirimelidir. Orgitin  mevcutta kullandi§i  bir  yetkinlik modeli
bulunmuyor ise 6rgite 6zel bir yetkinlik modelinin geligtirimesi gereklidir. Orgit
icerisinde  kimlerin kimler tarafindan ve hangi yetkinlikler dogrultusunda
degerlendirileceginin tanimlanmasinin ardindan, isgoérenlere degerlendirecekleri
isgorenler ile ilgili formlar iletiimekte ve degerlendirmelerini yapmalari istenmektedir.
Tdm degerlendirmeler tamamlandiktan sonra isgodrenlere geribildirim raporlari
ulastinimaktadir (Paksoy, 2008:41).

Bu dogrultuda, bir 6rgutin 360 Derece PD yontemini uygulayabilmesi &rgatun
yetkinliklerinin tanimli olmasina bagldir. Buna ek olarak bu yontemin érgutte saglikli
olarak uygulanabilmesi ve guvenilir sonuglar yaratmasi igin 6rgut iginde bir given
ortaminin var olmasi, iggorenlerin bu yaklagimin kendilerine ve orgutin gelisimine

katki saglayacagini algilamalari baytuk énem tagimaktadir.

2.2.2.1. 360 Derece Performans Degerleme Siirecinde Verilerin Toplanmasi

360 derece PD surecinde farkli kaynaklardan elde edilen verilerin analizi igin uygun
soru formlari ve degerlendirme Olgekleri olusturulmasi gerekmektedir. Bununla
birlikte degerlendirmenin guvenilirligini artirmak agisindan agirlikli olarak niceliksel
verilere yer verilmektedir. 360 derece PD yOntemi isgorenlerin performansi hakkinda
daha dogru, glvenilir, kesin ve ayrintili verilerle, isgorenlere guglu ve zayif yonlerini,
eksikliklerini, gelecekte ortaya gikabilecek ihtiyaglarini ve gelecekteki is potansiyelini
gOstermektedir. Bununla birlikte, performans oOlgimine ve etkili davranigin
belirlenmesine ortak bir model olusturarak, insan kaynaklari yonetimi karar surecine
tutarli ve devamlilik gosteren veri akisini saglamaktadir. Ayrica, bu sire¢ dogru ve
gegerli verilerin elde edilmesini saglayarak, yonetime, isgdrenin performansi, is
potansiyeli ve gelisim ihtiyaci hakkinda yuksek kalitede bilgi sunmakta ve elde edilen
verilerle bireysel ve orgutsel gelisim icin gerekli olan unsurlari ve isgorenin gucli ve

zayIf yonlerini ortaya ¢ikarmaktadir (Kara,2008:50).

Ayrica Paksoy’a gore (2006:44) 360 derece PD yoOnteminin orgut agisindan bazi

ustunlikleri sdyle 6zetlenebilir :
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-Daha Cok Kaynaktan Daha Yogun Geri Bildirim
-Takim Gelisimi

-Kariyer Geligimi icin Sorumluluk Alma

-Azalan Ayrimcilik Riski

-lyilesen Musteri Hizmetleri

-Egitim ihtiya¢ Belirleme ve eksik bilgi

isgérenin kendisinin de oldugu bir dederlendirme havuzunda bilgiler toplanir ve elde
edilen ortalama performans bilgisi isgéren performans skoru olarak belirlenir.
(Barutgugil, 2002: 203).

Geri beslemelerin verilis sekli, 360 derece PD’nin o6rgutte kurumsallastiriimasi
acgisindan hayati 6neme sahiptir. Geri beslemelerin kimseyi rahatsiz etmemesi,
rencide edici ifadelerin olmamasi gerekmektedir; geri bildirim raporlari profesyonelce
hazirlanmalidir. Ornegin, astlarinin kendisine kag puan verdiginin ydneticiye iletiimesi
son derece sakincalidir. Bunun yerine astlarinin kendisine verdigi puanin
ortalamasinin yoneticiye verilmesi, bu ortalamanin neyi ifade ettiginin anlaml hale
getirilebilmesi igin ise kendisi ile ayni seviye olan diger yoneticilerin ortalamasinin,
verilen notlarin Ust ve alt sinirlarinin neler oldugunun geri bildirim raporunda yer
almasi, geri bildirimi amacina ulagtiracaktir. Boylece degerlendirilen isgdren
istatistiksel olarak kendisini emsalleri ile mukayese etme sansina da sahip olacaktir.
360 derece yaklasimda geri besleme ¢ok yénli, dolayisiyla gergekgidir. isgorenin
kendisinin de oldugu bir degerlendirme havuzunda bilgiler toplanir ve elde edilen
ortalama performans bilgisi isgoren performans skoru olarak belirlenir. Havuzun
dilimleri 6rgutln beklentileri, isgdreninin yetkinligi ve PD’deki tecriubesine bagl olarak
degisebilmektedir. Genel olarak tek yonli, amirden geri besleme alan PD
sistemlerinde donlUsim kademeli olarak gerceklesmektedir. Arastirmalar gostermistir
ki bu kademeli gecis 360 derece PD sisteminin kurumsallasmasini hizlandirmaktadir
(Paksoy, 2008:43).
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2.2.2.2. 360 Derece Performans Degerleme Surecinde Verilerin ve Veri

Kaynaklarinin belirlenmesi

isletmelerin kendi 6lglim araclarini tasarlamalari baslangicta maliyet unsurlari,
zaman ve para acisindan oldukca yiiksek olmaktadir. Olgiim araclarina yansitilacak
dederlendirme davraniglarinin ve bu davranislarin hangi boyutta ele alinacaginin
belirlenmesi gerekmektedir. Yontemin hangi davraniglari dlgeceginin, drgutsel strateji
ve insan kaynaklari stratejisi ile iliskilendirilerek belirlenmesi gerekmektedir. Coklu
geribildirim, ydneticilerin, ¢alisma arkadaslari ve astlarinin kendileri hakkindaki
goruglerini 6grenme ve bu gorusleri kendi gorusleriyle karsilastirma imkani
vermektedir (Kara,2008:52).

Performans degerlemesinde geleneksel yaklasimlarda sadece patronlarin astlari
degerleyebilecedi savunulur. Oysa pratikte Ust aslinda astin performansina iligkin
anahtar noktalari degerlemede yeterli olamayabilir. Ust adina hareket eden diger bir
yonetici degerlemede tek yanli kalabilir (Sabuncuoglu,2000:169). 360 derece
performans degerleme yonteminde is arkadaslan tarafindan degerlendiriime ve
kendini degerlendirmeye ek olarak astlarin disunceleri de 6rgutte dnemli bir yer tutar
(Berry, 2007:6). 360 derece PD iggorenin performans degerlemesinde ortak olarak
kabul edilen birgok taraftan olusur. Bu taraflar, ilgili yoneticiler, astlar, i¢ ve dis

musterileri kapsar.

360 derece PD’de veri kaynaklarinin belirlenmesi buyuk o6nem tasimaktadir.
Degerlendirme yapan kisiler belirlenirken, yoOneticinin iggoreni yeteri kadar
g6zlemleme olanagina sahip olduguna ve dederlendirme sureci ile ilgili yeterli bilgiye

sahip olduguna dikkat edilmesi gerekmektedir (Cascio, 1992:295).

360 derece PD surecinin dogru islemesi ve alinan verilerin gtvenilir olmasi igin, veri
kaynaklarinin dogru kisiler olmasina dikkat edilmesi gerekmektedir. Veri
kaynaklarinin secilmesinde biri ‘uzmanlik’, digeri ise ‘glvenilirlik’ olan iki dnemli unsur
bulunmaktadir. Degerlenen isgorenin, degerlendirmeyi yapacak kisinin dogru
degerlendirme yapmasi igin is ortamina ve kendi is performansina olan yakinligina

inanmasi gerekmektedir (Kara,2008:52)
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2.2.2.2.1. Yoneticiler Tarafindan Degerleme

Odul sistemlerini de denetledikleri igin, en etkili geri bildirim kaynagdi yoneticiler
olmaktadir. Ozellikle de performansi dogrudan gézlemleme olanagi bulunan birinci
basamak yoneticiler, dederlendirme surecinin en oOnemli kaynag:r olmaktadir
(Ergin,2002:137).

ingiltere’de yapilan en kapsamli 360 derece PD galismasina gore, ydneticilerin en
blyUk problemi isgorenleri yonetmek, ikinci bayluk problemleri ise isgorenlere net
amaglar belirlemede basarisizliga ugramak, dcglncli buylk problem goéreviendirme
eksiklikleri, doérdinct problem basariyr kutlamamalari, besinci problem liderlik
sekillerinde esneklik gosteremiyor olmalari olarak saptanmistir. Yine bu ¢alismanin
sonuglarina goére, yoneticiler genellikle is kabiliyet gerektirdigi igin isgdrenlerin
performanslari hakkinda calismaktan korkmaktadir. Rahatsiz edilmek istemeyip, isin
teknik yanini iggorenlere birakarak kendilerini yonetici konumuna degil de stratejik

dugunen biri ve lider konumuna getiriyorlar (Berry,2007:6).

2.2.2.2.2. Takim Arkadaglar Tarafindan Degerleme

360 derece PD surecinde yer alan degerlendiricilerden bir digeri calisma
arkadaslarndir. Calisma arkadaslari, 6zellikle isgorenin birebir calistigi is arkadasinin

performansina yonelik degerli bilgiler saglayabilir (Sumer, 2000:74).

Bu yaklagim cesitli sekiller alabilmektedir. Ornegin, grup icinde aday gdsterme,
birbirini degerlendirme, ya da belli 6zelliklere gbre gruptaki Kigileri siraya dizme gibi
uygulamalar yapilmaktadir. Ancak, bu konudaki en onemli sorun, bu tur
degerlendirmelerin gegerlik, guvenilirik ve vyanliliklardan ne derece arinmig
oldugudur. Ornegin, isgérenlerin birbirleriyle arkadaslik derecesinin bu tir
degerlendirmeleri etkiledigi bilinmektedir (Ergin,2002:138).

Calisma arkadaslarinin 360 derece PD’de yer almasinin ustinltklerini GU¢ ana
noktada ozetlemistir. Birincisi, amirleri tarafindan performanslarinin gézlendigini bilen
isgorenler, iyi degerlendirme puani alma ¢abasiyla davranislarini degistirebilirler. Bu

acidan bakildiginda, ¢alisma arkadaslarinin Ustlere oranla daha gergekgi performans
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g6zlemi yaptigi belirtilir. ikincisi, degerlendirilenle birebir ayni ortamda bulunan
calisma arkadaslarinin, isgorenin hem isin teknik yonu ile ilgili olan goérev
performansi hem de Kkisilerarasi davranig ve gonullilik temelindeki davranislari
iceren Orgutsel performansini daha fazla gbézlemleme firsatina sahip oldugunu
belirtmistir. Sonuncu olarak ise, birden fazla kisinin yaptigi degderlendirmelerin
birlestirilerek, degerlendirme hatalarinin, tek kisinin degerlendirme sonucuna kiyasla,

daha az oldugunun belirtiimesidir (Camg6z vd., 2006:196).

Yapilan arastirmalara goére dinya ¢apinda, 360 derece PD’de takim arkadaslarinin
birbirini degerlendirmesindeki en agir basan ve dnemli sayilan 6ncul; bir yoneticinin,
bir astin degisen zaman ve kosullarda géremeyecedi davranisini takim arkadasinin
gormesidir (Carson, 2006:397).

2.2.2.2.3. Astlar Tarafindan Degerlendirme

isgérenlerin astlari tarafindan yapilan degerlendirmeler, gérece daha az etkinlikte
kullanilmaktadir. Ancak, astlar tarafindan yapilacak degerlendirmelerin kullaniminda,
degerlendirmelerin kesinlikle 6rgute degil, degerleyici igin yararli olacak basari
esasina gore yapilabilmesi tehlikesi temel bir sorun olarak gorilmektedir. Bu durum,
takim arkadaslari tarafindan yapilan degerlendirmeler sirasinda da ortaya
cikmaktadir. Ornegin; astlar amirlerinden, amirler Ustlerinden beklenilenden daha
farkl bir davranisg beklemektedir. Bu yluzden, yonetimin arkadas ve ast degerlendirme

sonuglarini yorumlama sirasinda dikkatli olmasi gerekmektedir (Bingdl, 2003:288).

Astlar tarafindan degerlendirmenin etkili olabilmesi igin; degerlendirme konusunun
insana yonelik olmasi, Ustlerin liderlik, yetki devri, gudilendirme ve iletisim
becerilerinin degerlendirmeye yénelik olmasi gerekmektedir. Ustlerin planlama,
orgutleme, ylrutme ve kontrol fonksiyonlarinin bu degerlendirme yaklasiminda yer

almasi genellikle kabul ediimemektedir (Ozgen vd., 2002:220).

2.2.2.2.4. Misteriler Tarafindan Degerlendirme

Ozellikle hizmet sektdriinde, basarida belirleyici faktér hizmetin etkileyici bir sekilde

tuketiciye aktariimasi ve muisteri memnuniyetinin yaratiimasidir. Bu temel amaci
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isgorenlerin ne Olclide vyerine getirdigi onemlidir. Bir diger ifadeyle, isgorenler
misterilerini memnun ettikleri oranda basarilidirlar. iste bu goériisler musterilerden
gelen elestirilerin, masteri mutlulugunun isgdérenlerin performansini degderlemede
kullanilabileceg@ini gundeme getirmistir. Olumlu masteri raporlari ve yliksek musteri
memnuniyeti, genellikle yiiksek performansa igarettir. lyi bir bicimde hazirlanacak
musteri memnuniyeti anketleri, dilek ve sikayet kutulari bu performans hakkinda
gerekli bilgileri saglayabilir. Bu yontemin sakincasi degerlemenin tamamen o6rgutin

diginda musteriye endekslenmesidir (Guruz vd.,2001:111).

2.2.2.2.5. Kendi kendini degerlendirme ( Ozdegerleme)

Ozdegerleme de glidilen baglica amag, 6zellikle hedef saptama yaklagimiyla da
birlestirildiginde, isgbrenlerin gudulenmesi ve onlarin savunmada kalmalarini
onlemektir (Ergin, 2002: 139). Degerlendirici isgorene kendi kendisini degerlendirmek
uzere bir degerlendirme formu verir ve isgoren kendisini nasil algiliyor ve gériuyorsa o
sekliyle degerlendirir. Deg@erlendirici isgoren tarafindan doldurulan formu daha sonra
alarak kendi yaptigi degerlendirmesiyle értisen ve ¢atisan noktalari saptama sansi
elde eder. Ortiismeyen noktalari ise isgorenle acik bir gériisme yaparak bildirebilir.
Ozdegerleme, isgdrenlerin kendi performanslari hakkindaki dislincelerini 6grenmek
ve onlarl tegvik eden etkenlerin neler oldugunu anlamak acisindan 6nem
tasimaktadir (Sabuncuoglu, 2000:167).

isgérenlerin kendilerini degerlendirmelerinin hem olumlu hem de olumsuz bazi etkileri
s6z konusudur. isgérenin kendini degerlendirmesi, isgdrenin kendisine bir hedef
saptamasi onun kisisel gelisme amacina buyuk katkida bulunmakta ve isgdrenin
kendini degerlendirebilecek diuzeyde sorumluluk tasidigi hissi ile ¢alisma isteklerini

artirmasi gerekgesiyle olumlu bir etkiye sahiptir (Ergin, 2002: 139).

Bunun vyaninda isgorenlerin kendi performanslarini daha ylksek puanla
degerlendirme  egiliminde  olduklari  ve bu  degerlendirmelerin, amir
degerlendirmeleriyle paralellik gostermedigini iddia eden bazi c¢alismalara da
rastlanmaktadir (Camgoz vd., 2006:7).
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2.2.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Sirecinde Degerlendirilen
Yetkinlikler

360 derece PD yontemi iginde kabul goren temel duslnce, asagida siralanan temel
yetenek alanlarinda isgorenin performansinin ¢ok yonlu olarak izlenebildigidir (Orug
vd.,2008:7):

- Liderlik; Liderin roll, onun insiyatif, érgutin is ve performans kaynaklarini, bunu
gerceklestiren Kisi veya takima, grubun veya orgutin hedefine hizmet etmesi igin
grubun ortak kimligini ve kosullarini belirlemek ve takimi bu yolda birlestirmektir
(Riley,1991:65). Isgérenlerin, sistemin iyilestiriimesinde rol almay! istemesi, ancak
ustler tarafindan olumlu yénde yonlendiriimesi ile mimkundur. Bu da liderlik etmek ile
olacaktir. isgérenlerin érgltteki liderlik becerileri; giiven yaratmak ve diriist olmak,
onder olmak, yetki ve sorumluluklari dagitmak gibi farkli alt dlgutler ile sorgulanarak,

cok yonlu bir geri bildirim alinmaya caligiimaktadir (Bayram, 2006:11).

- lletisim; istenen sonuclari basarmak ve davranislari etkilemek amaciyla insanlar
arasinda sozli ya da s6zli olmayan diger araclarla anlayis saglamadir (Ozer,
2004:164). insanlarin basarilarinin gogu etkili bir iletisim yetenegine baghdir. Kendi
digindaki ¢evreyle kurulan etkili bir iletisim kurma, yasam kalitesini ylkseltecegi gibi,
performansin artmasina da neden olur (Aytag,1999:3). Bu sureg iginde, yoneticilerin
basarili olabilmeleri; 6rgut amaglarinin belirlenmesine, planlanmasina, 6rgut iginde
takim olusturuimasina ve orgutteki iliskileri duzenleyebilmesine baghdir. Bu agidan,
tum isgorenler ve isgorenlerle yonetim arasinda iletisimin etkin bir sekilde saglanmasi
gerekmektedir (Kara, 2008:65). isgdrenlerin, iletisim becerisinin yiiksek olmasi, en az
konusunda yeterli bilgi sahibi olmasi kadar 6nemli hale gelmistir. Bu dusunce
Isiginda; baskalarini dinlemek, slregler hakkinda bilgi sahibi olmak ve etkili bir

iletisim (yazili ve s6zlU) becerisine sahip olmak PD ag¢isindan énemlidir (9).

- Degisimlere Uyabilirlik; iki boyutta kendini gdstermektedir. Birincisi teknolojik
boyutudur ve bu kullanilan teknolojinin slrekli olarak kendini yenilemesini ve buna
ayak uydurulmasini ifade etmektedir. ikinci boyutu ise; teknolojiyi kullanan isgiicii ve
orgutin duslnsel, fiziksel ve psiko-motor alanlardaki dedisim surecini ifade

etmektedir. Teknolojinin, eder onu etkin kullanan isglclu yoksa higbir sey ifade
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etmeyecegini unutmamak gereklidir. Orgltsel degisim ve teknolojik degisim birbirine
paralel bir sekilde artis goOsterdigi zaman o&rgutlerde degisime bagh radikal
dénlstmler gerceklesmektedir. Orgit icindeki isgdrenlerin  degisime ayak
uydurabilme o&zellikleri; c¢evreye ve sartlara uyabilmek, yaratici dusinmek ve
uygulamak, degisim dinamiklerini 6nceden fark edebilmek seklindeki olgutler
sorgulanarak arastiriimaktadir (Kara, 2008:64). isgérenlerin orgiitte meydan gelen
bazi degisimlere uymalari ve kendilerini gelistirebilmeleri, PD’nin etkinliginin ve buna

bagli olarak 6rgutlin basarisinin artmasini saglamaktadir.

- Insanlarla lligkiler; érgutlerde sinerji kavraminin yayginlasmasi ile beraber takim
calismasi da son derece 6nem kazanmigtir. Her seviyedeki isgorenin birbirleri ile
olan iligkileri orgltsel performansi olumlu ya da olumsuz ydnde direkt olarak
etkilemektedir. isgoren iligkilerini gelistirmek ve takim basarilarini yénlendirmek ve
0zendirmek temel olgutlerdir. Bu dlgitler, isgbrenler bazinda sorgulanarak mevcut
iligkilerin seviyesine yonelik geri besleme alinmaya calisiimaktadir. isletmede
isgorenlerin bir takim drgutsel amaclari paylasmalari gerekmektedir. Bu o6rgutsel
amaglari gergeklestirmek igin bir araya gelen isgorenlerin birbirleri ile iyi iligkiler
kurmalari, orgut faaliyetlerinin esgudim iginde yudratulmesini saglamaktadir (Kara,
2008:65-66).

- Gorevin Yénetimi; Ozellikle meslek hayatlarinin ortasina gelmis ya da sonuna
yaklasmis isgorenlerin becerilerinin guncellestiriimesi, performansi yukseltmek ve
isgorenleri orgutte tutmak bakimindan ¢ok 6nemlidir. Bu isgorenleri yeni gelismeler
hakkinda bilgilendirmekte, onlara yeni beceriler edinme ve bagka meslek sahalariyla
ilgilenme olanagd! saglamakta, orgutu canli tutmakta ve verimli bir calisma ortami
yaratmaktadir (Palmer, 1993:82). isin etkili bir sekilde yénetiimesi calisan bazinda
arastiriimaktadir. Farkli seviyelerde etkili ydonetimden tam olarak ne algilandidi ortaya
konularak, algilanmasi gereken boyutu ile arasindaki fark ¢ikarilmaktadir. Boylece
sisteme verilecek geri beslemeler aracilidi ile etkinlik seviyesinin yukseltimesi ve
kaynaklarin etkin kullaniminin arttiriimasi amagclanmaktadir. isin yénetimi; etkili
calismak, teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak sekilde kullanabilmek ve is

konusunda gayretli ve yetenekli olmak gibi dlgutler sorgulanarak arastirilmaktadir (9).

-Uretim ve Is sonuglari; Orgltlerin yaptigi Uretimin isgdren bazindaki katkisi

sorgulanmaktadir. Bu sureg, ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagini
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bilmek, basarili sonuglar almak ve israrci olmak gibi temel dl¢Utler sorgulanarak
gerceklestiriimektedir (Kara,2008:66). Uretim faaliyetlerinin 6érgitte temel amaci, bir
ardn ya da hizmetin yaratilmasini saglamaktir. Bunu gergeklestirebilmek igin gerekli
kaynaklarin belirli sartlar ve ydntemlerle bir araya getiriimesi gerekmektedir. Bu
yuzden, igsgorenlerin fiziksel ve zihinsel yeteneklerini en Ust seviyeye cikararak

orgatun Uretimine katki saglamalari gerekmektedir (Kara, 2008:66).

- Baskalarinin Yetistirimesi ve Geligtiriimesi; Yogun is yasantisi birgok orgltte
bireyselligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu durum orgutlerde mevcut bilgilerin sonraki
nesillere aktariimasini engellediginden; farkli kademelerdeki isgbrenin sahip oldugu
bilgileri baskalarina aktarma surecinde goOsterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine
motive edici bir katki saglamaktadir. Bu Ol¢ut ¢cergcevesinde sorumlu olunan iggdrenin
gelistirimesi ve yetistiriimesi konusunda sorumluluk hissedilmesi gerekmektedir.
Burada bilgi transferinin somut godstergelerinin performansa katkisi ve orgutsel
kaynaklarin bu konuda yoOnlendirmesi arastirilmaktadir. Asagidaki olgutler

cercevesinde farkli bakis acgilarindan geribildirim alinmaktadir (Kara, 2008:66):

- Bireysel yeteneklerin kegfedilip yetigtiriimesi,

- Sabirli, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmasi,

- Basarili bir gidulendirme politikasi izlenmesi, yuksek performansin édullendiriimesi,
- Uygulamalarda sorumlu ve kararl bir 6rnek gosterilmesi,

- lyilestirme icin arayis i¢inde olunmasi,

- Olumlu duslnce sistemine sahip olunmasidir.

Geribildirim ve gelisim hedefleri arasindaki iliski, 360 derece PD surecinin bireysel
gelisime katkisi ve yoneticilerin PD bilgilerini gelisim hedefleri igin kullanimiyla
yakindan iliski icindedir. Eger bu iliski olmazsa, yani yonetici 360 derece PD surecini
g6z ardi ederek gelisim hedeflerini olusturursa faydasini kaybetmektedir.
Yoneticilerin 360 derece PD surecini gelisim hedefleri olusturmak igin kullanmalarinin
yaninda, isgorenlerin zayif performans sorunlarini gidermedeki ihtiyaglarini gérmek
icinde kullanmalari gerekmektedir (Kara, 2008:67). Ozetle diyebiliz ki; 360 derece
degerleme, Orgutte belilenen hedeflerden ziyade; o&rgutin performansini
gelistirecegine inanilan yeteneklerin  guglendiriimesi  Uzerinde odaklanmak
egilimindedir (Sabuncuoglu,2000:170).
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2.2.4.360 Derece Performans Degerlendirmenin Basari Kosullari

360 derece PD’den beklenen yararlarin saglanmasi ve basarili bir uygulama
gerceklestirmek icin yerine getiriimesi gereken bazi kosullar s6z konusudur.
Sisteminin basarili ve surdurulebilir olmasinin esas noktasini sistemin yeterince iyi
anlasilmasi ve neden uygulandiginin acgikliga kavusturulmasi olusturmaktadir.
Basarili ve etkin bir 360 derece PD uygulamasinin diger kosullarini ise su sekilde

siralayabiliriz (Bayraktaroglu vd., 2007:192):

-Ust yénetimin desteginin saglanmasi ve sistemin amaglarinin acikga iyi tanimlanmis
olmasi

-Orglitiin bu sistemin uygulanmasina hazir oldugundan emin olunmast,

-lyi arastirilmis ve yapilandiriimis unsurlara yer verilmesi,

-Yetenekli degerlendiricilerin kullaniimasi,

-Gelisimsel faaliyetlerin izlenmesi,

-Sistemle iligkili tiUm wunsurlarin (araglar, raporlar, insan kaynaklari sistemleri,
degerleyiciler vb.) buatunlestirilmesi,

-Kaynak, arag ve kalite kontrol anlaminda dogrulugun saglanmasi,

-Sistemin sureklilik arz etmesi, diger bir ifade ile bir kereye mahsus gorulmemesi,
-Sistemle ilgili tGm wunsurlar arasinda guven, katilim, igbirligi ve esgudimin
saglanmasi,

-Etkin ve yeterli iletisimin saglanmasi,

-Sistemin neden olacagi maliyetlerin ¢ok iyi belirlenmis olmasi,

-Sistemle ilgili egitimlerin verilmesi,

-Orgitte bu sistemin uygulamasini saglayacak bir kltiriin varlig,

-Cok uluslu orgutlerde farkli tGlke kdlttrlerinin dikkate alindigi bir sistemin kurulmasi.

Sistemin basarisi igin yerine getirilmesi gereken ¢ok sayida kosulun olmasi, ilgili
yazinda 360 derece PD yonteminin saglayacagi yararlari elde etmenin ¢ok kolay
olmadigi gibi aksi durumda birgok olumsuzluga neden olabileceginin godstergesi
olarak kabul edilebilir. Sistemin basarisi ve surdurulebilir olmasi igin gerekli olan bu
basari sartlarinin ayni zamanda 360 derece geribildirim sistemini uygulamak isteyen

orgutler icin birer 6neri niteligi tasidigi ifade edilebilir (Bayraktaroglu vd., 2007:193).
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360 derece PD’de temel alinan deder, isgorenlerin ve dolayisiyla orgutlerin etkinligini
gelistirmesidir (Beehr, 2001:777). 360 derece PD ydntemini kullanarak performansi
degerlendirirken, eski degerlendirmeler daha ¢ok ne tamamlandigina odaklanirken
bugln bireysel ve drgutsel degerlendirmelerin nasil tamamlandigina odaklanmaktadir
(Maylett vd.,2007:2).

Bir plan kapsaminda ilerlenmesi, nesnel bir ortam olusturulmasi agisindan c¢ok
onemlidir. Nesnel ve 06znel geri donlisum saglanmasi degerlendirmenin temelini
olusturmaktadir. Bu degerlendirme 0&rgutsel performansin devaminin gbézden

gecirilmesi icin stratejik bir aragtir (Cheung,1999, 111).

2.2.5. 360 Derece Performans Degerlendirmenin Sakincalari

360 derece PD sisteminin uygulanmasinda karsilagilan olasi hatalar ve sorunlar da
vardir. Sistemin en Onemli sakincalari, 6rgut iginde gerilimi artirmasi ve
degerlendirilen ile degerlendirenin sonuglar Uzerinde ©Onceden anlagsmalari
sonucunda elde edilen bilgilerin yaniltici olabilmesidir. Uygulanacak sistemin 6rgutin
stratejik hedefleriyle uyumlu olmamasi, sistemin basari sansini dusuren bir baska
etkendir. Degerlendirmeye katilacak olanlarin egitiimemesi ve yetersiz egitime tabi
tutulmasi da sisteme karsi olumsuz tepkilerin olusmasina yol agabilmektedir. Bu
nedenle 6rgut igerisinde bir insan kaynaklari uzmaninin bulunmasi oldukga énemlidir.
Son olarak, sistemin uygulanmasi esnasinda doldurulacak formlarin fazlahiginin
sebep oldugu zaman ve kagit israfi, buna ek olarak formlardaki Dbilgilerin
bilgisayarlara islenmesinin gok zaman almasi da diger olumsuzluklardandir. Sistemin
olumsuz yonlerini bilmek, uygulamada yanlis yollara sapmamak agisindan 6nem
tasimaktadir. Sistemi uygulamaya ge¢meden Once orgut iginde bu yeni siregten
etkilenecek tum iggorenlerin goruglerini almakta yarar vardir. Bdylece tedbirler
sayesinde olasi degerlendirme hatalari ortadan kaldirilabilecektir (Kaynak,
2008:271).

360 derece PD, isgorenin isinde ve ig iligkilerinde ne kadar basarili olduguna iliskin

bilgilerin edinilmesini saglar. Yontem bize her ne kadar bireysel 6n yargilarin
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onlenmesi konusunda yardimci olmaktaysa da; unutulmamalidir ki bir grubun 6n
yargilari oldugu takdirde gruba ait bu dényargilari dnlemek isgérenlerin 6n yargilarini

onlemeye oranla daha yuksek ¢aba gerektirecektir (Sabuncuoglu,2000:170).

Paksoy’a gore (2006:44) 360 derece PD yodnteminin sakincalari; suregle ilgili
gercekdigi  beklentiler, tasarim asamasindaki hatalar, slrece butunlik
kazandirmadaki eksiklikler, yetersiz egitim ve surec¢ bilgisi, asirn kagit israfi ve

bilgisayara bilgi giris yuku seklindedir.
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2.3. Orgiitsel Adalet Kavrami ve Tanimlar

Adalet; en yuksek ahlak Glkisu, en iyi ve en dogru ¢ézUmuU gosteren temel fikir ya da
erdem olarak tanimlanabilmektedir. Bunun yaninda sozliukte (Nam,2008: 32), hak ve
hukuka uygunluk, hakki gézetme, dogruluk; herkese kendine uygun duseni, kendi
hakki olani verme; yasalarla sahip olunan haklarin herkes tarafindan kullaniimasini

saglamak, olarak tanimlanmistir.

Kurallarin, -calisma yasami basta olmak Uzere- toplumsal yasamin her alaninda,
isgorenlere esit olarak uygulanmasi ve kaynaklarin isgorenler arasinda esit
dagitiimasi ya da iggorenlerin bu yondeki algilari, isgorenlerdeki adalet duygusunu
guglendirmekte ve toplumsal yasamin dtzenini surekli kilmaktadir. Modern toplumun
en 6nemli 6zelligi, hi¢ sUphesiz ki her alanda ve gesitli duzeylerde 6rgutli olmasidir.
Esasen insanlar aileden devlete kadar, cergcevesi kurallarla gizilmis kiguk buyuk
yapilarin igerisinde yer almaktadirlar. isgoérenler da, kendi érgiitsel yapilari igerisinde
faaliyet gosteren toplumsal kesimi ifade etmektedir. Bu bakimdan, ginimudzin
modern orgutlerinde, insan faktérinin dnemi ve dederine bagli olarak isgdrenlerin
dugunceleri ve memnuniyetleri hi¢ olmadigr kadar 6nemli hale gelmigtir (Eroglu,
2009: 61).

Orgltsel adalet, 1950'li yillarda ilk olarak dagitimsal adalet kavraminin ortaya
cilkmasi ile baslamistir. Dagitimsal adalet, ddullerin, terfilerin, Ucret artiglarinin,
anlasmazlik ¢ézumlerinin vb. kaynaklarin adil dagitimina iliskin gelisen adil olma
algisidir. Orgutsel adalet, 1970’li yillarin ortalarina kadar sadece dagitimsal adalet

boyutundan olusmustur.

1970’li yillarin ikinci yarisindan 1990’larin ortalarina kadar gecen surede islemsel
adalet kavrami ortaya ¢cikmistir. Bu donemde, adalet dagitimsal adalet ve islemsel
adalet olmak (izere iki boyut olarak ele alinmaya baslanmistir. islemsel adalet kisaca,
odullerin dagitim surecinin ve yontemlerinin adilligi ile ilgili olusan adillik algisidir.
islemsel adaletin gelisiminden kisa bir siire sonra, yani 1980’lerin ortalarinda ise son

akim olan etkilesimsel adalet boyutu ortaya ¢ikmistir (Teoman,2007:3—4).
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Orgltsel adalet kavrami ilk kez 1987 yilinda Greenberg tarafindan o6rgit icinde
‘hakgaligin algilanmasi’ anlaminda kullaniimistir. Bu kapsamda yapilan arastirmalar
orgltsel adaleti sosyal bir yapi olarak ele almiglardir (Atalay, 2007: 5). ilk kez

kullanilimasindan bu yana kavram igin ¢ok farkli tanimlar yapilmigtir.

Orgltsel adalet, érgitlerde adaletin etkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla kullanilan bir
terimdir. En genel dlzeyde, orgutsel adalet isyerindeki adalet algisi Uzerinde
odaklasan psikolojik incelemenin bir alani, olarak agiklanabilir. Orgiitsel adalet érgiit
icinde sosyal ya da ekonomik olarak gergeklesen tum karsilikli degisimlerin algilanan
adaletini ve isgorenlerin Ustleriyle, calisma arkadaglariyla ve sosyal bir sistem olarak
orgutle iligkilerini icermektedir (Aykut, 2007:6-7). Yaziciodlu ve Topaloglu'na gore
(2009:4) orgutsel adalet; orgutsel kaynaklarin dagitiminin, bu dagitim kararlarini
belirlemede kullanilan prosedurlerin ve bu prosedurlerin yudrutilmesi sirasinda
gerceklesen kisiler arasi davraniglarin nasil olmasi gerektidi ile ilgili kurallar ve sosyal

normlar butinudr.

Yapilan bu tanimlar i1sidinda orgutsel adalet; yoneticilerin érgut ve isgorenlerle ilgili
karar ve uygulamalarinin, isgérenler tarafindan olumlu sekilde algilanmasi, olarak
tanimlanabilir. Bagka bir ifadeyle 6rgutsel adalet; 6rgut icerisinde Ucretlerin, édullerin,
cezalarin ve terfilerin nasil yapilacagi, bu tur kararlarin nasil alindidi ya da alinan bu
kararlarin isgdrenlere nasil sdylendiginin, isgorenler tarafindan algilanma bigimi,
olarak tanimlanabilir (igerli,2010: 69).

ise almadan performansin nasil degerlendirilecegine kadar is hayatindaki her konuyu
etkiledigi icin, adaletin érgltler agisindan énemi yadsinamaz (Eker,2006:6).Orgutsel
adalet algisi, yonetim ve isgorenler arasindaki sorunlari gidermeye yarayan etkili bir
birlestirici mekanizma islevini yUritebilmektedir (Dilek,2005:31). Orgiitsel adalet,
temelde, is durumlarinin adil olup olmadidina iligkin olarak isgorenlerin
degerlendirmelerini ifade etmektedir. Orglitsel adalet algisi bu yoniiyle dzgiin bir
karaktere burinse de orgltsel performansin artirlmasina yonelik davraniglar da
belirleyici etken olabilmektedir (Cetin,2009:4).
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2.3.1. Orgiitsel Adalet ile ilgili Kuramsal Yaklagimlar

Orgitsel adalet kavraminin tarihsel gelisimi ve kronolojik olarak orgitsel adalet
kavraminin  olusturuimasina etki eden kuramlar ve gorigsler Tablo 9de
O0zetlenmektedir. Bu kuram ve gorusler kisaca ele alinacak olursa sirasiyla; kaynak
temelli modeller, iligki temelli modeller, kisisel ¢ikar modeli ve grup degeri modeli,

bilissel atif modeli olmak Uzere bes modelden bahsetmek mimkuindur.

Sosyal degisim kuramini temel alan birgok kuram kaynak gudusu Uzerine
yogunlasmistir. Kaynak temelli modeller, isgorenlerin érgute bagliliklarin nedeninin
orgutin onlara sundugu kaynaklar oldugunu savunur. Kisisel ¢ikar modeli,
isgorenlerin, bireysel kazanimlari ile yakindan ilgilendiklerini ve bu nedenle
kazanimlarin belilenmesinde rol oynayan surecler Uzerinde kontrol sahibi olmak
istediklerini savunur. Tercihlerin agiklanmasi igin verilen firsatlar olumlu algilamalara
neden olmaktadir. Bu yaklagim, grup deger, modelinin de temelini olusturmaktadir.
Grup degeri modeline gore, isgorenler, icinde bulunduklar gruplarla, uzun vadeli
iliskiler kurmak istemekte ve grup dayanismasini saglayan uygulamalara 6nem
vermektedirler. Bilissel atif modeli, adil kazanim standardina isaret eden bir kuramdir
ancak, diger isgorenin kazanim/katki oranini, kazanim dizeylerinin adilligine iligkin
dusunceler gelistirmeye yardimci olan pek ¢ok kaynaktan yalnizca biri olarak ele
almaktadir. (Erkanl,2009:4).

Orgutsel adalet kuramlari, kavramsal olarak birbirinden bagimsiz iki boyuttan, yani
‘reaktif—proaktif boyut’ ve ‘sUre¢ icerik boyut'undan tdretilerek dort kategoriye
ayrilmig, bunlar da kendi iginde ¢esitli kuramlar olusturmuslardir. Tablo 10’da slreg
ve icerik yonunden yapilan ayrim ornek kuramlarla belirtiimistir. Adaletin ‘reaktif
kuramr’, isgorenlerin adil olmayan uygulamalardan kagma veya kaginma girigsimlerine

odaklanmaktadir. Bu kuramlar, adaletsizliklere tepkileri incelemektedirler.
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Tablo 9. Orglitsel Adalet Kuramlari ve Tanimlari

Kurama Modelin
Ad}?;?égsrzziml Kﬁrdaer]ﬁ;n Kuramin Dayandigi Gorus D:l/lyanan Modelin Dayandigi Gorus %ﬁgﬁigl
odel
Adalet
Taru
Tepkisel igerik | Esitlik Kurami Isgérenlerin katki ve Kaynak Isgérenler organizasyonlarin | Dagitim
Kuramlari kazanimlarinin orani Temelli sundugu kazanclari  kargilastirir. | Adaleti
dengeli bicimde gerceklesir. Yatirim Kaynak dagitimi ve i¢ catismalarin
Modeli sonuglarini degerlendirir, tepkilerini
ortaya koyar.
Goreceli
Yoksunluk Belirli 6dil dagitim sekillerinin | Biligsel Atif | isgérenlerin adalete iligkin | Dagitim
Kurami kiyaslanmasi isgorenlerde | Modeli algilamalari geligtirilirken “adil Adaleti
(Crosby, 1976) | yoksunluk hissi yaratabilir. ve Kaynak | kazanim standartlar” ile
Temelli karsilastirma yapilir.
Yatirim
Modeli
Onlemsel Adalet Yargi Kazanimlarin dagitimina iliskin | Kaynak Isgérenler belirli hedeflerin | Dagitim
Ierik Kurami kararlari  belirleyen  dagitim | Temelli gerceklestirimesine yonelik | Adaleti
Kuramlari (Leventhal,1976) | kurallarinin ~ adiligine iligkin | Yatirim kararlarin sonuglarini
algilamalar gesitli  durumlara | Modeli degerlendirerek tepkilerini ortaya
gore farklilik gosterebilir. koyar.
Adalet Gudusu
Kavrami Dagitim  kararlari alinirken | lligki Etkilesim
(Lerner,1980) izlenen ilke taraflar arasindaki | Temelli isgérenler dahil olduklari grup ile Adaleti
iliskiye gore degisiklik | Grup uzun sureli iliski  kurup, grup
gOsterebilir. Degeri dayanigmasini saglayan

Modeli

prosedurlere deger verirler.




Tepkisel Prosediur Adalet | Kararlarin iggoren igin yarattigi | Kaynak Anlagsmazliklarin ¢ozimunde iki taraf | Prosedur
Sure¢ Kurami (Thibaut | sonuglar ister olumlu ister | Temelli ve ¢Ozume karar verici uguncu taraf .
. y Adaleti
Kuramlari ve Walker, | olumsuz olsun, kullanilan | Kontrol arasindaki kontrol dagiliminin
1975) prosedyrlgr_ k:_a[_arlqun SUre | \1odeli nltel_lgl, o p.r(.)vsleSjurI_erl_r!
kontrollnu icerdigi surece alinan benimsenebilirligi ve adiligi ile ilgili
kararlar adil olarak algilanir. algilamalari etkileyen anahtar
unsurdur.
Onlemsel Dagitim Tercih Dagitim kararini veren | iligki Prosedurle ilgili gorusglerini | Prosedur
Sureg Kurami isgorenye adil bir uygulama | Temelli aciklamalarina izin verilen .
. o L . . . Adaleti
Kuramlari (Leventhal, gerceklestirme  firsati  veren | Kisisel isgorenlerin  prosedur  adaletine
Karuza, Fry dagitim prosedurleri daha c¢ok | ¢ikar iliskin algilamalar artar.
(1980) tercih edilir. Modeli

Kaynak: Cop,2008:
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Buna karsilik ‘proaktif kuramlar’, isgorenlerin adaleti saglamak Uzere tasarlamis
olduklari davraniglar (zerine odaklanmaktadirlar (igerli, 2010:70). Reakitif icerik ve
proaktif icerik pek ¢ok kuram (Esitlik Kurami, Goreli Yoksunluk Kurami, Adalet Yargi
Kurami) kazanimlarin adil veya adil olmayan bicimde dagitiimasi konusuna
odaklanmalari nedeniyle, 6rgltsel adalet boyutlarindan biri olan dagitim adaleti

kuramina isaret etmektedir.

Tablo 10. Orglitsel Adalet Kuramlari

Reaktif- Proaktif Boyutu icerik-Siirec Boyutu
icerik Siireg

Reaktif Reaktif-igerik Kuramlar Reaktif-Stre¢ Kuramlar
Ornek: Esitlik Kurami Ornek: Prosediir Adaleti
(Adams,1965) Kurami

(Thibaut ve Walker,1965)

Proaktif Proaktif-icerik Kuramlar Proaktif-icerik Kuramlar
Ornek: Adalet Yargisi Ornek: Dagitim Tercihi
Kurami Kurami
(Leventhal,1976,1980) (Leventhel,Karuza,Fry,1980)

Kaynak: isbas1,2000:44
Orgutsel birimler tarafindan elde edilen kazanimlarin géreli adaleti ile ilgilenirler. Bu
kuramlar adil uygulamalarin yapilmasina iliskin davraniglari incelemektedirler (Ozen,

2002; 110). Adalet kuramlari ve bunlari agiklayan sorular Tablo 11’de belirtilmistir.

Tablo 11. Adalet Kurami Kategorilerini Agiklayan Sorular

Kuramlar Aciklayici Sorular

Reaktif icerik isgérenler adil olmayan uygulamalara

nasil tepki gosterirler?

Proaktif igerik Isgérenler uygulamalarin adil olmasi igin

ne yapabilirler?
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Reaktif Streg isgérenler adil olmayan politikalara veya

prosedurlere nasil tepki gosterirler?

Proaktif Surecg isgérenler politikalarin ve prosedrlerin

adil olmasi i¢in ne yapabilirler?

Kaynak: isbasi1,2000: 44

2.3.1.1. Tepkisel igerik Kurami (Reaktif igerik Kurami)

Tepkisel icerik Kurami, isgorenin adil olmayan uygulamalara kargi ortaya koydugu
tepkilere odaklanan adalet ile ilgili kavramsal yaklagimlardir. Orgiitsel adaletle ilgili en
cok bilinen kuramlar bu kategoriye girmektedir. Homans’'in (1961) Dagitim Adaleti
Kurami, Adams’in (1965) Esitlik Kurami ve Walster’in (1973) gelistirdigi Esitlik Kurami
bunlara 6rnektir. Arastirmacilar insanlarin adil olmayan iligkilere belirli olumsuz
duygularla tepki goOsterdikleri ve bu adaletsizligi dizeltecek sekilde davranarak bu
durumdan kaginmaya caligtiklari konusunda birlesmistir. isgdrenlerin  érgutteki
kaynaklarin ve oédullerin adil olmayan dagilimina karsi tepkilerine odaklandiklari igin
bu kuramlar, tepkisel igerik kuramlari sinifinda yer almaktadirlar. Buna goére,
isgorenlerin katki ve kazanimlarinin dengeli olarak paylastiriimasi esasina dayanan,
taraflarin birbirlerine katki sagladiklari ve birbirlerinden kazanim elde ettikleri bir iligki
olan sosyal degis-tokus iliskisi baglaminda Esitlik Kurami ele alinmistir. Adams
calismasinda ‘elde edilen kazanimlarin adaletsizligine iligkin algilamalarin neden ve
nasil ortaya ciktig”” ve “bu algilamaya sahip isgoérenlerin nasil davrandiklarr’

sorularina cevap aramistir (Yurar, 2005:112-117).

Adams, adalete iligkin algilamalari esitlik denklemi adini verdigi bir esitlikle
aciklamaya calismistir. Esitlikte iki tarafin varligi s6z konusudur. Bu formal agsagidaki
gibidir:

Kiginin Kazanimi / Kiginin Katkisi = Diger Kisinin Kazanimi / Diger Kiginin Katkisi

Denklemde ortaya c¢ikan esitsizlik adil olmayan bir durumu ifade etmekte ve
taraflardan birinin digerine gore avantajli durumda oldugunu goéstermektedir. Adil

olmayan her durum rahatsizlik vericidir ve ¢esitli duygulari beraberinde getirmektedir.
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Adams’a goére bu tur bir esitsizlikte avantajli durumda olan isgéren kendini suglu

hissetmekte, diger isgoren ise kizginlik duymaktadir (Cop,2008:30).

Diger bir reaktif-igerik kurami ise, Crosby’nin (1976) ‘Goreli Yoksunluk’ kuramidir. Bu
kurama gore isgorenler, aldigi 6dulun, karsilastirma yaptigi digerinin aldigi 6dulden
daha az oldugunu tespit ettiginde yoksunluk hissi yagsamaktadirlar; bu da isgorenlerin
kendilerine ve d6rgute kargl olan davranislarinda olumsuz sonuglara neden olmaktadir
(Yurdr, 2005: 117).

2.3.1 2. Onlemsel igerik Kurami (Proaktif igerik Kurami)

Onlemsel igerik kurami, adil uygulama ve adil davraniglarin yaratilmasina iligkin
cabalari incelemektedir. Bu siniflandirmayi belirleyen diguncenin temeli, Leventhal’in
Adalet Yargl Kurami ile ortaya ¢cikmigtir Leventhal (1976,1980), isgorenlerin bazen
odullerin adil dagihmi igin aktif bir sekilde g¢aba gosterdiklerini ifade etmektedir.
Burada 6dullerin adil dagihmi, alinan édullerle isgorenin katkilarinin orantili olmasidir.
Cunkd bu, uzun vadede tum taraflar icin en kazangli durumdur. Lerner'in Adalet
Gudusi Kurami da, Onlemsel Igerik Kurami iginde yer alir. Bu kurama gére, dagitim
uygulamalari, esit temelli paylasim ilkesinden farkli olarak dort farkli ilkeye
dayandirilabilir:  Bunlardan ilki, rekabet ilkesidir ve dagitimin igsgorenlerin
performanslarina gére yapilmasini 6ngérmektedir. Ikinci ilke esitliktir ve buna gére
dagitim her kosulda esit bicimde yapiimalidir. Uglincl ilke, esit temelli paylagim
ilkesidir ve dagitimin goéreli katkilara dayanarak yapilmasi gerektigini ifade
etmektedir. Son ilke olan Marksist adalet ilkesi ise, dagitimda isgorenlerin
gereksinimlerinin belirleyici dlgut olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Adalet Gudusu
Kuramina gore, dagitim kararlari alinirken izlenen ilke taraflar arasindaki iliskiye
dayanmaktadir. Kurama goére dagitim uygulamalari, orantili esitlik olasihiginin
Otesinde bir konudur ve dort ilke ile agiklanabilir. Bu ilkelerin birincisine gore rekabet;
dagitimin isgdrenlerin performansina bagli olmasi ile ilgilidir, ikincisinde esitlik;
dagitimlarin esitligi ile ilgilidir, Gg¢lncu ilke olan esit paylasim; dagitimlarin goreli
katkilara gore yapilmasi ile ilgili ilkedir, dordincu ilke olan Marksist adalet ise

dagitimlarin iggorenlerin ihtiyaglarina gore yapilmasi ile ilgili olan ilkedir.
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Kisaca adalet gudisu kurami, dagitim kararlarinin verilmesini izleyen adalet seklinin,
taraflar arasindaki iliskiye bagli oldugu gérusini savunmaktadir. Ornegin bir isgéren
yakin arkadasinin dagitimla ilgili kararina karsi, dagitim karari verirken insan
ihtiyaclarini dikkate alan bir isgoren algisiyla tepki verecektir. Benzer sekilde taraflar
arasinda mesafeli bir iliski s6z konusu oldugunda esitlik normlarina uymasina iliskin
bir beklentisi olacaktir (C6p,2008:31).

2.3.1.3. Tepkisel Sure¢ Kurami (Reaktif Stireg Kurami)

Thibaut ve Walker'in (1975) ortaya attigi Prosedurel Adalet Kurami (Procedural
Justice Theory), isgorenlerin karar almaya yardimci prosedurlerle ilgili tepkilerini
vurgulamasi nedeniyle reaktif sire¢ kuramlari arasindadir. Kararlarin alinmasinda
kullanilan sureglerin adil olup olmadigi Uzerinde yogunlasan sure¢ kuramlari
hukuktan turetilmis kuramlardir. Hukuk kurallari Gzerinde isgdéren arastirmacilar,
hukuki kararlarin alinmasinda kullanilan yontemlerin, alinan kararlarin toplum
tarafindan kabulinde 6nemli etkisinin oldugunu vurgulamiglardir. Thibaut ve Walker,
taraflar arasindaki anlagmazliklarin giderilmesi icin geligtirilen yontemlere gdsterilen
tepkileri inceleyen bir arastirma tasarlamistir (C6p,2008:32). Bu arastirmaya gore
hukuk alanindaki prosedurlerin adaletine iliskin kuramlarinda tg¢ ayri taraf ve iki ayn
asama tanimlamislardir. Bunlar, anlasmazliga dusen iki taraf, araci rolinu Ustlenen
bir taraf ile anlasmazligin ¢déziminde kullanilan delillerin ortaya kondugu sireg¢
asamasi ve anlasmazligin ¢ézumuande delillerin kullanildidi karar agamasidir. Thibaut
ve Walker, anlasmazligin ¢6zimunde kullanilan delillerin segimi ve derlenmesi
asamasinin kontrolinu suUre¢ kontroll, anlasmazligin ¢6zimunld belirlemeyi
gerektiren karar agamasinin kontrolinu de karar kontroll seklinde adlandirmiglardir
(Eker,2006:9). Kurama go6re, hukuki olaylarda verilen huakimlerin olumlu olup
olmamasina bakilmaksizin, kullanilan prosedurler stre¢ kontrolinu igerdigi sUrece

alinan kararlar adil olarak algilanmaktadir (Cop,2008:32).

2.3.1.4. Onlemsel Siire¢ Kurami (Proaktif Siireg¢ Kurami)

Bu kuramlarin iginde yaygin olarak Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) Dagitim
Tercihi Kurami kabul gormuagtir. Bu kuram Leventhal'in adalet yargi kuraminin

gelistiriimis modelidir. Kuram, dagitim kararlarindan ¢ok prosedurlerle ilgili kararlara
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uygulandigindan, onlemsel slire¢ kurami siniflamasinda yer almaktadir.
Anlasmazhigin ¢dziminde kullanilan prosedurleri inceleyen tepkisel sureg¢
kuramlarinin tersine dnlemsel sure¢ kuramlari dagitim prosedurlerine odaklanmistir.
Bu kuramlarla isgorenlerin adaleti saglamak icin hangi sureci kullanmasi gerektigi
konusunda fikir birligi yaratimaya cahsiimistir. Orglitsel adalet konusunda yapilan
arastirmalarda reaktif igerik kuramlarindan ¢ok dnlem ve sure¢ odakli yaklagimlar
g6zlenmektedir. Tepkisel kuramlardan ¢ok onlemsel kuramlar, igerik kuramlarindan
cok sure¢ kuramlari kabul gormektedir. Dagitim Tercihi Kurami dagiticiya, adaleti
saglayarak degerli hedeflere ulasmasinda yardimci olacak prosedurler sunacaktir.
Kuram iggodrenlerin, belirli prosedurlerin digerlerinden farkli olarak hedeflere
ulasmada arag¢ rolui oynayacag! ve istenen hedeflere ulasmada yardimci olacagi
beklentisi icinde olduklarini vurgulamaktadir. Adalet saglamaya yardimci olabilecek

prosedurlerin asagida siralanan sekiz 6zelliginden bahsedilmektedir (Cop,2008:33);

-isgdrenlere karar verenleri segcme olanagi saglamak,
-Tutarh kurallara dayanmak,

-Dogru bilgiye dayali olmak,

-Karar verme gucunun yapisini tanimliyor olmak,
-isgdrenleri dnyargiya karsi koruyor olmak,
-Isgorenlerin bilgi almasini saglamak,

-Prosedurlerde degisiklik yapma olanagi tanimak ve

-Yaygin olan ahlaki ve etik standartlara dayali olmak

2.3.2.0rgiitsel Adalet Algisinin Boyutlari

Tarihsel olarak incelendiginde 6rgutsel adaletle ilgili arastirmalarin Adams’in Esitlik
Kuramini (1965) temel alan dagitim adaletine odaklandigi gorulmektedir. Dagitim
adaleti Uzerinde yapilan arastirmalarda, kazanimlarin algilanan adaleti incelenmigtir.
Ancak dagitim adaletini temel alan c¢alismalarin isgorenlerin adaletsizlige verdikleri
tepkilerini agiklamada ve tahmin etmede yetersiz kalmasi, arastirmacilari prosedir

adaletini incelemeye yoneltmigtir.

Prosedir adaletinde elde edilen kazanimlarin belirlenmesinde kullanilan sureg¢ ve

prosedurlerin algillanan adaleti kadar bu prosedurleri uygulayan yoneticilerin
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isgorenlere davraniglarinin da dnemli oldugunun fark edilmesi, orgutsel adaletin yeni

bir boyutunu ortaya ¢ikarmistir (Cakmak, 2005; 21).

Bir orgutte adaletin saglanmasi igin su hususlarin var olmasi gerekmektedir
(Dilek,2005:30-31):

-Karar verme konumunda bulunacak isgorenlerin tarafsiz bir bicimde belirlenmesi,
-isgérenlere verilecek (cret, 6dil, ikramiye ve saglanacak diger katkilarin
belirlenmesine temel olusturacak ilke ve dlgutlerin agik bir bigimde belirlenmesi,

-Bilgi toplama, iletisim, basvuru, degerlendirme ve kontrol mekanizmasinin
belirlenmesi,

-Degerlendirme konumunda bulunan isgorenlerin, yetkilerini kotiye kullanmalarini
engelleyecek glvencelerin olusturulmasi,

-Alinan  kararin  denetlenmesine ve dlzeltiimesine iliskin  mekanizmanin

olusturulmasi.

Temellerini Adams’in esitlik kuramindan alan o&rgutsel adalet, isgorenlerin
orgutlerdeki adalet algisini tanimlamak igin ortaya konulan bir kavram olup; dagitim
adaleti, islem adaleti ve etkilesim adaleti olmak Uzere agirlikl olarak G¢ boyutta
incelenmektedir (Ogiit vd., 2009:158).

2.3.2.1. Dagitim Adaleti

Dagitim adaleti, 6rgutsel kaynaklarin dagitiminda gosterilen dartstlik ve dogrulukla
ilgilidir. Dagitim adaleti, 6rgutte otoritenin degerlendiriimesi, is tatmini, o6rgutsel
baghlik ve guven gibi, isgbrenlerin 6rgut ici tutum ve davranislariyla dogrudan iligkili
olup (Basim vd., 2009:809); hem sosyal hem de &rgutsel baglamda goérev, mal,
hizmet, firsat, ceza/ 6dul, rol, statl, Ucret, terfi vb. her tirli kazanimin isgorenler

arasindaki paylagimini konu alir (Erding, 2009:166).

Dagitim adaleti, Gcret artiglari, PD, ddullendirmeler ve cezalandirmalar gibi ¢iktilar
Uzerinde durmaktadir (Seymen vd., 2009:171). isgérenler, dagitim adaletine iligkin
degerlendirmelerinde aldiklari kazanimlarin yani sira, bu kazanimlarin kendi

standartlarini karsilayip karsilamadigini da dikkate alirlar. isgérenlerin aldiklari
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odullerin  beklentilerini ve ihtiyaclarini ne derece karsiladigina iliskin yaptig

degerlendirmeler bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir (Altintag, 2006:23).

Dagitimsal adaletin merkezinde sonuglarin adil olmasi ve dolayisiyla sonuglara
dayall is tatmini esastir. Buna gore dagitimci adalet algisi, isgérenin bulundugu
orgute bizzat kendisinin katmis oldugu degere iliskin almasi gereken ideal odul
miktarini ifade etmektedir. Bu dduller arasinda, Ucret artisi, performans iletimi (geri
besleme), calisma kosullari ve terfi odul o6rnekleri olarak sayilabilir. Yapilan
calismalar, emeginin karsiligini tam olarak alamayan iggorenlerin diger isgorenlere
oranla dérgute daha az bir bagliik duygusu beslediklerini ve performanslarinin diger

isgorenlere oranla daha az oldugunu gostermektedir (Dogan, 2002:72).

Dagitim adaleti kavrami Adams’in Esgitlik Kuramina (1965) dayanmaktadir. Adams’in
Esitlik Kurami, kisaca isgdrenin kendi kazanim ve katkilarini referans aldigi isgérenin
kazanim ve katkilari ile bir oran dahilinde degerlendirdigini ve bu degerlendirmeler
sonucunda bir adaletsizlik algilayip algilamadiginin belirlenmesi olarak ifade
edilmektedir. Adams’in Esgitlik Kurami, dagitim adaletinin bagslangici olarak kabul
edilmektedir. Dagitim adaleti kapsaminda incelenen bir diger model ise Leventhal’in
Adalet Yargl Modelidir. Bu model adalet algilarini belirlemede esitlik, hakkaniyet,
ihtiyac gibi farkli kurallarin rollerini incelemektedir (Cakmak, 2005:22-23).

2.3.2.1.1. Adams’in Esitlik Kurami

Adams’in Esitlik Kurami, érgutsel adalet ile ilgili Uzerinde durulan temel teorilerden
biridir. Buna gore, isgbrenler c¢abalari ve bu c¢abalari karsisinda elde ettikleri
kazanimlar ile benzer is durumundaki diger isgorenlerin ¢aba- kazanim durumlarini
karsilastirir. Burada isgorenlerin hem kendi gaba ve kazanimlari hem de baskasinin
caba ve kazanimlari isgorenin algilamasina dayanir. Yas, cinsiyet, egitim, sosyal
statli, drgutsel mevki, nitelikler algilanan baglica girdilerdir. isgérenin algiladigi oran
eger baskalarininkine esit degilse, orgutte adaletin bozuldugu ve bir dengesizlik

halinin ortaya ¢iktigi gézlemlenmektedir (Topaloglu, 2010: 17).

Esitlik Kuraminin dayanak noktasi, insanlarin kendilerine adil olarak davraniimasi

yonundeki istekleridir. Kurama gore, esitlik isgorenin diger isgorenlerle iliskili olarak
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kendisine adil bir sekilde davranildigina inanmasi, egitsizlik de isgorenin diger
isgorenlerle iligkili olarak kendisine adil olmayan bir sekilde davranildigina
inanmasidir (Eker,2006:3). Buna gore, isgorenlerin kendilerine verilen o6dullerle
baskalarina verilen odulleri daima karsilastirdiklari ve kendilerine uygun gorulen
odullerin benzer basariyl gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya
caligtiklari gorulmektedir (Eren,2000:522).

Butin sosyal iliskilerin de ekonomik iligkilerdeki gibi bir tir degisime dayandigini ve
isgorenlerin ayni mal ve hizmet aliminda oldugu gibi sosyal iligkilerinde de kazang ve
kayiplarini hesaplayarak iligkilerine devam edip etmeyeceklerine karar verdiklerini
ileri siren Sosyal Muibadele kuramindan hareketle Adams, Egitlik Kuramini
isgorenlerin orgutlerindeki mubadelelerinde veya alis veris iliskilerinde adalet igin
nasil c¢abaladiklarini agiklayan bir model olarak tanimlamis ve c¢alisan-6rgut
mubadelesinin iki esas unsuru kapsadigina isaret etmistir. Bu unsurlar, katki ve
kazanimlardir. Yas, egitim, deneyim, beceri, uzmanlk gibi isgorenin isine getirdikleri
ve Orgute kattigi deger “katki” olarak tanimlanirken, caligsan tarafindan isin sonucu

olarak algilanan her sey “kazanim” olarak tanimlanmaktadir (Cakmak,2005:24).

2.3.2.1.2. Levanthal’in Adalet Yarg:i Modeli

Dagitim Adaleti kapsaminda incelenen diger model Leventhal’in (1976) Adalet Yargi
Modelidir. Bu model Egitlik Kuraminin aksine, isgorenlerin kazanimlarinin adilligini
sadece hakkaniyet kuralina gore degerlendirmediklerini; farkli kosullarda farkli
dagitim kurallarini  benimseyebildiklerini gdstermektedir. Leventhal, bu dagitim
kurallarini  hakkaniyet, esitik ve ihtiyag olarak siralamistir. Isgdrenlerin
kazanimlarinin, katkilarina gbre belirlenmesi, ‘hakkaniyet kural’ olarak
aciklanmaktadir. Hakkaniyet kuralina gore isgoren, kazanimlarinin adilligini katilimi
dogrultusunda degerlendirir. Bu nedenle hakkaniyet kuralina, ‘katihm kural’ da

denmektedir.

Kazanimlarin belirlenmesinde, isgorenlerin katkilarinin g6z &énldne alinmadan
herkesin ayni kazanimi elde etmesi ‘esitlik kurall’ olarak tanimlanmaktadir. ‘intiyac
kurall’ ise, hem egitlige hem de iggorenlerin katilimlarina bakilmaksizin, daha fazla

ihtiyaci olanin daha fazla kazanimi elde etmesi olarak ifade edilmektedir. Esgitlik
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Kurami ve Adalet Yargi Modeli, dagitim adaletinin kavramsallastirilmasidir. Cunku
her ikisi de kazanimlarin dagitiminin adilligine odaklanmaktadir.1960 ve 1970’lerde
orgutlerde adaleti belilemede bu yaklagimlari iceren dagitim adaleti kavrami
benimsenmistir. Ancak 1980’lerin basindan itibaren isgodrenler igin sadece elde
ettikleri kazanimlarin 6nemli olmadigi goérulmias ve dagitim adaleti kavrami
orgutlerdeki adalet degerlendirmelerini agiklamada yetersiz kalmistir. Buna gore
isgorenler, sadece elde ettikleri kazanimlarin adilligi ile degil, bu kazanimlari
belirlemede kullanilan prosedurlerin adil olup olmadidi ile de ilgilenmektedirler. Bu
nedenle, dagitim kararlarin belirlenmesinde kullanilan prosedurlerin adaletini

inceleyen prosedur adaleti kavrami ortaya ¢ikmistir (Cakmak,2005:29-30).

2.3.2.2.Etkilesim Adaleti

Etkilesim adaleti, islemsel adaletin bir alt boyutu olarak ele alinabilmekte ve orgutsel
uygulamalarin insani yonunu ifade etmektedir. Bu gergeve, etkilesim adaleti adaletin
kaynagi ve alicisi arasindaki iletisim slrecinde yer alan nezaket, dirustlik ve saygi
kapsaminda gelismektedir (7). islemsel adalet érgiitsel bir yapinin bicimsel yénini,
etkilesimsel adalet ise sosyal yonuna temsil etmektedir. Brocker ve
arkadaslar1(1990), etkilesimsel adalet kurallarinin isten gikarmalara karsi gosterilen
tepkiler Uzerindeki etkisini arastirmiglardir. Arastirmacilar, isten ¢ikarilma igin verilen
aciklamalarin, érgutte kalan isgorenlerin érgute bagliliklari ve iglerinde gosterdikleri
¢abalar Uzerinde olumlu etkisi oldugunu ortaya koymuslardir. isten c¢ikarilanlar ile
yakin bir gelecekte c¢ikarilacaklarini bilen isgorenler Gzerinde yapilan bir bagka
arastirmada ise (Brockner:1994), isten cikarilmaya iligkin verilen acgiklamalarin
orgutsel destek algilarinin gugli bir kaniti oldugu ortaya konmustur (Yerlikaya,
2008:39).

Arastirmacilar, etkilesimsel adaletin isgbrenler arasi tutum ve davranislardan
dogdugunu ve insanlarin orgutsel suregleri benimserken kisilerarasi etkilesimin
kalitesine duyarl olduklarini ortaya koymuslardir. Yapilan arastirmalar; islemsel ve

etkilesimsel adaletin bir boyutta birbirlerinden farkli oldugunu gostermistir.
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Bies ve Moag’a gore (1986) etkilesimsel adaleti olusturan doért temel kural vardir ve

asagida kisaca agiklanmigtir (Teoman, 2007:7-8):

-Dogruluk: Yoneticiler, kararlarin alinmasinda ve islemlerin uygulanma
asamasinda isgorenleri ile kurduklari iletisimde samimi, igten ve dirust
olmalidirlar. Her gesit aldatma davranislarindan kaginmahdirlar.
-Gerekgelendirme/Savunulabilirlik: Yoneticiler, bir karar alma slreci sonucunda
elde edilen sonuglar hakkinda uygun agiklamalari yapabilmelidirler.

-Saygi: Yoneticiler, isgorenlere karsi saygili ve igten davranmali, kaba veya
saldirganlik iceren davraniglarda bulunmaktan kaginmahdirlar.

-Uygunluk: Yoneticiler, dnyargil bildirimlerde ve hareketlerde bulunmaktan veya
isgorenlere kendilerini huzursuz hissettirecek uygun olmayan sorular sormaktan
kacinmalidirlar. Ornegin, Irk, din, yasa vb. isgérenye ait 6zel sorular sormaktan

kaginmalidirlar.

Greenberg, 1993 yilinda yayinlanan calismasi ile adalet algisina yeni boyutlar
eklemis ve etkilesim adaletini ‘kisilerarasi’ (kazanimlari belirleyenlerin isgérenlere ne
Olclde nezaket, deger ve saygl gosterdigine iligkin kisilerarasi tavirlarla ilgili ve
dagitim adaleti ile iligkili), ve ‘bilgisel’ (kazanimlarin dagitimi ve bu dagitimlarla ilgili
sureclere iligkin isgorenlere ne kadar bilgi verildigi ve acgiklama yapildidi ile ilgili ve

islemsel adalet ile iligkili) olmak Uzere ikiye ayirmistir (Ozmen vd.,2007:22).

Daha sonralari Colquitt (2001) yaptid1 arastirmada, her iki boyutun da kesin sinirlarla
birbirinden ayrildigini géstermis ve Greenberg’in ortaya surdigu dort boyutlu adalet
modelini (dagitimsal adalet, islemsel adalet, kisilerarasi ve bilgisel adalet) de
desteklemistir. Ayrica, yaptigi arastirmalarda, dorgutlerde kigiler arasi davranis ve
tutumlarin  6nemli oldugu kadar, dogru zamanda ve dogru sekilde verilen
geribildirimlerin, alinan kararlarin agiklanmasinin oldukga énemli ve gerekli oldugu
Uzerinde durmustur. Bu sebeple, etkilesimsel adaleti olusturan dort alt boyutu kendi
icerisinde gruplamistir; “saygl” ve “uygunluk” boyutlar Kigilerarasi Adalet Algisini,
‘dogruluk” ve “gerekcgelendirme” boyutlari ise Bilgisel Adalet Algisini meydana
getirmekte ve her iki boyut bir arada arastirmalarda etkilesimsel adalet algisini
olusturmaktadir (Teoman,2007:10).
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Etkilesimsel adalet ve islemsel adalet Gzerine yapilan ¢alismalarda, her iki adalet
boyutunun kavramsal olarak birbirinden farkli oldugu goérilmistir. islemsel adalet,
karar verme sureclerinin uygulanisi ve izlenen vyolun dederlendirilerek adil
algilanmasi, olarak ifade edilebilir. Etkilesimsel adalet ise is dagilimi slresince
kisilerarasi etkilesimin, tutumlarin ve davranislarin degerlendirilmesi ile olusan adalet
algisi, olarak ele alinabilir. Kuramsal olarak yapilan bu ayrimlardan dolayi islemsel
adalet ve etkilesimsel adalet algisinin birbirlerinden ayri iki farkli adalet boyutu oldugu

soylenebilinir (Cropanzano vd.,2002:329).

2.3.2.3. Prosediir (islemsel) Adaleti

Prosedlir Adaleti, Ucret, terfi, maddi olanaklar, calisma sartlari ve performans
degerlemesi gibi unsurlarin belirlenmesi ve dlgimunde kullanilan yéontem, prosedur
ve politikalarin adil olma derecesi, olarak tanimlanmaktadir (Seymen vd., 2009:172).
Prosedir adaleti, kararlarin alinmasinda kullanilan en dnemli ara¢ olan prosedurlerin
adaletine iliskin bir kavrami ifade etmektedir. Prosedlr adaleti, kararlarin adaletini
konu alan dagitim adaletinin aksine, bu kararlara neden olan surecleri konu almakta,
yani isgorenlerin kararlarin alinis sekline gdsterdikleri tepkiyi aciklamaya
calismaktadir (Erding,2009:166). Prosedurel adalet streglerin (sistemin) adil islemesi

seklinde ifade edilebilecegi gibi, hedef sisteme dayali is tatminidir.

Ornegin Ucret ile ilgili bir karara varirken, yoneticinin veya 6rgitiin takip ettigi politika
ve prosedurlerin ne derece adil oldugu, bu politika veya prosedurlere isgérenlerin ne
derece guven duydugu, prosedurel adalet kavraminin konularidir. Prosedurel adalet
daha klresel bir boyut ve 6rgutsel boyutta daha genis bir anlam tasirken, dagitimci
adalet daha c¢ok uUcret gibi bireysel boyuttaki ciktilarla iligkilidir. Dagitim adaletini
belirlemesi agisindan prosedirel adaletin 6rgut yonetimi ve basarisindaki 6nemi son
derece buyuktur (Dogan, 2002:72).

isgérenlerin prosediirel adalet algisina etki eden (i¢c temel faktdr vardir. Bu faktérlerin
birincisi, karar alma surecinin tarafsizligi, ikincisi karar alma yetkisine sahip olanlara
duyulan giiven, Uglincisi ise lligkiler sisteminin saygi, giiven, iyi niyet ve

yardimlagsma dusuncesine dayali olmasidir (Dilek,2005:30).
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2.3.2.4. Kigiler Arasi Adalet

Kisiler arasi adalet; astlarin Ustlerine ve diger isgorenlere karsl saygi ve nezaket
cercevesinde davranmalarini gerektirir (Seymen vd., 2009:172). Kisilerarasi adalet;
dagitim kararlarini alan yoneticilerin, isgorenlere alinan kararlari nasil sdylendigi ile
ilgili adalet algilamasidir. Yoneticilerin, isgorenler ile olan iletisimlerinde dnyargilardan
uzak ve saygil bir sekilde davranmalari, yoneticilerin adil olarak algilanmasini saglar
(Igerli, 2010:87).

Kigilerarasi adalet algisi birincil olarak ciktilara yonelik tepkilerle ilgilidir. Duygusallik
isgorenlerin arzulanmayan c¢iktilarla ilgili daha olumlu hissetmelerine neden
olabilmektedir (Ozmen vd., 2007:22). Dolayisiyla burada sézi edilen, kazanimlarin
belirlenmesi ve igslemlerin ylratilmesine katilan yoneticilerin isgdérenlerine ne derece

nezaket, kiymet ve saygi gosterdigidir.

Kisiler arasi adalet, isgorenlerle yoneticiler (kaynak dagiticilar) arasindaki iletisimdeki
adalet algilamasi ile ilgilidir. Bu adalet turt, dagitim kararindan etkilenecekler ile
dagitim kaynagi arasindaki etkilesimle ilgilidir. Bies(1986), etkilesimsel adaleti,
orgutsel iglemler uygulanirken isgorenlerin maruz kaldigi tutum ve davraniglarin
niteligi olarak tanimlamistir. Bir baska tanimla, karar alindiginda bunun isgorenlere
nasil sdylendigi veya sdylenecegi ile ilgili adalet algilamasidir. Orgiitlerde calisan
isgorenler, yoneticilerinin kendilerine digerleri ile ayni sekilde iletisim kurmasini
bekler. Kurulan bu iletisimde de adalet arar. Kimilerine saygili kimilerine saygisiz
davranan yoneticiler veya kaynak dagiticilar adil olarak algilanmazlar. Algilanan
kisiler arasi etkilesim adaletsizligi isgorenlerin yoneticilerine karsi tepki vermesine
neden olur (Yerlikaya, 2008:34).

2.3.2.5. Bilgisel Adalet

Bilgi verme adaleti ise, Ustlerin orgutsel islemlerde astlarini bilgilendirmelerinin
yaninda, sosyal ve 6zlUk haklari konusunda da astlarini bilgilendirilmeleri, ¢ikarlarinin
korunmasi, bilgi edinme haklarina saygl duymak gibi genis anlamda kullaniimaktadir
(Seymen vd., 2009:172). Ucret ve terfi gibi kazanimlarin dagitimi konusunda ve

dagitim kararlarinin nasil alindidi ile ilgili suregler hakkinda igsgorenlere, bilgi verilmesi
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ve bu konularda gerekli olan agiklamalarin yapilmasini ifade etmektedir (igerli,
2010:87).

Karar sureci ile ilgili yapilan agiklamalar, surecin yapisal yonunu degerlendirmeye
yonelik bilgiler icerdiklerinden ‘bilgisel adalet’ slrece yodnelik tepkileri etkilemektir
(Ozmen vd.,2007:22). Islemlerin yapilisi veya kazanimlarin dagitimi hakkinda bilgi

verilmesi, kisilere agiklama yapilmasidir. islemsel adaletin sosyal yénini yansitir.

Bies ve Moag'in (1986) surecsel adalet ile ilgili kurallarindan dogruluk ve
gerekcelendirme kurali bu alt boyutu igcermektedir. Kullanilan islemler boyunca
bilginin ne derece paylasildigi ile ilgilidir. Bir is igin reddedilmek gibi olumsuz
olaylarda, daha fazla bilginin saglanmasi slrecin adil olarak algilanma olasiligini
artinir. Sonugclar kadar izlenen yollar hakkinda bilgi saglanmasinin isgoérenlerin verilen
kararlara ve 6rgite karsi olan davranislar Uzerinde bilyiik etkisi vardir. isgorenler
sonuglar ve iglemler hakkinda kendilerine bilgi saglanmasini beklerler (Yerlikaya,
2008:29).

2.3.2. Performans Degerlendirme Siirecinde Orgiitsel Adalet Algisi

isgérenin isindeki basarisi, tutum, davranis ve 6zellikleri ile érgitiin basarisina dair
katkilarini degerlendirmede yararlanilan PD sistemleri, ¢alisanla ¢alismayani ayirt
ederek insan kaynaklari kararlarinin etkin bir bicimde alinmasini saglar. Buna goére
PD sistemlerinden, Ucret artiglarinin belirlenmesinden, terfi kararlarinin alinmasina,
egitim ihtiyaglarinin saptanmasindan, isten ¢ikarma kararlarina kadar isgorenler ile
ilgili pek cok dnemli kararin alinmasinda temel veri kaynagi olarak yararlaniimaktadir
(Cakmak, 2005:47).

Bu boélimde, PD surecinde orgutsel adalet algisi, suUrecin hazirlanmasinda,
yurutilmesi ve sistemden elde edilen sonuclarin isgorenlere iletildigi geri besleme
surecleri agisindan incelenmis ve 360 derece PD surecinde orgutsel adalet algisinin

saglanmasi igin sistemin tasimasi gereken 6zelliklerin Gzerinde durulmustur.
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2.3.3.1. Performans Degerleme Siirecinin Hazirlanmasinda Orgiitsel Adalet

Algisi

Onceden de bahsedildigi lizere, dagitimsal adalet algisi, isgorenlerin elde ettikleri
kazanimlar ve sonuglara gore algiladiklari adillik algisidir. PD sirecinin hazirlanmasi,
performans olgut ve standartlarinin belirlenmesi, degerlendirmeyi gerceklestirecek
degerlendiricilerin seg¢imi ve uygulanacak degerlendirme ydntemlerinin saptanmasi,

asamalarindan olugmaktadir.

Performans olgutlerinin belirlenmesi, hazirlik surecinin ilk asamasidir. Performans
Olcutleri isgorenlerin neye gore degerlendirileceklerini gosterdiginden, bunlarin adil
algilanmasi isgorenler icin ¢ok ©Onemlidir. Performans Olgutlerinin isgdrenler
tarafindan adil algilanmasi ise, bu Olgutlerin isgoérenin performansina iliskin dogru
bilgiyi toplamaya ydnelik olmasina baglidir. Baska bir deyisle performans olgutleri,
yapilan isle ilgili olmaldir. Performans o&lgutlerinin yapilan isle ilgili olmasi,
isgorenlerin PD sistemlerine iligkin prosedir adaleti algilarini olumlu ydnde

etkileyecektir.

Performans Olgutleri belirlendikten sonra sira, isgorenlerin fiili performanslarinin
karsilastirilabilecegi standartlarin belirlenmesine gelir. isgorenlerin basari durumlari
standartlara gore belirleneceginden, standartlarin tasidigi 6zellikler isgorenler icin
onem arz etmektedir. isgérenler performans standartlarinin agik, anlasilir, élgilebilir
ve objektif olmalarini isterler. isgérenlerin bu beklentilerini kargilayan performans
standartlar1 belirsizligi azalttig1 igin yasanan stresi de azaltacak; ayni zamanda
prosedir adaleti algilarini da artiracaktir. Isgorenlerin PD sistemlerini adil
algilamalarini saglamada performans 6l¢ut ve standartlari ile ilgili bagka bir unsur ise,
ayni isi yapan tim isgorenlerin performanslarinin degerlendiriimesinde ayni
performans olcit ve standartlarinin kullaniimasidir. Bu, o6l¢it ve standartlarin

tutarlihgi, olarak ifade edilmektedir.

PD hazirhd1 slrecinde ele alinacak konulardan birisi de degerlendirmeyi
gerceklestirecek degerlendiricilerin segimidir. Segilen degerlendiricilerin performansi
degerlenecek isgorenin yaptigi isi bilen isgorenler olmalarina dikkat edilmesi

gerekmektedir. Degerlendirici, performansi degerlenen isgbrenin isi hakkinda bilgi
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sahibi oldugu takdirde isgorenlerin performansi daha dogru bir bigcimde
degerlenecek, isgorenler de performanslarinin etkin bir bicimde degerlendirildigine

inanacaklardir.

Degerlendiricinin isgorenin isi hakkinda bilgi sahibi olmasi, sisteme iligkin prosedur
adaleti algilarini arttirir. isgérenlerin degerlendirme sistemlerine iliskin prosedir
adaleti algilarini olumlu etkilemesinde segilen degerlendiricinin, sadece degerlenenin
isini bilmesi yeterli degildir, ayni zamanda PD’de kullanilacak yontem, surec¢ ve
prosedurleri de bilmesi gerekmektedir. PD sistemlerinin gelistirimesinden 06rgut
sorumludur; ancak bu sistemi uygulayacak olanlar degerlendiricilerdir. Orgit,
sistemin  gelistiriimesi  sUrecinde performans  Olgutlerinin  belirlenmesinden
degerlendiricilerin sec¢imine kadar pek ¢ok konuda sistemin adil algilanmasi igin
isabetli kararlar almis olsa bile, gelistirilen bu sistemi uygulayacak olan
degderlendiriciler sistemin isleyisi ile ilgili yeterli bilgiye sahip degillerse, hem PD etkin
bir sekilde gerceklesmez, hem de degerlendirme sistemleri ile ilgili prosedurlerin
dederlendirici tarafindan yerine getiriimedigini veya tam olarak yerine getiriimedigini

goren isgorenler degerlendirme sistemini yeterince adil algilamazlar.

PD yontemlerinin saptanmasi, sistem gelistirme surecinde ele alinan konulardan bir
digeridir. Bu asamada degerlendirme yonteminin oOrgutte kurulmak istenen PD
sisteminin hedeflerini gerceklestirmesini saglayacak bir yontem olmasina dikkat
edilmelidir. Secilecek yontem hem 6rgutun ihtiyaglarini en iyi sekilde kargilamali, hem
de isgorenler tarafindan performanslarini degerlemede kullanilacak en uygun yontem
olarak algilanmalidir. Secilen degerlendirme yonteminin isgdrenler tarafindan
performanslarini degerlendirmede kullanilacak en uygun yontem olarak goérulmesi,
degerlendirme sistemlerine iliskin prosedir adaleti algilarini artiran unsurlardan
biridir.

Performans Olgut ve standartlarinin  belirlenmesi, degerlendiricilerin  segimi,
degerlendirme yontemlerinin saptanmasi asamalarindan olusan hazirlik strecinin
batin bu asamalarinda, prosedur adaleti algisini olumlu yonde etkileyen en 6nemli
unsurlardan birisi de séz hakkidir. iigili yazinda en ¢ok arastirilan prosedir adaleti
unsurlarindan biri olan s6z hakki, bir tur isgéren katilimidir. Bu 6zelligi ile s6z hakki,

karardan etkilenen iggorenlere kararla ilgili olarak bilgi sunmasina, kendisini ifade
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etmesine izin veren bir uygulamadir. S6z hakki sadece PD hazirlik slrecinde
prosedur adaleti algilarini artirmada kullanilan bir uygulama dedgildir; sistemin
yurutilmesi ve geri besleme sureclerinin ¢esitli asamalarinda da degerlendirme
sistemine iligkin isgorenlerin adalet algilarini olumlu yonde etkilemede s6z hakkindan
yararlaniimaktadir. Ancak s6z hakkinin, sistemin yudrutilmesi ve geri besleme
surecindeki roline bu bdlimde degdil daha sonra sirasiyla bu surecler irdelenirken

deginilecektir.

Hazirlik surecinde ele alinmasi gereken bagka bir konu ise, PD sistemi ile 6rgutin
diger insan kaynaklari sistemi ile arasinda kurulacak iligkinin belirlenmesidir. PD
sistemleri ile 6rgutln insan kaynaklari sistemleri arasinda bir iliski kurulmamasi veya
kurulan iligkinin yeterli duzeyde olmamasi durumunda orgutler, PD sisteminden

yeterince yararlanamazlar.

PD sonuglari dogrultusunda isgorenlerin Ucret artislar, terfi, prim, ikramiye gibi ¢esitli
maddi-manevi unsurlari hak edip etmedikleri saptanir. isgérenlerin isteklendirme ve is
tatminlerinin saglanmasinda ¢ok énemli olan bu durum, Greenberg (1986) tarafindan
PD’ de dagitim adaleti algisini saglayan unsurlardan biri olarak belirtiimigtir. Buna
gore isgorenlerin Ucret artislarinin, terfilerinin, egitim ihtiyaclarinin ve isgoren ile ilgili
gesitli kararlarin alinmasinda PD sonuglarinin temel alinmasinin isgérenlerin PD
sistemlerine iligkin dagitim adaleti algilarini olumlu yonde etkiledigi ifade edilebilir
(Cakmak, 2005:45-47).

2.3.3.2. Performans Degerlendirme Siirecinin Yiiriitilmesinde Orgiitsel Adalet

Algisi

PD sisteminin kurulmasindan sonra sira, bu sistemin yurutiimesine gelir. Sistemin
yurutdlmesi sureci, performansin planlanmasi ve degerlendiriimesi olmak Uzere iki

asamadan olusmaktadir.
PD slrecinde dagitimsal adalet énemlidir; ¢Unkl isgorenler PD puanlarina bagh

kalarak, orgutin sagladigi bircok olanak ve sonugtan yararlanirlar. Bunlar arasinda

verilen ddduller, terfiler, primler veya zamlar yer alabilir. Bu nedenle PD surecinde
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dagitimsal adaletin isgoéren agisindan birgok kazanimli iligkisi olabilecedi g6z 6énunde
bulundurulmalidir (Teoman, 2007:22).

Bu asamada onemli bir prosedur adaleti unsuru olarak ortaya ¢ikan s6z hakki,
performansin planlanmasi asamasinda da Onemli bir unsur olarak karsimiza
¢cikmaktadir. Performansin planlanmasinda isgorene sdz hakki verilerek katilminin
saglanmasi, degerlendirme sistemlerine iligkin prosedur adaleti algilarini artiracaktir.
Bu nedenle, isgéren ve yoneticisinin bir araya gelerek isgdren igin hedefler
belirledikleri amaglara gore yonetim anlayisinin orgatler tarafindan benimsenmesi
isgorenlerin prosedur adaleti algilarini artirmasi agisindan énemli bir uygulamadir.
Performansin  planlanmasi asamasinda belirlenen hedeflerin  6zellikleri de
isgorenlerin prosedir adalet algilarini etkilemektedir. Cunkd hedefler, 6rgutin
isgorenlerine neleri gergeklestirmeleri gerektigini gostermektedir. Bu nedenle hedefler
spesifik olmali; bagka bir deyisle genel olarak tum iggorenlere uygulanabilir degil,
isgorene gore onun kosul ve oOzelliklerini dikkate alarak hazirlanmalidir. Gergekgi
olmayan hedeflerin ise isgorenler tarafindan hem motive edici bir unsur olarak

gorulmesi, hem de adil algilanmasi ¢ok gugtur (Uyargil:1997:62).

Sistemin yUrutilmesi sUrecinin ikinci asamasi, isgorenlerin performanslarinin
degerlendiriimesidir. Bu asamada isgdren ve yoneticisi bir araya gelerek, isgbrenin
planlama asamasinda Onceden belirlenen hedefleri ne Olgide gerceklestirdigini
degerlendirirler. isgdrenlere performanslarinin degerlendiriimesi sirasinda séz hakki

vermek sisteme iligkin prosedur adaleti algilarini artirmaktadir.

isgérenlerin performanslarinin degerlendirilmesi sirasinda dikkat ettikleri bir diger
unsur degerlendiricilerin tarafsizligidir. Buna goére degerlendirme sureci boyunca
degerlendiricilerin tarafsiz olmalari, isgérenlerin PD sistemine iligkin etkilesim adaleti
algilarini arttiracaktir. PD gorusmelerinde iggOrenler degerlendiricilerin kendilerine
nasil davrandiklarina da dikkat ederler. De@erlendiricilerin kibar, anlayisl, nezaketli
tavirlari igsgorenlerin PD sistemlerine iliskin etkilesim adaleti algilarini olumlu yonde
etkileyecek bir diger unsurdur (Cakmak,2005:48-49).

isgérenlerin performanslarinin degerlendirilmesi sirasinda dikkat ettikleri bir diger

unsur deg@erlendiricilerin tarafsizligidir. Buna gore, degerlendirme slreci boyunca
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degerlendiricilerin tarafsiz olmalari isgérenlerin PD sistemine iliskin etkilesim adaleti
algilarini arttiracaktir. PD goérismelerinde isgorenler degerlendiricilerin kendilerine
nasil davrandiklarina da dikkat ederler. Degerlendiricilerin kibar, anlayisli, nezaketli
tavirlari igsgorenlerin PD sistemlerine iliskin etkilesim adaleti algilarini olumlu yonde
etkileyecek bir diger unsurdur (Cakmak,2005:50).

2.3.3.3. Geri Besleme Siirecinde Orgiitsel Adalet Algisi

Geri besleme sureci, orgutlerin PD sistemleri ile isgorenlerini gelistirmeye yodnelik
hedeflerini gergeklestirmelerinde en dnemli rolu oynayan sureg olarak ifade edilebilir.
isgéren, isinde gosterdigi performansi dogrultusunda bir sonug elde ederse PD’yi adil
algilayacaktir. Bu durum PD sistemlerine dagitim adaleti bakis agisindan yaklasmayi
ifade etmektedir. Ancak yapilan arastirmalar, isgorenlerin degerlendirme
sonuglarindan, bunlar sadece kendi performanslari ile ilgili abartili inanglariyla
ortistigunde tatmin olduklarini gostermistir. Buna gore isgorenler PD sonuglari
beklentilerinden dusik oldugu takdirde sistemi kabul etmek istemeyecekler,
yoneticiler ise bu olumsuz sonuglari isgorenlere iletmekten kaginacaklardir. Olumsuz
geri besleme verme, olarak ifade edilen bu durum, aslinda yoneticilerin kagindigi
degil aksine, etkin bir sekilde gerceklesmesini saglamaya calistiklari bir sireg
olmahdir. ilk bakista isgérene performansi ile ilgili olumsuz geri besleme verilmesi,
hem isgéren hem de yodnetici agisindan rahatsizlik verici gibi gérinse de bu slreg

aslinda hem igsgérene hem de orgute birtakim yararlar saglamaktadir.

isgéren performansi ile ilgili olumsuz geri besleme verilerek, performansindaki
eksiklikleri gérmesi, bdylece kendini daha iyi tanimasi saglanir. Eksikliklerinin farkina
varan isgoren performansini iyilestirmeye c¢alisacak; bu da &rgutin etkinlik ve
verimliligine katki saglayacaktir. Ancak olumsuz geri besleme verme slrecinin
isgérende her zaman arzu edilen sonuglara yol agmadigi, hatta bunlarin tam tersine
intikam, ofke gibi olumsuz tepkilere neden oldugu bile goérulmektedir. Bu olumsuz
tepkileri en aza indirmenin bir yolu ise geri besleme surecine iliskin adalet algilarini
artirmaktan ge¢mektedir. Bagka bir deyigsle isgorenler, geri besleme sirecini adil
algilarlarsa, PD sonugclari beklentilerini kargilamasa dahi olumsuz tutum ve
davranislar igine girmeyeceklerdir. Geri besleme slrecinde isgdrenlerin olumsuz

tepkilerini azaltacak ve adalet algilarini artiracak en 6nemli unsurlardan biri,
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aciklamalardir. Geri besleme slrecinde yoneticinin isgorene, olumsuz PD sonucu ile
ilgili uygun bir agiklamada bulunmasi, yanlis anlamalar dnleyecegdi gibi, isgorenin
degerlendirme sonugclarini kabul etmesini de saglayacaktir. Aciklama yapmak,

isgorenin PD sistemine iligkin etkilesim adaleti algilarini artiracaktir.

Geri besleme slrecindeki en 6nemli prosedir adaleti unsurlardan biri de so6z
hakkidir. isgérene performans sonuglari ile ilgili s6z hakki taninarak geri besleme
surecine katihminin saglanmasi, sonuglari degistirmese bile isgérenin kendini ifade
etmesine imkan vereceginden isgorenin prosedur adaleti algilarini olumlu yodnde
etkileyecektir. Bu durum, s6z hakkinin deger agiklayici yonu olarak agiklanmaktadir.
Geri besleme surecinde isgorenlerin s6z haklarini etkin bir bigcimde kullanmalari ise
gorisme Oncesinde gorismenin yeri, zamani ve amacinin isgorenlere bildiriimesi ile
saglanir. Boylece isgorenler gorusmeye hazirlikli gelirler ve kendilerini daha iyi bir
sekilde ifade ederler. Geri besleme goérismesine sadece degerlenenin hazirlikli
gelmesi yeterli degildir; geri besleme gorismesini gergeklestirecek yonetici de geri
besleme gorismesine dikkatli bir bicimde hazirlanmalidir. Bunun nedeni yoneticinin
isgorenin performansi ile ilgili gorus bildirdigi zaman yaptigi bu yorumlarinin

gergeklerle uyusmasinin gerekliligidir.

Geri besleme sureci karmasik ve isgorenlerin adalet algilarini etkileyen pek ¢ok
unsuru barindiran bir sdregtir. Bunlardan biri de geri besleme surecindeki bilgi
kaynagi, olarak ifade edilmektedir. Bilgi kaynagi, geri besleme slrecinde isgérene PD
sonucunu ileten yonetici olarak ifade edilmektedir. Buna gore isgoren, bilgi kaynagini
degerlendirirken kendisine geri besleme sunan yoneticiyi, inandiricihgi, statusu, gucu
ve niyeti acisindan ele almaktadir. isgérenlerin genellikle inandiricilidi, drgitteki giici
ve statusl yuksek ve de kendileri hakkinda iyi niyetlere sahip oldugunu dusindugu
yoneticilerin ilettigi degerlendirme sonugclarini kabul etmeye ve olumlu tepkiler
gostermeye egdilimli olduklari gérilmektedir. Bu ayni zamanda isgorenlerin sisteme

iliskin prosedur adaleti algilarini arttiran bir unsurdur.

Geri besleme surecinde yoneticilerin sergiledikleri davraniglar da isgorenler igin
blylk onem teskil etmektedir. Yoneticilerin geri besleme slrecinde performans
sonuglarini igsgdrene acgiklamalari sirasindaki saygili, kibar ve itibarli davraniglari

degerlendirme sistemlerine iliskin etkilesim adaleti algilarini artirmaktadir.
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Yonetici, ayrica geri besleme slrecini yurutirken isgorenlerine karsi destekleyici bir
tavir icinde de olmalidir. Yoneticilerin destekleyici tavri, isgorenlerin geri besleme
surecinden daha c¢ok tatmin olmalarini saglayacak, bu da PD sistemine iligkin
etkilesim adaleti algilarini artiracaktir. Baska bir deyigle, yoneticinin bu hassas
surecteki tutum ve davraniglari surecin seyrini olumlu ya da olumsuz olarak kolayca

etkileyebilecektir.

Sonug olarak etkilesim adaletinin bir diger unsuru olan isgorenler arasi davraniglar bu
surecte dikkat edilmesi gereken dnemli unsurlardan birisi olarak ifade edilmektedir.
Geri besleme surecinde isgorenlerin degerlendirme sonuglarina itiraz etmelerine
olanak saglayan itiraz mekanizmalarinin bulunmasi, isgorenlerin prosediur adaleti
algilarini artirmaktadir. Levanthal'in duzeltilebilirlik kurali kapsaminda incelenebilen
itiraz mekanizmalari, yoneticinin isgorenlerin itirazlarini dinlemesi ve uygun buldugu
takdirde degerlendirme sonuglarini degistirmesi, olarak ifade edilebilmektedir.
Degerlendirme sonugclarina itiraz edebilme, Greenberg tarafindan da PD’ye iligkin
isgorenlerin prosedlr adaleti algilarini artiran unsurlardan biri olarak belirtilmistir
(Cakmak,2005:51-53).

2.4. Yazinda Performans Degerlendirme, 360 Derece Performans Degerlendirme

Ve Orgiitsel Adalet iligkilerine iligkin Onceki Arastirmalar

Yazinda 360 derece PD konusunda gergeklestiriimis ¢ok sayida calisma yer
almaktadir. Geleneksel PD sisteminin tek yonla veri Gretme mekanizmasina karsin,
objektif ve guvenilir geri bildirimi, bireysel gelisim ve 6grenmeye imkan saglamasi,
¢oklu gorus ile mal ve hizmet kalitesini gelistirmesi, zamansal ve ayni giderlerde
kazanim saglamasi ile 360 derece PD vyapisi her sektdrde rahatlikla kabul
gormektedir. Bu kapsamda son yillarda birgok arastirma ve uygulama yapilmis;
makale ve tezler yazilmistir. Teorik temel Arvey ve Murphy (1998) PD ¢aligmalarinin,
icinde bulunulan sistemle etkilesimlerin de dikkate alinarak yapilmasi gerektigini
vurgulamiglardir. Gill (1998) rasyonel bir PD sisteminde etik kurallara uymanin,
dirustlik ve agikh@in énemini ifade etmistir. Ozdemir (2002) bir 6rgltte Analitik

Hiyerarsi Sdrecini kullanarak bir performans degerleme sistemi tasarlamistir.
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Tasarlanan sistem, her ne kadar 360 derece PD sistemini temel almasa da PD
Olcutlerinin belirlenmesi ve Ol¢ut agirliklarinin saptanmasi amaciyla 6rgutin farkh
birimlerinde gobrev yapan isgorenlerden olusan bir ekibin olusturulmasi ve gelistirilen
sistemin test edilmesi amaciyla isgorenlerin iki ya da U¢ Ust yoneticisi tarafindan
degerlenmesi gibi faaliyetler dikkate alindiginda klasik PD sistemlerine gore daha
tutarli sonuglar vermistir. Bu bilgiler 1s1ginda, 360 derece PD sistemi ile ilgili yazinin

Uc acgidan gelistigi gorulmektedir (Morgan vd., 2005);

(a) Sistemin yararlarinin ve dikkat edilmesi gereken yonlerinin aktarildigi ¢alismalar
(London vd., 1990; Kanousse, 1998; Gill, 1998; Bach ve Sisson, 2000; Wimer, 2002)
(b) Sistemle ilgili streci ele alan organizasyon temelli yonetim arastirmalari (Handy
vd., 1996; Edwards ve Ewen, 1996; Garavan vd., 1997; Arvey ve Murphy, 1998;
Mccarthy ve Garavan, 2001)

(c) Sistem uygulamalarinin anlatildigi akademik ¢alismalar (Antonioni, 1996; Conway
ve Huffcutt, 1997; Alimo-Metcalfe, 1998; Mabey, 2001; Yammarino, 2003; Levy ve
Williams, 2004; Gillespie, 2005).

Uluslararasi galismalarin yaninda, 360 derece PD ile ilgili ulusal bilimsel galismalar
da bulunmaktadir. Camg6z vd. (2006) tarafindan bir devlet Gniversitesinin mediko-
sosyal merkezi birim yoneticilerinin yonetsel yetkinliklerini degerlendirmek tzere 360
derece PD sistemini temel alan bir pilot uygulama gerceklegtirilmistir. Kingir ve
Tagkiran (2006) PD calismalarina iliskin isgoéren goruslerinin belirlenmesine yonelik
bir arastirma gergeklestirmistir. Seyidoglu (2006) 360 derece PD yonteminin askeri
okullarda uygulanabilirligine ait bir model onerisi sunmusglardir. Erding (2006) 360
Derece PD sisteminin elektronik ortama uyarlanmasi Uzerine bir arastirma
yapmislardir. Bayraktaroglu vd. (2007) 360 derece PD uygulayan ve ornek olarak
segilen bir 6rgutte uygulamaya yonelik yasanan sorunlari ve yapilan duzenlemeleri
tespit etmeye calismislar ve yasanan sorunlarin ¢ézimine yonelik Onerilerde
bulunmuslardir. Kara (2008) 360 derece PD siirecinin Orta Kademe Yéneticilerin Is
Basarisina Olan Etkisini inceleyip 5 yildizli otellerde bir uygulama
gerceklestirmislerdir.  Kaynak ve Bulbdl (2008) egitim sektdrinde 360 derece
performans degerleme sistemini ele almis ve gruplar arasi degerleme farkliliklarini
arastirmistir. Mesci (2008) Turkiye'deki seyahat acentalarinda PD yaklasimlarini

inceleyip A grubu seyahat acentalarina yonelik bir arastirma yapmistir. Orug vd.
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(2008) 360 derece PD ve web tabanli bir model ile 6rgutsel verimliligin arttiriimasini
incelemiglerdir. Kaynar (2008) 360 Derece PD sisteminde degerlendirme

farkhliklarina yonelik bir arastirma yapmiglardir.

PD sistemlerinde orgutsel adaletin dnemini gosteren ilk ¢alismalardan biri; Landy,
Barnes-Farrel ve Clevelland (1980) tarafindan gercgeklestirilen arastirmadir. Bu
calismada PD’nin algilanan adaleti ve dogrulugunun iggorenler icin degerlendirmenin
sonuglarindan daha 6nemli oldugu gdsterilmistir. Ancak PD sistemlerinde o6rgutsel
adaletin unsurlarini saptayan ilk ¢alisma, 1986’da Greenberg tarafindan yapilmistir.
Bu calismada Greenberg, PDde prosedur ve dagitim adaleti algilarini gergeklestiren
unsurlari orta duzey yoneticilere, PD ile ilgili yonelttigi acik uclu sorularin yanitlar
dogrultusunda belirlemistir. PD ile orgutsel adalet arasindaki iliskinin incelendigi
ulusal yazindaki orneklere deginecek olursak, Cakmak (2005) PD sistemlerinde
orgltsel adalet algisini inceleyip ornek bir pilot ¢alisma ile drgutsel adalet ile
performans arasindaki iligkiyi ortaya koymustur. Teoman (2007) PD slrecinde olusan
adalet algisini ve bu alginin i¢, dis ve sosyal ddullerle olan iligkisinin isten ayrilma

niyetine olan etkisini incelemigtir.

360 derece PD sisteminin uygulandigi gerek ulusal gerekse uluslararasi baska
c¢alismalar da bulunmaktadir. Ancak bu alanda yapilan g¢alismalarin timi genel
olarak degerlendirildiginde, 360 derece PD sistemi ile 6rgltsel adalet arasindaki
iliskiyi dogrudan inceleyen ve PD surecindeki tim ayrintilari igine alan bir ¢alisma

geligtiriimedigini sdylememiz mimkundur.
Tum yazinda henuz yeni sayilabilecek bir arastirma alani olan 360 derece PD

surecinde gelisen adalet algisi ve diger érgutsel degiskenlerle olan iliskileri Gzerinde

daha aciklayici ve somut veriler elde edilebilmesi adina galisma yuarataimustar.
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3. YONTEM

Bu bdlimde arastirmanin modeli, evreni ve o6rneklem secimi, secilen drneklem
Uzerine uygulanan veri toplama araglari ve teknikleri ve arastirmadan derlenen

verilerin analizine donulk bilgilere yer veriimektedir.

3.1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Aragtirmamizda iggorenlerin cinsiyetleri, yaslari, egitim duzeyleri ve Orgit igi
kidemleri, bagimsiz degigskenler olarak ele alinmis, isgorenlerin 360 derece PD
surecine iliskin prosedur, dagitim ve etkilesim adaleti algilari ise bagimli deg@iskenler
olarak belirlenmistir. Buna gore dncelikle isgorenlerin 360 derece PD surecine iliskin
prosedur, etkilesim ve dagitim adaleti algilari 6lgulmis ve bunlarin isgorenlerin
cinsiyetleri, yaslari, 6rgut ici kidemleri ve egitim duzeylerine(kontrol degiskenleri) gore
farkhlik gosterip gostermedikleri arastiriimistir. Arastirmanin modeli Sekil 11 ’de

gorulmektedir.

Sekil 11. Arastirmanin Modeli

360 Derece Performans Degerlendirme Siirecine iligkin
Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler
— Prosediir
Isgoérenlerin; Adaleti

Algisi
-Cinsiyetleri

Etkilesim

-Egitim Diizeyleri Adaleti

Algisi
-Yasglar
-Orgiit ii Kidem Dagitim
Nitmaudaw Adaleti

Algisi
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Calismamizda, arastirmanin gercgeklestirildigi 6rgutin; 360 derece PD surecinin
orgutsel adalet algisinin boyutlarini olusturan prosedur, etkilesim, dagitim adaleti
algilar1 acgisindan incelenmesine, ayrica 360 derece PD surecine iligkin isgbrenlerin
prosedur, etkilesim ve dagitim adaleti algilarinin cinsiyet, yas, egitim ve o6rgut ici

kidem duzeylerine gore farkhlasip farklilasmadidinin tespit edilmesine calisiimistir.

insanin is yapabilme yetenegi, bagka bir deyisle performanslari yasa bagli olarak
surekli degiskenlik géstermektedir. Orgiit icerisinde isgérenlerin yaslarina gore
performanslarinin ve buna baglh olarak PD surecinde adalet algilarinin, prosedur
etkilesim ve dagitim adaleti algisi boyutunda degisiklik gosterip gostermedigi
incelenmigtir. Diger taraftan orgut ici kidem dizeyi arttikca 6rglite duyulan guvenin
artacagl ve bununda oOrgltsel adalet algisini gelistireceginden hareketle 6rgut
icerisinde isgorenlerin kidem duzeylerine gore PD slrecinde adalet algilari, prosedur
etkilesim ve dagitim adaleti algisi boyutunda degisiklik gosterip gdstermediginin
incelenmesi amaglanmistir. Performans degerleme slrecine etkisi oldugu dusunulen
bir bagka degiskenin ise egitim duzeyi oldugu ve egitim dizeyi arttikga orgutsel
adalet algisinin da degisiklik gosterecegi dusunulmustlr. Diger taraftan odrgutte
¢alisan isgorenlerin cinsiyetleri acisindan erkek ve bayan isgorenlerin PD slrecini
adil algilayip algilamamalari arasindaki farklarin ortaya konulmasi amaclanmigtir
(Cakmak, 2005:65).

Bu amaglar dogrultusunda ve arastirmanin modeli kapsaminda test edilmek Gzere su

hipotezler gelistiriimigtir:

Hipotez 1: Isgdrenlerin 360 derece PD sistemine iligskin prosediir adaleti algilari,
1a) Yaglarina,

1b) Orgut igi kidemlerine,

1c) Egitim duzeylerine

1d) Cinsiyetlerine,

gore anlamli bir farkhlik gostermektedir.

Hipotez 2: isgdrenlerin 360 derece PD sistemine iligkin etkilesim adaleti algilari,
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2a) Yaslarina,

2b) Orglit ici kidemlerine,
2c) Egitim duzeylerine
2d) Cinsiyetlerine,

gore anlamli bir farkhlik gostermektedir.

Hipotez 3: Iisgorenlerin 360 derece PD sistemine iliskin dagitim adaleti algilari,
3a) Yaslarina,

3b) Orgiit i¢i kidemlerine,

3c) Egitim duzeylerine

3d) Cinsiyetlerine,

gore anlamli bir farkhlik gostermektedir.

3.2. Arastirmanin Yapildidi isletmenin Bu Arastirma icin Secilme Nedenleri

Arastirma, turizm sektorinde faaliyet gosteren 5 yildizli zincir turizm 6rgatlerinden
birinde gerceklestiriimigtir. Arastirmanin gergeklestirilecegi 6rgutin seciminde U¢
Olcut g6z 6nune alinmistir. Bu dlg¢ltlerden birincisi, érgutiin 360 derece PD sistemini
uygulamasidir. ikinci 8lgut, érglitiin PD sistemi ve PD uygulamalarina gereken énemi
veren bir érgit olmasidir. Uglincl 6lgit ise 6rgtiin zincir ve uzun yillardir faaliyet

gosteren koklu bir 6rgut olmasidir.

Arastirmanin gergeklestirilecegi drgutiin se¢iminde ilk Olgitlin aranmasinin nedeni,
calismamizin temelini 360 derece PD sisteminin olusturmasidir. ikinci dlgitiin yerine
getirilmesi de o6rglut segiminde 6nemli bir konudur. Cunkl yapilacak arastirmadan
saglikli sonuclar elde edilmesinde sadece 360 derece PD sisteminin uygulanmasi
yetmemekte, bunun yaninda érgut yonetiminin PD uygulamalarina gereken dnemi

veren bir 6rgut olmasi da gerekmektedir.

PD uygulamalarina gereken énemi vermeyen orgutlerdeki degerlendirme sisteminin
varligi gostermelik olmaktan ileri gidemez. Bu nedenle gergeklestirilecek
arastirmadan saglikli sonuclar alinmasi i¢in PD sistemlerine gereken énemi veren bir
orgatin  secgilmesi  6nemli  bir 0Olgit olarak aciklanabilir.  Arastirmanin

gerceklestirilecegi  orgutin sec¢iminde Uglncl Odlgutin aranmasinin  nedeni,
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arastirmanin tek bir érgutte yapilacak olmasi sebebiyle 6rgutin uzun yillardir faaliyet

gOsteren zincir bir 6rgat olmasi dusuncesidir.

So6zu edilen bu dlgutler géz dnine alindiginda bu arastirma igin segilen érgutte yeni
uygulanmaya baslayan 360 derece PD sistemi ilk dlgiitii gergeklestirmektedir. isletme
PD sistemini kurulusun hedefleriyle bireysel hedefleri butlnlestiren, isgorenlerin
yarattiklari deg@erlerin bu ortak ama¢ ve hedefler dogrultusunda yodnlendiriimesini
saglayan etkin ve dnemli bir ydnetim araci olarak gormesi ise ikinci olgutl yerine

getirmektedir.

Arastirmanin gerceklestirildigi turizm orgatinin 360 derece PD sistemine gegis
amaci; bunyesinde sendikaya bagli isgorenleri bulundurmasi sebebiyle isgorenlerin
maas, zam ve gorevde ylkselme konusunda kaygi ve beklentilerinin olmamasidir.
isgérenler diisik veya vyiiksek performans gdsterse bile alacaklari zam ve
ikramiyelerin ayni olmasi isgorenlerin kendini geligtirmelerine ve artan bir istekle

¢alismalarina, motive olmalarina engel tesgkil etmektedir.

360 derece PD ydntemine gegcildikten sonra, isgorenlere érgutsel degisikliklere uyum
saglayabilmeleri, kariyer planlama calismalarina paralel olarak ileride alacaklari
sorumluluklari karsilayacak vyeterlilik dizeyine ulagsmalari icin egitim olanaklari
sunmak ve orgutun gelecek hedefleri ile isgdrenlerin bireysel hedefleri arasinda
esgudum saglayarak, isgoreni ileride Ustlenecedi veya ustlenebilecedi pozisyonlar
icin, bu pozisyonlarin gerektirdigi yeterliliklerle donatarak érgut iginde yatay ve dikey
hareket olanaklari yaratmak gibi dl¢utler dogrudan isgdrenin performansina bakilarak

gerceklestiriimektedir.

Arastirmanin gergeklestirildigi turizm 6rgutiinde var olan PD sistemi ele alindiginda
tim isgérenlerin, PD’ye tabi tutuldugu gérilmektedir. isgérenlerin performanslari, is
tanimlari ve yetkinlik dlgttleri dogrultusunda belirlenen is ve yetkinlik hedeflerine gore

degerlendiriimektedir.

360 derece PD sistemi ile isgorenlerin kurulug hedeflerine yodnlendiriimesi, bdylece
kurulug hedeflerinin de grup ve isgdrenlere indirgenmesi amaglanmaktadir. Ust

yonetim ve grup koordinatorliglnce belirlenen kurulus hedefleri daha sonra genel
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mudur ve ilgili bolim yoneticilerinin bir araya gelmesi ile bolum ve takim hedeflerine
indirgenmektedir. Bir sonraki asama ise performansi degerlenecek calisan ile
yoneticisinin bir araya gelerek, genel mudur ve ilgili bolum ydneticileri tarafindan
belirlenen bolum hedefleri dogrultusunda isgdrenin is ve vyetkinlik hedeflerini
saptadiklari asamadir. Bu asama ile birlikte asil olarak isgbérenin PD sureci baglamis
olur ve iggorenin isini yaparken nelere odaklanacagini gdsteren bireysel hedefleri, bu
bireysel hedefleri gergeklestirmek icin yapmasi gereken temel faaliyetleri ve igini
daha iyi yapabilmesi igin gereken yetkinlik hedefleri calisan ve ydneticisinin ortak

karari ile belirlenir.

isgérenlerin PD surecinde yer alan yonetici onun bir Gstli olmakla birlikte galisana
istegi dogrultusunda daha Ust kademedeki bir yonetici ile goérismesi imkani da
taninabilmektedir. Yonetici ve belirlenen hedefleri yil boyunca yerine getirmeye
¢abalayan isgbren, Haziran ayinda bir araya gelerek bir PD gorismesi yaparlar ve
isgorenin hedefleri gergeklestirme konusunda hangi dizeyde oldugunu incelerler. Bu
gorisme, isgorenin performansinin  de@erlendiriimesi sirasinda goriglerinin
alinmasina olanak veren ve yoneticinin ¢alisani yonlendirdigi bir rehberlik gorismesi
olarak ifade edilmektedir. Performans ile ilgili nihai sonug ise yilin sonunda yapilacak
bir gérisme ile galisana bildiriimektedir. Bu son goérisme ile isgdrenin PD sureci

tamamlanmis olmaktadir.

Arastirmanin gergeklestirildigi turizm 6rgutinde uygulanmakta olan 360 derece PD
sistemi acgik bir sistem niteligindedir. Calisan ve yoneticinin isgorenin hedeflerini
birlikte belirlemeleri, yil ortasinda hedeflerin gézden gegirildigi bir rehberlik gérigmesi
yapmalari sistemin agik bir sistem niteligi tasididina dair kanitlardir. Ayrica
yoneticinin PD sonugclarini isgorene ilettigi yilsonundaki gérismede, degerlendirme
formunu cgalisana gdstermesi ve imzalatmasi, form tGzerinde performansi degerlenen
isgorenin goruslerini yazmasi igin bir alan ayrilmasi da sistemin agikligini gésteren bir

diger husustur.

360 derece PD sistemini belirlenen hedeflere ulasmada etkin ve dnemli bir yonetim
araci olarak gérmekte ve bu dogrultuda PD sonuglarini iggorenlerin profesyonel
gelisimleri (is basi egitim, islevsel beceri ve yetkinlik egitimleri, kendini gelistirme),

kariyer yonetimi (yatay ve dikey ilerleme), Ucretlendirme (Ucret artislari) ve cesitli
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odullendirmelerin  belirlenmesi gibi insan kaynaklari uygulamalarinda temel veri
kaynagi olarak kullanmaktadir. Buradaki amag, bu insan kaynaklari uygulamalarinin

saglam temellere dayanmasi ve etkin bir bicimde yerine getiriimesini saglamaktir.

Bu nedenle sistemin iggorenler tarafindan kabulinde dnemli unsurlardan bir digeri
olan O&rgutsel adalet algisini 360 derece PD sistemi agisindan ele aldigimiz
¢alismamiz 6rgutin insan kaynaklari yoneticilerinin ilgisini ¢ekmis ve arastirmanin
isgérenlerine uygulanmasina olumlu bakmuglardir. insan kaynaklari yoneticilerinin
arastirma sonuglarini 6grenmek istemeleri de bu olumlu yaklagimlarinin bir
gOstergesidir. Tum bu nedenlerden dolayi, arastirmanin bu 6rgitte gergeklestiriimesi

uygun gorulmasgtar.

3.3. Anakiitle ve Orneklem

Arastirmanin ana kutlesini orgutte goérev yapmakta olan isgorenler olusturmaktadir.
Ana kitle 200 isgérenden olusmaktadir. Orneklem kapsamina alinan isgérenlerden
geri donen gecerli anket sayisi 102°dir. Anketler isgorenlere bos zarflarla dagitilmis
ve kapall olarak geri toplanmigtir. Ayrica insan kaynaklari yoneticisi de ydneticiye
yonelik dizenlenmis olan anket calismasina katilmis ve sirecin isleyisine yonelik
sorular yanitlamistir. (Ek-2) isletmede isgérenler (¢ vardiya ile calistiklari igin gece

vardiyasinda galisan isgorenler arastirmaya dahil edilmemistir.

3.4. Arastirmanin Veri Toplama Yéntemi ve Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anketten yararlaniimistir. Arastirmada
kullanilan anket formu iki ana bdlimden olusmaktadir. Birinci bolimde, isgorenlerin
demografik o6zellikleri (cinsiyet, yas, egitim, o6rgut ici kidem) ile ilgili sorular
bulunmaktadir. ikinci bélimde, isgdrenlerin 360 derece PD siirecine iliskin drgltsel
adalet algilarinin prosedur, etkilesim ve dagitim adaleti boyutlarinda dl¢iimesine

yonelik dlcek yer almaktadir. (Ek-1)

Veri toplamak amaciyla kullanilan anketin olusturulmasi i¢in konuyla ilgili kavramsal
literatir taramasi yapilmis ve yurt icinde-yurt disinda yapilmig olan arastirmalar

incelenmigtir. Anket sorulari olusturulurken c¢alismanin kuramsal kismindaki bilgi
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akisindan da yararlaniimistir. Bunun sonucunda, 360 derece PDye iligkin 6rgutsel
adalet algilarini prosedur, etkilesim ve dagitim adaleti boyutlarinda élgmek icin Ug alt

Olcekten olusan bir anket hazirlanmigtir.

Arastirmada yer alan etkilesim adaleti dl¢egi, yazin taramasinda saptanan orijinal
Olcek olup, Moorman tarafindan gelistiriimigtir. Etkilesim adaleti olgegi alti ifadeden
dagitim adaleti oOlgegi ise yedi ifadeden olusmaktadir. Dagitim adaleti dlgegi de
orijinal bir dlcektir ve Price ve Mueller tarafindan gelistiriimis, Moorman tarafindan
aynen kullanilmis olan bir 6lgektir. Dagitim ve etkilesim adaleti dlgekleri Cakmak

(2005), tarafindan orijinalini bozmayacak sekilde PDye uygun hale getirilmigtir.

Dagitim adaleti ile ilgili sorular, sergilenen ¢aba, sorumluluk, isgérenin egitim dizeyi,
yapilan isin ne kadar iyi oldugu, isin stres ve zorluk dizeyi (katkilar) gbz 6nine
alindiginda elde edilen PD sonuglarinin (kazanimlar) adil bulunup bulunmadigina

dair sorulardan olusmaktadir.

Etkilesim adaleti ile ilgili sorular 360 derece PD surecinde isgorenin astlari, Ustleri,
takim arkadasglari, musteriler ve kendisi agisindan degerlendirildiginde bu sureci ne

derecede adil algiladigina dair sorulardan olusmaktadir.

Prosedir adaleti dlgegi ise etkilesim ve dagitim adaleti dlgeklerinde oldugu gibi tek bir
kaynaktan aynen aktariimamig, farkli kaynaklar g6z onune alinarak PDye iligkin
prosedir adaleti algilarini dlgmede uygun olacagi dusinilen ifadeler bir araya
getirilip, Greenberg, Thibaut ve Walker ile Leventhal'in galismalarini esas alan
Cakmak(2005) tarafindan gelistiriimis ve 9 ifadeden olusmaktadir. Bunlar;
degerlendirme oncesinde katkida bulunabilmek ve bu katkinin kullaniimasi, geri
besleme gorismesi boyunca iki yonll iletisim, degerlendirmeye karsi gikabilme,
degerlendiricinin degerlenenin isi hakkinda bilgi sahibi olmasi ve degerlendirme
standartlarinin herkese ayni sekilde uygulanmasi, s6z hakki boyutuyla isgérenin
degerlendirme oncesi s6z hakki ve degerlendirme sirasinda s6z hakki bulunmasi,

degerlendirme sonugclarina itiraz etme ile ilgilidir.

Arastirmanin kontrol degiskenleri ise isgorenlerin cinsiyet, yas, c¢alisma sureleri,

egitim durumlarini kapsamaktadir.
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3.5. Verilerin Analizinde Kullanilan istatistiksel Yontemler

Verilerin  ¢ozumlenmesinde ve analizinde SPSS istatistk programindan
faydalaniimigtir. Kontrol degiskenlerine iligkin veriler, frekans ve yuzde degerleri
kullanilarak degerlendirilmistir. isgérenlerin PD sistemine iliskin prosedir, etkilesim
ve dagitim adaleti algilarini élgmede tanimlayici istatistik analizlerinden ortalama ve
standart sapma degerleri kullanilmigtir. Prosedur, etkilesim, dagitim adaleti algilarinin
isgorenlerin cinsiyetlerine, egitim duzeylerine goére anlaml bir farklihk gosterip
gOstermedigi bagimsiz t testi ile yas ve orgut ici kidem duzeylerine gbre anlamli bir

farkhlik gosterip gostermedigi ise tek yonlU varyans analizi (ANOVA) ile saptanmistir.
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4, BULGULAR VE YORUM

Bu bolumde isgorenlere uygulanan anket formundan elde edilen bulgulara yer
verilmektedir. Elde edilen bulgulardan hareketle, arastirmanin analiz asamasinin

degerlendiriimesi bu bolumde yer almaktadir.

Arastirmaya katillan isgorenlerin orgutlerindeki 360 derece PD sistemine iligkin
prosedur, etkilesim ve dagitim adaleti algilar1 dlgulmustir. Ayrica prosedur, etkilesim,
dagitim adaletine iligkin algilari ifade bazinda da tek tek incelenmigtir. Bunun igin her
bir ifadeye ait ortalama ve standart sapma degerleri belirlenmistir. Her bir ifadenin tek
tek ele alinmasi, 360 derece PD sisteminde prosedur, etkilesim, dagitim adaleti
algilarinin gerceklesmesi ile ilgili hususlarin ayrintili olarak aciklanabilmesi agisindan
onem tasimaktadir. Ortalamalarin yaninda standart sapma degerlerinin de
belirlenmesi standart sapma degeri dusuk oldugunda iggorenlerin fikirlerinin birbirine
yakin oldugunu bdylece de ilgili ifade hakkinda goérus birligini ya da gorus farkhliginin

tespitini sagladigi igin dnemlidir.

4.1.Faktér Analizi ve Giivenilirlik Analizine iligkin Bulgular

Prosedir, etkilesim ve dagitim adaleti 6lgeginde yer alan ifadeler 5'li Likert
dereceleme turtinde hazirlanmis olup, toplam 22 maddeden olusmaktadir. Maddelere
verilen cevaplar kesinlikle katihyorum secenedine 5, kesinlikle katiimiyorum
secenegine 1 puan seklinde derecelendirilmistir. Olgeklerden alinan disik puan,
dusuk dizeyde adil algilamayi, ylksek puan ise yuksek dizeyde adil algilamayi

gOstermektedir.

Calismada orgutsel adalet algisi ile ilgili veriler i¢in yapilan Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) analizi 0,86 duzeyinde bulunmustur. Kaiser bulunan degerin 1’e yaklastikca
mukemmel, 0,50’nin altinda ise kabul edilemez (0,90’larda mukemmel, 0,80’lerde ¢ok
iyi, 0,70’lerde ve 0,60’larda vasat 0,50’lerde kétu) oldugunu belirtmektedir (Yelboga,
2006:206). Alt dlcekleri saptamak amaci ile faktor analizi yapilmigtir(Tablo12).

Tablo 12. Orgiitsel Adalet Olgegine lliskin Faktdr Analizi Sonuglari
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ifadeler Prosedir | Etkilesim | Dagitim
Adaleti Adaleti | Adaleti

Performans degerlendirme kriterleri  (yetkinlikler) 534
yaptigim isle ilgilidir.
Yoneticim (Degerlendiricim) igimin icerdigi gorev ve ,760
sorumluluklar hakkinda bilgi sahibidir.
Performansim degerlendiriimeden once ,655
performansimla ilgili
gorus ve dusuncelerimi ifade etmeme firsat verilir.
Ayni isi yapan tum calisanlara, ayni performans ,480
standartlari uygulanmaktadir.
Performans degerlendirme sonuglarina itiraz etme 520
olanagim vardir.
Yoneticim performans degerlendirme sonucumu ,619
iletirken, kendi gorus ve dustncelerimi agiklamama
firsat verilir
Performansimin degerlendiriimesi sirasinda ,680
performansimla ilgili goéris ve dusuncelerimi ifade
etmeme imkan verilir
Performansim degerlendirildikten sonra yapilan ,529
gorisme, sonuglarimi degerlendirmem agisindan
etkilidir.
Performans degerlendirmede kigsisel iligkilerin 419
dikkate alindigini dugtintyorum
Yoneticim performans degerlendirme surecinde ,648
astlarina karsi durtst davranmak igin ¢aba gosterir.
Yoneticim performans degerlendirme surecinde ,636
astlarina karsgi kibar ve anlayisli davranir.
Yoneticim performans degerlendirme sonuglari ile , 759
ilgili astlarini zamaninda bilgi verir
Yoneticim performans degerlendirme surecinde , 488
astlarinin haklarini dikkate alir.
Yoneticim performans degerlendirme surecinde ,458
astlarina tarafsiz davranir.
Yoneticim performans degerlendirme surecinde ,635

astlarinin bakis agisini dikkate alir.

Kendi kendimi degerlendirirken objektif ,581
davraniyorum.

Performans degerlendirme sonuglarima gére destek ,658
ve egitim firsati verilmektedir.

s arkadaslarim tarafindan  degerlendiriimek ,502
performansimi olumu yonde etkilemektedir.

Gorevde yukselme performansa gore yapilmaktadir. ,563
Musteriler tarafindan degerlendiriimek ,538
performansimi olumlu yonde etkilemektedir.

Performans degerlendirme sonuglarim Ucret artisi, 713
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prim ve ikramiyelerde etkilidir.

Sorumluluklarimi g6z 6ntne aldigimda performans 37

degerlendirme sonucumu adil buluyorum.

Faktor eigen degerleri 9,855 2,748 2,546

Faktorlere ait agiklanan varyans degerleri (%) 43,016 8,487 7,566

Aciklanan Toplam varyans (%) 59,068

KMO Orneklem Yeterliligi Olglimii 0,862

Barlett YUzeysellik Testi Ki kare: | Anlamhlik:
1420,389 | 0,000

Tablo 13’de guvenilirlik analizine iligkin sonuglar gorulmektedir. Uygulanan guvenilirlik

analizi sonucunda Crombach Alfa Katsayisi 0,93 olarak hesaplanmistir. Bu da

Olgegin guvenilirliginin kabul edilebilir degerler arasinda bulundugunu géstermektedir.

Tablo 13. Guvenilirlik Analizi Sonuglari

Mean Std. Scale Scale Corrected | Cronbach's
Deviation | Mean if Variance Item-To.taI Alpha if
ltem Correlation ltem
Deleted if ltem Deleted
Deleted
S1 4,425 0,816 90,009 194,089 | 0,518 0,936
S2 4,386 0,871 90,049 191,227 | 0,604 0,934
S3 4,366 0,891 90,069 188,865 | 0,689 0,933
S4 4,554 0,685 89,881 200,745 | 0,274 0,938
S5 4,217 1,110 90,217 184,372 | 0,694 0,933
S6 4,069 1,133 90,366 181,294 | 0,785 0,931
S7 4,366 0,891 90,069 191,245 | 0,588 0,935
S8 4,188 1,065 90,247 185,728 | 0,678 0,933
S9 3,871 1,154 90,564 196,288 | 0,275 0,940
S10 4,118 1,022 90,316 190,958 | 0,514 0,936
S11 4,326 0,991 90,108 188,338 | 0,633 0,934
S12 4,366 0,987 90,069 192,705 | 0,469 0,937
S13 4,346 0,921 90,089 191,342 | 0,563 0,935
S14 4,148 1,152 90,287 181,306 | 0,770 0,931
S15 4,227 0,978 90,207 187,386 | 0,679 0,933
S16 4,267 0,998 90,168 185,241 | 0,746 0,932
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S17 4,316 1,076 90,118 185,465 | 0,679 0,933

S18 4,297 1,005 90,138 186,060 | 0,710 0,933

S19 4,623 0,661 89,811 196,594 | 0,513 0,936

S20 4,198 1,183 90,237 181,883 | 0,728 0,932

S21 4,425 0,864 90,009 189,529 | 0,683 0,933

S22 4,326 1,167 90,108 182,018 | 0,735 0,932
Mean: 94,43 Variance: 206,548 Std.

Deviation: 14,371

Cronbach's Alpha: 0,937

4.2.Demografik Verilere iligkin Bulgular

Arastirmaya katilan iggorenlerin cinsiyetlerine gore dagilimlari incelendiginde (Tablo

14), erkek isgorenlerin %66,7 bayan isgorenlerin ise %32,4 oldugu gorulmektedir.

Tablo 14. Cinsiyetlere Goére Dagilim

Frekans Yizde
Erkek 68 66,7
Bayan |33 32,4
Yanitsiz | 1 1,0
Toplam | 102 100,0

Aragtirmaya katilan isgorenlerin yaslarina gore dagilimlari incelendigine (Tablo 15)

isgorenlerin yarisindan fazlasinin (%55,9) 25 ile 34 yas arasi kisilerden olustugu

goOrulmektedir. 35 yas ile 44 yaslari arasi olanlarin oraninin %16,7; 25 yasindan geng

olanlarin orani %19,6°dir. 45 yasindan fazla olanlarin orani ise %4,9 'dur.

Tablo 15. Yaglara Gore Dagilim

Frekans

Yizde

25’den az

20

19,6

100




25-34 57 55,9
arasil

35-44 17 16,7
arasil

45 ve 5 4,9
uzeri

Yanitsiz | 3 29
Toplam 102 100,0

Aragtirmaya katillan igg0renlerin 6rgut igci

incelendiginde (Tablo 16), 10 yildan fazla kidemi olanlarin orani %3,9 , oérgutte 6-10
yil arasi kidemi olanlarin orani % 15,7 , 1-5 yil arasi kidemi olanlarin oraninin %59,8

ve 1 yildan daha kisa sure orgutte calisan isgorenlerin oraninin da % 17,6 oldugu

gorulmektedir.

Tablo 16. Orgiit i¢i Kidem Diizeylerine Goére Dagilim

Frekans Yuzde
1 yildan az 18 17,6
1-5yil arasi | 61 59,8
6-10 yil arasi | 16 15,7
10 yildan 4 3,9
fazla
Yanitsiz 3 29
Toplam 102 100,0

Arastirmaya katilan isgorenlerin egitim duzeylerine goére dagilimlari incelendiginde

(Tablo 17), ilk-orta-lise mezunlarinin buyldk c¢ogunlugu (%67,6) olusturdugu

gorulmektedir.

Tablo 17. Egitim Duzeylerine Gore Dagilim

kidem duzeylerine goére dagilimlari




Frekans Yizde
Orta 18 17,6
lise 51 50,0
Lisans 29 28,4
Yanitsiz 4 3,9
Toplam 102 100,0

4.3. isgorenlerin 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ile Prosediir,

Dagitim ve Etkilesim Adaleti Algilari iligkisine iligkin Bulgular

Arastirmaya katilan isgorenlerin kuruluslarindaki 360 derece PD sistemlerine iliskin
orgutsel adalet algilari, 6rgltsel adaletin boyutlarini olusturan prosedur, etkilesim ve
dagitim adaleti agisindan incelendiginde (Tablo 18) isgérenlerin sistemi proseddr,
etkilesim ve dagitim adaleti acgisindan adil bulduklari ifade edilebilir. Ancak
isgorenlerin prosedur (4,35) ve dagitim (4,36) adaleti algilarinin, etkilesim adaleti

algilarina (4,30) gore biraz daha yuksek oldugu goriimektedir.

Tablo 18. isgérenlerin 360 Derece Performans Degerlendirme Siirecine iligkin

Prosedir, Dagitim ve Etkilesim Adaleti Algilar

Prosedur Adaleti Etkilesim Adaleti Dagitim Adaleti
N| Mean St. N | Mean St. N | Mean St.
Deviation Deviation Deviation

102 | 4,3507 | 1,00316 102 | 4,3071 ,95684 | 102 | 4,3663 ,97378

4.4. Demografik Veriler ile igsgérenlerin Prosediir Adaleti Algilari iligkisine iligkin

Bulgular

Arastirmaya katillan isgorenlerin orgutlerindeki 360 derece PD sistemine iligkin
prosedur adaleti algilari ifade bazinda incelendiginde (Tablo 19), prosedurlerle ilgili

en yuksek ortalamayi alan ifadenin PD kriterlerinin yapilan isle ilgili olmasidir (4,43).
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Bagka bir deyisle isgorenlerin PD sistemini prosedurler agisindan adil algilamalarini
saglayan en dnemli unsurun, diger ifadeler icinde en yUksek ortalamayi aldigi igin,

degerlendirme kriterlerinin yapilan ig ile ilgili unsur oldugu sdylenebilir.

Tablo 19. isgérenlerin Performans Degerlendirme Sistemine iliskin Prosedir Adaleti

Algilarinin Ifade Bazinda incelenmesi

Performans Degerlendirme Sistemine lliskin Prosedur Mean Std.
Adaleti Unsurlari Deviation
Performans degerlendirme kriterleri (yetkinlikler) yaptigim 4,4314 ,81459
isle ilgilidir.

Yoneticim  (Deg@erlendiricim) isimin icerdigi gorev ve 4,3922 ,86924

sorumluluklar hakkinda bilgi sahibidir.

Performansim degerlendiriimeden dnce performansimla ilgili 4,3725 ,88912
gorus ve dusuncelerimi ifade etmeme firsat verilir.

Ayni isi yapan tum c¢aliganlara, ayni performans standartlari 4,2255 1,10719
uygulanmaktadir.

Performans degerlendirme sonuglarina itiraz etme olanagim 4,0784 1,13178
vardir.

Yoneticim performans degerlendirme sonucumu iletirken, 4,1961 1,06277
kendi gorus ve dusuncelerimi agiklamama firsat verilir

Performansimin degerlendiriimesi sirasinda performansimla 4,2745 ,99660
ilgili gorus ve dusuncelerimi ifade etmeme imkan verilir

Performansim degerlendirildikten sonra yapilan gorisme, 4,3039 1,00286
sonuglarimi degerlendirmem agisindan etkilidir.

Performans degerlendirmede kisisel iligkilerin dikkate 3,8824 1,15436
alindigini disundyorum

isgérenlerin  cinsiyetlerine goére prosediir adaleti algilarina iliskin anlamli bir
degisikligin bulunup bulunmadigini belirlemek igin bagimsiz orneklem t testi
yapilmistir. Tablo 20°’de goruldigu gibi cinsiyet agisindan kadin ve erkek isgorenler

arasinda prosedur adaleti algilari agisindan anlamli bir farkhlik belirlenememistir.
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Tablo 20. Cinsiyet Degiskeni Acisindan isgérenlerin Prosedir Adaleti Algilarina

lliskin ifadelerin Kargilastiriimasi

Group Statistics

isgérenlerin Cinsiyetlerine Gére Prosediir | cinsiyet N Mean Std. Std.
Adaleti Algilarina lligkin ifadeleri Deviati Error
on Mean
Performans degerlendirme kriterleri | Erkek 68 | 4,470 | ,81900 | ,09932
(yetkinlikler) yaptigim isle ilgilidir. Bayan 6
33 ,81650 | ,14213
4,333
3
Yoneticim (Degerlendiricim) isimin icerdigi | Erkek 68 | 4,294 | ,97825| ,11863
gorev ve sorumluluklar hakkinda bilgi Bayan 1
sahibidir. ,56071 | ,09761
33 4,575
8
Performansim degerlendirimeden once | Erkek 68 | 4,352 | ,95831 | ,11621
performansimla ilgili gorus Ve [Bayan 9
dusuncelerimi ifade etmeme firsat verilir. 33 ,75126 | ,13078
4,424
2
Ayni isi yapan tUm c¢alisanlara, ayni | Erkek 68 | 4,220 | ,99018 | ,12008
performans standartlari uygulanmaktadir. Bayan 33 6| 1,3406 | ,23338
4,212 5
1
Performans degerlendirme sonugclarina | Erkek 68 | 4,132 | 1,1050 | ,13400
itiraz etme olanagim vardir. Bayan 33 4 0
4,030 | 1,1587 |,20172
3 9
Yoneticim  performans  degerlendirme | Erkek 68 | 4,132 | 1,1050 | ,13400
sonucumu iletirken, kendi goris ve Bayan 4 0
dusuncelerimi aciklamama firsat verilir 33 ,17125
4,303 | ,98377
0
Performansimin degerlendirilmesi sirasinda | Erkek 68 | 4,279 | ,99018
performansimla ilgili gorus Ve 'Bayan 4 ,12008
dusuncelerimi ifade etmeme imkan verilir 33 , 95743
4,333 ,16667
3
Performansim degerlendirildikten sonra | Erkek 68 | 4,367 | ,89617 | ,10868
yapilan gorusme, sonugclarimi Bayan 6
degerlendirmem agisindan etkilidir. 33 1,0686 | ,18603
4,272 7
7
Performans degerlendirmede kisisel | Erkek 68 | 3,867 | 1,1448 | ,13883
iligkilerin dikkate alindigini digsundyorum 6 1
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Bayan 33 ,21036
3,909 | 1,2084
1 0
Independent Samples Test
Levene's
Test t-test for Equality of Means
for
Equality
of
Variance
S
95%
Sig. | Mea | Std. | Confidence
F Si |t df (2- |n Erro | Interval of the
g. taile | Diffe | r Difference
d) ren | Diffe
ce ren | Lower | Upper
ce
Performans Equal ,005 |,9 |,791 | 99 431 | 137 | 173 | - ,4816
degerlendirme varianc 42 3 58 ,2071 | 8
kriterleri es 7
(yetkinlikler) assume
yaptigim isle | d
ilgilidir. Equal , 792 | 63,6 | ,432 | 137 | 173 | - ,4836
varianc 33 3 40 ,2091 | 9
es 8
not
assume
d
Yoneticim Equal 435|,0 |- 99 ,128 | - , 183 | - ,0827
(Degerlendiricim) | varianc | 4 39 | 1,53 ,281 | 64 ,6460 | 4
isimin icerdigi | es 4 6 2
gorev ve | assume
sorumluluklar d
hakkinda bilgi | Equal - 96,1 | ,070 | - , 183 | - ,0232
sahibidir. varianc 1,83 | 55 ,281 | 62 5865 | 9
es 3 6 7
not
assume
d
Performansim Equal 270 | 6 |- 99 , 709 | - ,190 | - ,3061
degerlendiriimede | varianc 05 |,375 ,071 | 22 4487 | 4
n once | es 3 4
performansimla assume
ilgili  goérus ve | d
dusuncelerimi Equal - 78,9 | ,685 | - A74 | - ,2769
ifade etmeme | varianc ,408 | 72 ,071 | 95 4195 | 3
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firsat verilir. es 3 4

not

assume

d
Ayni isi yapan | Equal 2,25 |,1 |,036 |99 ,972 | ,008 | ,236 | - ,4780
tim calisanlara, | varianc | 2 37 5 67 4611 | 8
ayni performans | es 4
standartlari assume
uygulanmaktadir. | d

Equal ,032 |1 49,5 | ,974 | ,008 | ,262 | - ,5357

varianc 28 5 46 ,5188 | 5

es 2

not

assume

d
Performans Equal ,001 | ,9 |,428 | 99 ,669 | ,102 | ,238 | - ,5746
degerlendirme varianc 70 0 18 , 3705 | 5
sonuglarina itiraz | es 5
etme  olanadim | assume
vardir. d

Equal ,421 1 60,8 | ,675 |,102 | ,242 | - ,5863

varianc 17 0 17 ,3822 | 3

es 3

not

assume

d
Yoneticim Equal ,079 | ,7 |- 99 ,453 | - ,226 | - ,2786
performans varianc 79 | ,754 ,(170 | 44 ,6199 | 2
degerlendirme es 7 7
sonucumu assume
iletirken, kendi | d
gorus ve | Equal - 70,5 | ,435 | - 217 | - ,2629
disuncelerimi varianc ,785 | 50 ,170 | 45 ,6043 |5
aciklamama firsat | es 7 0
verilir not

assume

d
Performansimin Equal 132 |7 | - 99 , 796 | - ,207 | - ,3585
degerlendiriimesi | varianc 17 |,259 ,053 | 85 4663 | 0
sirasinda es 9 4
performansimla assume
ilgili  goérus ve | d
dusuncelerimi Equal - 654 | ,794 | - ,205 | - ,3562
ifade etmeme | varianc ,262 | 23 ,053 | 42 4641 | 8
imkan verilir es 9 2

not

assume

d
Performansim Equal 1,40 | ,2 |,468 | 99 ,641 | ,094 | ,202 | - ,4970
degerlendirildikte | varianc | 1 39 9 68 , 3072 | 8
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n sonra yapilan |es 4
gorisme, assume
sonuglarimi d
degerlendirmem | Equal 441 | 54,5 | 661 | ,094 | ,215 | - 52677
acisindan etkilidir. | varianc 35 9 45 , 3369
es 3
not
assume
d
Performans Equal 1,48 | ,2 - 99 | ,867 - | ,247 - | ,4492
degerlendirmede | varianc 4| 26| ,168 ,041 32| ,5321 8
kisisel iligkilerin | es 4 7
dikkate alindigini | assume
dusundyorum d
Equal -1 60,4 | ,870 - | ,252 -| ,4626
varianc ,164 68 ,041 04 | ,5455 2
es 4 1
not
assume
d

isgérenlerin egitim diizeylerine gére prosedir adaleti algilarina iliskin anlamli bir

farkhligin bulunup bulunmadidini belirlemek igin bagimsiz érneklem t testi yapiimistir.

Tablo 21’de goéruldugu gibi egitim duzeyi agisindan ilk-orta-lise mezunu ile lisans ve

yuksek lisans mezunu iggorenler arasinda prosedur adaleti algilari agisindan anlamli

bir farklilik belirlenememistir.

Tablo 21. Egitim Dizeyi Degiskeni Agisindan isgdrenlerin Prosediir Adaleti Algilarina

lliskin ifadelerin Kargilastiriimasi

Group Statistics

Isgérenlerin  Egitim duzeylerine  Gore | Egitim N Mean Std. Std.
Prosedur Adaleti Algilarina lligkin ifadeleri Duzeyi Deviation | Error
Mean
Performans degerlendirme kriterleri | llk-orta- 69 | 4,347 ,85451 | ,10287
(yetkinlikler) yaptigim isle ilgilidir. lise 8
Lisans- 29 73277 | ,13607
Y .lisans 4,586
2
Yoneticim (Degerlendiricim) igimin igerdigi | llk-orta- 69 | 4,333 91823 | ,11054
gorev ve sorumluluklar hakkinda bilgi | lise 3
sahibidir. Lisans- 78471 | ,14572
Y.lisans | 29 4,517
2
Performansim degerlendiriimeden o6nce | llk-orta- 69 | 4,304 91240 | ,10984
performansimla ilgili gorus ve | lise 3
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dusuncelerimi ifade etmeme firsat verilir. Lisans- 29 ,86957 | ,16148
Y.lisans 4,551
7
Ayni isi yapan tUm c¢alisanlara, ayni | llk-orta- 69| 4,173 | 1,17519 | ,14148
performans standartlari uygulanmaktadir. lise 9
Lisans- 33 1,01467 | ,18842
Y.lisans 4,379
3
Performans degerlendirme sonuglarina | llk-orta- 69| 4,000 | 1,17574 | ,14154
itiraz etme olanagim vardir. lise 0
Lisans- 33 1,09071
Y.lisans 4,241 ,20254
4
Yoneticim  performans  degerlendirme | llk-orta- 69 | 4,101 1,07300 | ,12917
sonucumu iletirken, kendi goéris ve | lise 4
dusuncelerimi agiklamama firsat verilir Lisans- 29 1,07822 | ,20022
Y .lisans 4,344
8
Performansimin degerlendiriimesi sirasinda | llk-orta- 69 | 4,304 | 1,00447
performansimla ilgili gorus ve | lise 3 ,12092
dusuncelerimi ifade etmeme imkan verilir Lisans- 29 1,04810
Y.lisans 4,206 ,19463
9
Performansim degerlendirildikten sonra | llk-orta- 69| 4,289 | 1,03044 | ,12405
yapilan gorusme, sonuglarimi | lise 9
degerlendirmem agisindan etkilidir. Lisans- 29 1,00369 | ,18638
Y.lisans 4,310
3
Performans degerlendirmede kisisel | llk-orta- 69| 3,797 | 1,21969 | ,14683
iligkilerin dikkate alindigini dugtntyorum. lise 1
Lisans- 29 1,03272 | 19177
Y.lisans 4,069
0
Independent Samples Test
Levene's
Test t-test for Equality of Means
for
Equality
of
Variance
S
95%
Sig. | Mea | Std. | Confidence
F Si |t df (2- n Erro | Interval of
g. taile | Diffe | r the
d) ren | Diffe | Difference
ce ren
ce Lower | Upp
er
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Performans Equal 1,01 ,3 - 96 | ,193 -1 ,181 -1 ,122
degerlendirme varianc 5 16| 1,31 ,238 66 | ,5989 21
kriterleri (yetkinlikler) | es 2 4 7
yaptigim isle ilgilidir. | assume
d
Equal -1 60,9 | ,167 -1,170 -1 ,102
varianc 1,39 54 ,238 58 | ,5794 72
es 7 4 8
not
assume
d
Yoneticim Equal ,264 | 6 - 96 | ,348 - 1,195 - 1,203
(Degerlendiricim) varianc 09 | ,943 ,183 05| ,5710 27
isimin icerdigi gorev | es 9 8
ve sorumluluklar | assume
hakkinda bilgi | d
sahibidir. Equal -1 61,1],319 - 1,182 - 1,181
varianc 1,00 60 ,183 90 | ,5496 80
es 6 9 2
not
assume
d
Performansim Equal ,748 | ,3 - 96 | ,217 -1,199 - 1,148
degerlendiriimeden varianc 89| 1,24 ,247 20| ,6427 03
once performansimla | es 2 4 9
ilgili gorus ve | assume
duslUncelerimi ifade | d
etmeme firsat verilir. | Equal -1 55,0 ,211 - ,195 - | ,143
varianc 1,26 53 247 29| ,6387 99
es 7 4 4
not
assume
d
Ayni isi yapan tim | Equal 87| 3 - 96 | ,414 - 1,250 -1 ,291
calisanlara, ayni | varianc 77| ,821 ,205 23| ,7021 32
performans es 4 1
standartlari assume
uygulanmaktadir. d
Equal -| 60,5| ,387 - | ,255 - | ,265
varianc ,872 48 ,205 62| ,6766 83
es 4 2
not
assume
d
Performans Equal ,000| ,9 - 96 | ,346 - | ,254 - | ,264
degerlendirme varianc 84 | ,947 ,241 85| ,7472 50
sonuglarina itiraz | es 4 5
etme olanagim | assume
vardir. d
Equal -| 56,4 | ,333 - | ,247 - | ,253
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varianc 977 80 ,241 10 | ,7362 52

es 4 8

not

assume

d
Yoneticim Equal 15 7 - 96 | ,309 - | ,237 -1 ,228
performans varianc 35| 1,02 ,243 80| ,7154 64
degerlendirme es 3 4 0
sonucumu iletirken, | assume
kendi gorius  ve | d
distncelerimi Equal -1 52,4\ ,312 -|,238 - | ,234
aciklamama firsat | varianc 1,02 20 ,243 27 | 7214 66
verilir es 1 4 2

not

assume

d
Performansimin Equal ,011 | 91| ,433 96 | ,666 | ,097 | ,225 - | ,544
degerlendiriimesi varianc 17 5 15| ,3494 37
sirasinda es 7
performansimla ilgili | assume
goris ve | d
duguncelerimi  ifade | Equal 4251 50,6 | ,672 | ,097 | ,229 -1 ,557
etmeme imkan verilir | varianc 80 5 13| ,3626 53

es 3

not

assume

d
Performansim Equal ,021 | ,8 - 96 | ,928 - | ,226 -| ,428
degerlendirildikten varianc 84 | ,091 ,020 33 | ,4697 77
sonra yapilan | es 5 5
gorisme, assume
sonuglarimi d
degerlendirmem Equal -| 53,9 | ,927 -1 ,223 -1 ,428
acisindan etkilidir. varianc ,092 43 ,020 89 | ,4693 39

es 5 7

not

assume

d
Performans Equal 232 | A1 - 96 | ,296 - ,258 - 1,241
degerlendirmede varianc 6| 31| 1,05 271 54 | ,7850 33
kisisel iligkilerin | es 2 9 6
dikkate alindigini | assume
dusundyorum. d

Equal -| 61,7 | ,265 - | ,241 - 1,210

varianc 1,12 19 ,271 53| ,7547 99

es 6 9 2

not

assume

d
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isgérenlerin yaslarina goére prosedir adaleti algilarina iliskin anlamli bir farkliligin

bulunup bulunmadigini belirleyebilmek icin tek yonlu varyans analizi (ANOVA)

yapilmistir. Tablo 22’den goruldigu gibi yas degiskeni agisindan isgorenler arasinda

prosedur adaleti algilari agisindan anlamli bir farklilik belirlenememistir.

Tablo 22. Yas Degiskeni Acisindan isgdrenlerin Prosediir Adaleti Algilarina iliskin

ifadelerin Karsilastiriimasi

Descriptives

%

N Mea | Std. Std. | Convidence
n Devia | Error | Invertal for Mini | Maxi
tion Mean mu | mum
Lov | Upper | m
er Boun
Bou | d
nd
Performans 25’den 20| 4,45| ,6863 | ,1534 | 412 | 4,771 | 3,00 5,00
degerlendirme az 00 3 7 88 2
kriterleri 25-34 57 | 4,36 | ,9186 | ,1216 | 4,12 | 4,612 | 1,00 | 5,00
(yetkinlikler) arasil 84 9 8 47 2
yaptigim isle | 35-44 17 | 4,58 | ,7122 | 1727 | 4,22 | 4,954 | 3,00 | 5,00
ilgilidir. arasl 82 9 6 20 5
45 ve 514,80| ,4472| ,2000| 4,24 | 5,355| 4,00 | 5,00
uzeri 00 1 0 47 3
Total 99 | 4,44 | ,8234 | ,0867 | 4,28 | 4,608 | 1,00 | 5,00
44 1 6 02 7
Yoneticim 25'den 20| 4,30 | 1,031| ,2305| 3,81 | 4,782 | 1,00 | 5,00
(Degerlendiricim) | az 00 10 6 74 6
isimin icerdigi | 25-34 57 | 4,43 | ,8021| ,1062 | 4,22 | 4,651 | 1,00 | 5,00
gorev ve | arasi 86 7 5 58 4
sorumluluklar 35-44 17 | 4,23 | 1,032 | ,2504 | 3,70 | 4,766 | 2,00 | 5,00
hakkinda bilgi | arasi 53 56 3 44 2
sahibidir. 45 ve 51 5,00 | ,0000 | ,0000| 5,00| 5,000| 5,00 5,00
Uzeri 00 0 0 00 0
Total 99 | 4,40 | ,8796 | ,0884 | 4,22 | 4,579 | 1,00 | 5,00
40 9 1 86 5
Performansim 25’den 20| 4,15| 1,089 | ,2436 | 3,64 | 4,659 | 1,00 5,00
degerlendiriimed | az 00 42 0 01 9
en once | 25-34 57 | 4,45| ,8033| ,1064 | 4,24 | 4,669 | 1,00 | 5,00
performansimla | arasi 61 5 1 30 3
ilgili  gobris ve | 35-44 17 | 417 | 1,014 | ,2460 | 3,65| 4,698 | 2,00 | 5,00
dusuncelerimi arasi 65 60 8 48 1
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ifade etmeme | 45 ve 515,00 | ,0000 |,0000| 5,00 5,000 5,00 5,00
firsat verilir. uzeri 00 0 0 00 0
Total 99 | 4,37 | ,8988 | ,0903 | 4,19 | 4,553 | 1,00 | 5,00
37 2 3 45 0
Ayni isi yapan | 25'den 20| 4,00 1,337 |,2991 | 3,37 | 4,626 | 1,00 | 5,00
tum c¢alisanlara, | az 00 71 2 39 1
ayni performans | 25-34 57| 4,24 | 1,153 | ,1528 | 3,93 | 4,551 | 1,00 | 5,00
standartlari arasi 56 89 4 94 8
uygulanmaktadir. | 35-44 17 | 4,35 | ,7859 | ,1906 | 3,94 | 4,757 | 3,00 | 5,00
arasi 29 1 1 89 0
45 ve 514,20 | ,8366 | ,3741 | 3,16 | 5,238 | 3,00 | 5,00
uzeri 00 6 7 11 9
Total 99 | 4,21| 1,118 ,1123| 3,98 | 4,435 | 1,00 | 5,00
21 24 9 91 2
Performans 25'den 20| 3,75| 1,409 ,3151| 3,09 | 4,409 | 1,00 | 5,00
degerlendirme az 00 55 9 03 7
sonuglarina itiraz | 25-34 57| 4,15| 1,098 | ,1455| 3,86 | 4,449 | 1,00 | 5,00
etme olanagdim | arasi 79 53 0 64 4
vardir. 35-44 17 | 411 | 9275 | ,2249 | 3,64 | 4,594 | 2,00 | 5,00
arasi 76 2 6 08 5
45 ve 514,00| 1,224 | 5477 | 2,47 | 5520 | 2,00 | 5,00
Uzeri 00 74 2 93 7
Total 99 | 4,06 | 1,141 | ,1147| 3,83 | 4,288 | 1,00 | 5,00
06 23 0 30 2
Yoneticim 25'den 20 | 4,15 | ,9333 | ,2086 | 3,71 | 4,586 | 3,00 | 5,00
performans az 00 0 9 32 8
degerlendirme 25-34 57| 4,22 | 1,052 | ,1394 | 3,94 | 4,507 | 1,00 | 5,00
sonucumu arasl 81 51 1 88 3
iletirken, kendi 35-44 17 |1 4,05 | 1,390 | ,3372 | 3,34 | 4,773 | 1,00 | 5,00
goris ve arasl 88 62 7 38 8
dusuncelerimi 45 ve 514,40 | ,8944 | ,4000 | 3,28 | 5,510 | 3,00 | 5,00
aciklamama Uzeri 00 3 0| 94 6
firsat verilir Total 99 14,19| 1,075 | ,1080 | 3,97 | 4,406 | 1,00 | 5,00
19 49 9 74 4
Performansimin | 25°den 20| 4,15| 1,039 ,2325| 3,66 | 4,636 | 1,00 5,00
degerlendiriimesi | az 00 99 5 33 7
sirasinda 25-34 574,28 | 1,064 | ,11410| 3,99 | 4,563 | 1,00 | 5,00
performansimla | arasi 07 93 5 81 3
ilgili  gbris  ve | 35-44 17 | 4,35 | ,7859 | ,1906 | 3,94 | 4,757 | 3,00| 5,00
disuncelerimi arasil 29 1 1 89 0
ifade etmeme | 45 ve 514,20 1,095 | ,4899 | 2,83 | 5,560 | 3,00 | 5,00
imkan verilir uzeri 00 45 0| 99 2
Total 99 | 4,26 | 1,005| ,1011| 4,06 | 4,463 | 1,00 | 5,00
26 96 0 20 3
Performansim 25’den 20| 4,10 | 1,293 | ,2892 | 3,49 | 4,705 | 1,00 5,00
degerlendirildikte | az 00 71 8 45 5
n sonra yapilan 25-34 57 | 4,31 ,1374 1 4,04 | 4,591 | 1,00 5,00
gorisme, arasi 58 1,037 | 6 04 2
sonugclarimi 82
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degerlendirmem | 35-44 17 | 4,35 , 1470 | 4,04 | 4,664 | 3,00 | 5,00
acgisindan arasi 29 ,6063 | 6 12 7
etkilidir. 4
45 ve 514,60 ,2449 | 3,91 | 5,280 | 4,00 | 5,00
uzeri 00 9477 | 5 99 1
2
Total 994,29 | 1,012 |,1017 | 4,09 | 4,494 | 1,00 | 5,00
29 70 | 8 09 9
Performans 25'den 20| 3,70 | 1,080 | ,2417 | 3,19 | 4,205 | 2,00 5,00
degerlendirmede | az 00 94 0 41 9
kisisel iligkilerin | 25-34 571410 1,080 ,1431| 3,81 | 4,391 | 1,00 | 5,00
dikkate alindigini | arasi 53 41 0 86 9
dusundyorum. 35-44 17| 3,64 | 1,320 | ,3201 | 2,96 | 4,325 | 1,00 | 5,00
arasl 71 09 7 83 8
45 ve 5(13,20| 1,303 | ,5831| 1,58 | 4,818 | 2,00 | 5,00
uzeri 00 84 0 11 9
Total 99 | 3,89 | 1,147 | 11153 | 3,67 | 4,127 | 1,00 | 5,00
90 27 0 02 8
ANOVA
Sum of Df Mean F Sig.
Squares Square
Performans Between 1,314 3 ,438 ,639 | ,592
degerlendirme Groups
kriterleri Within 65,131 95 ,686
(yetkinlikler) Groups
yaptigim igle | Total 66,444 98
ilgilidir.
Yoneticim Between 2,544 3 ,848 1,099 | ,353
(Degerlendiricim) | Groups
isimin icerdigi
gorev ve | Within 73,294 95 J72
sorumluluklar Groups
hakkinda bilgi
sahibidir. Total 75,838 98
Performansim Between 4,011 3 1,337 1,690 | 174
degerlendiriimeden | Groups
once
performansimla Within 75,161 95 91
ilgili  gérus  ve | Groups
dusuncelerimi
ifade etmeme | Total 79,172 98
firsat verilir
Ayni isi yapan tum | Between 1,302 3 434 340 | ,796
¢alisanlara, ayni | Groups
performans
standartlari Within 121,244 95 1,276
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uygulanmaktadir. | Groups
Total 122,545 98
Performans Between 2,543 3 ,848 ,644 | 589
degerlendirme Groups
sonuglarina itiraz
etme olanagim | Within 125,094 95 1,317
vardir. Groups
Total 127,636 98
Yoneticim Between ,627 3 ,209 76 | ,912
performans Groups
degerlendirme
sonucumu Within 112,726 95 1,187
iletirken, kendi | Groups
goris ve
dusuncelerimi Total 113,354 98
aciklamama firsat
verilir.
Performansimin Between ,431 3 ,(144 ,138 | ,937
degerlendiriimesi Groups
sirasinda
performansimla Within 98,741 95 1,039
ilgili  gérus  ve | Groups
dusuncelerimi
ifade etmeme | Total 99,172 98
imkan verilir
Performansim Between 1,307 3 ,436 A17 | 741
degerlendirildikten | Groups
sonra yapilan
gorisme, Within 99,198 95 1,044
sonugclarimi Groups
degerlendirmem
acisindan etkilidir. | Total 100,505 98
Performans Between 6,739 3 2,246 1,746 | ,163
degerlendirmede Groups
kisisel iliskilerin 122,251 95 1,287
dikkate alindigini | Within
dusundyorum. Groups 128,990 98
Total

isgérenlerin o6rgiit ici kidem dlizeyine gére prosedir adaleti algilarina iliskin anlamii

bir farklihgin bulunup bulunmadigini belirleyebilmek icin tek yonlli varyans analizi

(ANOVA) yapilmistir. Tablo 23’den goruldugu gibi orgut ici kidem diuzeyi degiskeni

114




acisindan isgorenler arasinda performans degerlendirme sonuglarina itiraz etme

bakimindan prosedur adaleti algilari agisindan anlamli bir farkhlik belirlenmigtir

(F=3,127,p=0,029<0,05). Bunun diginda o6rgut i¢i kidem duzeyi agisindan prosedur

adaleti algisi degiskenleri agisindan anlamli bir farkhlik belirlenememistir.

Tablo 23. Orgiit i¢i Kidem Diizeyi Degiskeni Agisindan isgdrenlerin Prosediir Adaleti

Algilarina lligkin ifadelerin Karsilastiriimasi

Descriptives

%

N | Mea | Std. Std. | Convidence
n Devia | Error | Invertal for Mini | Maxi
tion Mean mu | mum
Lov | Upper | m
er Boun
Bou |d
nd
Performans 1 yildan 1| 4,44 | ,7047 | ,1661 | 4,09 | 4,794 | 3,00 | 5,00
degerlendirme az 8| 44 9 2 40 9
kriterleri 1-5 yil 64,36 | ,8569|,1097 | 4,14 | 4,580 | 1,00 | 5,00
(yetkinlikler) arasil 1 07 9 3 12 1
yaptigim igle | 6-10 yil 114,56 | ,8920 | ,2230| 4,08 | 5,037 | 2,00 | 5,00
ilgilidir. arasl 6| 25 9 2 71 9
10yidan | 4| 4,75 | ,5000 | ,2500 | 3,95| 5,545 | 4,00 | 5,00
fazla 00 0 0 44 6
Total 914,42 | ,8217 | ,0825| 4,26 | 4,588 | 1,00 | 5,00
9| 42 8 9 03 1
Yoneticim 1 yildan 114,38 1,036 | ,2444 | 3,87 | 4,904 | 1,00 | 5,00
(Degerlendiricim) | az 8| 89 90 0 33 5
isimin igerdigi | 1-5 yil 6|4,36| ,7965|,1019| 4,15| 4,564 | 1,00 | 5,00
gorev ve | arasi 1 07 1 8 67 7
sorumluluklar 6-10 yil 114,43| 1,093 | ,2733| 3,85| 5,020 | 2,00 | 5,00
hakkinda bilgi | arasi 6| 75 54 9 48 2
sahibidir. 10yidan | 4| 4,75 | ,5000 | ,2500 | 3,95| 5,545 | 4,00 | 5,00
fazla 00 0 0 44 6
Total 914,39| ,8785|,0882| 4,21 | 4,569 | 1,00 | 5,00
9| 39 2 9 87 2
Performansim 1 yildan 1| 4,16 | 1,098 | ,2588 | 3,62 | 4,712 | 1,00 | 5,00
degerlendiriimed | az 8| 67 13 3 06 8
en once | 1-5 yil 6|4,39| ,8221 | ,1052 | 4,18 | 4,604 | 1,00 | 5,00
performansimla arasl 1 34 7 7 29 0
ilgili  goris ve | 6-10 yIl 114,37 | 1,024 | 2561 | 3,82 | 4,921 | 2,00 | 5,00
disuncelerimi arasil 6 50 70 7 90 0
ifade etmeme | 10 yildan | 4| 4,50 | ,5773 | ,2886 | 3,58 | 5,418 | 4,00 | 5,00
firsat verilir. fazla 00 5 8 13 7
Total 9|4,35| ,8957|,0900| 4,17 | 4,532 | 1,00 | 5,00
9| 35 2 2 49 2
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Ayni isi yapan | 1 yildan 113,88 1,323 | ,3119| 3,23 | 4,547 | 1,00 | 5,00
tum c¢alisanlara, | az 8 89 49 5 07 0
ayni performans | 1-5 yil 6|4,34| 1,062 | ,1360 | 4,07 | 4,616 | 1,00 5,00
standartlari arasil 1 43 78 8 21 5
uygulanmaktadir. | 6-10 yil 114,18 1,167 | ,2918 | 3,56 | 4,809 | 1,00 5,00
arasl 6| 75 26 2 55 5
10yildan | 4| 4,00| ,8165| ,4082| 2,70 | 5,299 | 3,00 | 5,00
fazla 00 0 5 08 2
Total 914,22 1,120 | ,1126 | 3,99 | 4,445| 1,00 | 5,00
9| 22 82 5 87 8
Performans 1 yildan 113,72 | 1,274 | ,3003 | 3,08 | 4,356 | 1,00 | 5,00
degerlendirme az 8| 22 43 9 85 0
sonuglarina itiraz | 1-5 yil 6|4,26| 1,078 | ,1381 | 3,98 | 4,538 | 1,00 5,00
etme olanagdim | arasi 1 23 60 0 61 5
vardir. 6-10 yil 1(4,00| 1,032 |,2582 | 3,44 | 4,550 | 2,00 | 5,00
arasl 6| 00 80 0 97 3
10yildan | 4| 2,75 | ,9574 | 4787 | 1,22 | 4,273 | 2,00 | 5,00
fazla 00 3 1 65 5
Total 9|4,06| 1,141 | 1147 | 3,83 | 4,288 | 1,00 | 5,00
9| 06 23 0 30 2
Yoneticim 1 yildan 114,00 ,9074 | 2139 | 3,54 | 4,451 | 3,00 | 5,00
performans az 8 00 9 0 87 3
degerlendirme 1-5 yil 6|4,29| 1,085| ,1389 | 4,01 | 4,573 | 1,00 | 5,00
sonucumu arasi 1 51 42 7 71 1
iletirken, kendi 6-10 yil 14,12 | 1,258 | ,3145| 3,45 | 4,795| 1,00 | 5,00
gorus ve arasi 6| 50 31 8| 45 5
dusUncelerimi 10yildan | 4| 4,00 | ,8165| ,4082| 2,70 | 4,299 | 3,00 | 5,00
aciklamama fazla 00 0 5| 08 2
firsat verilir Total 9|4,20| 1,068 | ,1074 | 3,98 | 4,415| 1,00 | 5,00
9| 20 85 2 88 2
Performansimin | 1 yildan 11411 1,078 | ,2542 | 3,57 | 4,647 | 1,00 | 5,00
degerlendiriimesi | az 8 11 61 3 47 5
sirasinda 1-5 yil 64,40 | ,9725| ,1245| 4,16 | 4,658 | 1,00 5,00
performansimla | arasi 1 98 7 3 07 9
ilgili  goris ve | 6-10 yIl 14,12 | ,8850|,2212| 3,65 | 4,596 | 3,00 | 5,00
dusuncelerimi arasi 6 50 6 7 34 6
ifade  etmeme | 10 yildan | 4| 3,25 | 1,258 | ,6291 | 1,24 | 5,252 | 2,00 | 5,00
imkan verilir fazla 00 31 5| 78 2
Total 9|4,26| 1,005| ,1011 | 4,06 | 4,463 | 1,00 | 5,00
9| 26 96 0 20 3
Performansim 1 yildan 113,94 | 1,304 | ,3075| 3,29 | 4,593 | 1,00 | 5,00
degerlendirildikte | az 8| 44 84 5 56 3
n sonra yapilan 1-5 yil 64,40 | ,8636 | ,1105|4,18 | 4,631 | 1,00 | 5,00
gorisme, arasil 1198 6 8 | 86 0
sonuglarimi 6-10 yil 14,43 | ,8139|,2034 | 4,00 | 4,871| 2,00 | 5,00
degerlendirmem | arasi 6|75 4 9|38 2
acisindan 10yildan | 43,50 | 1,914 | ,9574 | 453 | 6,547 | 1,00 | 5,00
etkilidir. fazla 00 85 310 0
Total 914,29 | 1,012 | ,1017 | 4,09 | 4,494 | 1,00 | 5,00

116




9|29 70 8109 9
Performans 1 yildan 113,77 | 1,060 | ,2499 | 3,25 | 4,305 | 2,00 | 5,00
degerlendirmede | az 8 78 27 1 05 0
kisisel iligkilerin | 1-5 yil 6|398| 1,161 | ,1487 | 3,68 | 4,281 | 1,00 | 5,00
dikkate alindigini | arasi 1 36 78 5 61 2
dusindyorum. 6-10 yil 113,93| 1,289 ,3223| 3,25| 4,624 | 1,00 | 5,00
arasl 6 75 38 4 04 6
10yildan | 4| 3,25 | ,9574 | 4787 | 1,72 | 4,773 | 2,00 | 5,00
fazla 00 3 1 65 5
Total 91390 | 1,152 | ,1158 | 3,67 | 4,139 | 1,00 | 5,00
9] N 56 4 92 0
ANOVA
Sum of Df Mean F Sig.
Squares Square
Performans Between ,984 3 ,328 478 | ,698
degerlendirme Groups
kriterleri Within 65,198 95 ,686
(yetkinlikler) Groups
yaptigim isle | Total 66,182 98
ilgilidir.
Yoneticim Between ,606 3 ,202 ,256 | ,857
(Degerlendiricim) | Groups
isimin icerdigi
gorev ve | Within 75,031 95 , 790
sorumluluklar Groups
hakkinda bilgi
sahibidir. Total 75,636 98
Performansim Between ,819 3 273 333 | ,801
degerlendiriimeden | Groups
once
performansimla Within 77,807 95 ,819
ilgili gérus  ve | Groups
dusuncelerimi
ifade etmeme | Total 78,626 98
firsat verilir.
Ayni isi yapan tum | Between 3,125 3 1,042 ,825 | ,483
¢alisanlara, ayni | Groups
performans
standartlari Within 119,986 95 1,263
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uygulanmaktadir. | Groups
Total 123,111 98
Performans Between 11,472 3 3,824 3,127 | ,029
degerlendirme Groups
sonuglarina itiraz
etme olanagim | Within 116,164 95 1,223
vardir. Groups
Total 127,636 98
Yoneticim Between 1,521 3 ,507 436 | ,728
performans Groups
degerlendirme
sonucumu Within 110,439 95 1,163
iletirken, kendi | Groups
goris ve
dusuncelerimi Total 111,960 98
aciklamama firsat
verilir.
Performansimin Between 6,140 3 2,047 2,090 | ,107
degerlendiriimesi Groups
sirasinda
performansimla Within 93,032 95 ,979
ilgili  gérus  ve | Groups
dusuncelerimi
ifade etmeme | Total 99,172 98
imkan verilir.
Performansim Between 5,869 3 1,956 1,964 | ,125
degerlendirildikten | Groups
sonra yapilan
gorisme, Within 94,636 95 ,996
sonugclarimi Groups
degerlendirmem
acisindan etkilidir. | Total 100,505 98
Performans Between 2,400 3 ,800 995 | 1,620
degerlendirmede Groups
kisisel iligkilerin | Within 127,782 95 1,345
dikkate alindigini | Groups
dusundyorum. Total 130,182 98
4.5. Demografik Veriler ile isgorenlerin Etkilesim Adaleti Algilari iligkisine iliskin

Bulgular
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Arastirmaya katilan isgorenlerin orgutlerindeki 360 derece PD surecine iligkin
etkilesim adaleti algilari ifade bazinda incelendiginde (Tablo 24), en yuksek
ortalamayi alan ifadenin yoneticinin PD surecinde astlarinin bakis agisini dikkate
almasidir (4,43). Baska bir deyisle isgorenlerin PD sistemini etkilesim adaleti
acisindan adil algilamalarini saglayan en 6énemli unsurun, diger ifadeler iginde en
yuksek ortalamayi aldigi igin, yoneticinin PD slrecinde astlarinin bakis agisini

dikkate almasidir.

Tablo 24. isgérenlerin Performans Degerlendirme Sistemine iligkin Etkilesim Adaleti

Algilarinin ifade Bazinda incelenmesi

Performans Degerlendirme Sistemine lliskin Etkilesim Adaleti Mean Std.
Unsurlari Deviati

on
Yoneticim performans degerlendirme surecinde astlarina karsi 4,372 | ,88912
durust davranmak igin caba gdsterir. 5

Yoneticim performans degerlendirme surecinde astlarina karsi | 4,127 | 1,0212
kibar ve anlayigli davranir. 5 7

Yoneticim performans degerlendirme sonuglari ile ilgili astlarini | 4,352 | ,91896
zamaninda bilgi verir 9

Yoneticim performans dederlendirme surecinde astlarinin haklarini | 4,235 | ;97672
dikkate alir. 3

Yoneticim performans dederlendirme surecinde astlarina tarafsiz | 4,323 | ,10731
davranir. 5 8

Yoneticim performans degerlendirme slrecinde astlarinin bakis | 4,431 | ,86184
acisini dikkate alir. 4

isgérenlerin  cinsiyetlerine goére etkilesim adaleti algilarina iliskin anlamli  bir
degisikligin bulunup bulunmadigini belirlemek igin bagimsiz orneklem t testi
yapilmistir. Tablo 25°'de goruldigu gibi cinsiyet agisindan kadin ve erkek isgorenler

arasinda etkilesim adaleti algilari agisindan anlamli bir farklilik belilenememistir.

Tablo 25. Cinsiyet Degiskeni Acisindan isgdrenlerin Etkilesim Adaleti Algilarina iliskin

ifadelerin Karsilastirilmasi
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isgérenlerin Cinsiyetlerine Gore Etkilesim | cinsiyet N Mean Std. Std.
Adaleti Algilarina lliskin ortalamalari Deviati Error
on Mean
Yoneticim performans degerlendirme Erkek 68 | 4,294 | ,97825| ,11863
surecinde astlarina kargi durist davranmak | Bayan 1
icin caba gosterir. 33 ,61392 | ,10687
4,575
8
Yoneticim  performans  degerlendirme | Erkek 68 | 4,029 | 1,1058 | ,13411
surecinde astlarina karsi kibar ve anlayisli Bayan 4 6
davranir. 33 ,13636
4,363 | ,78335
6
Yoneticim  performans  degerlendirme | Erkek 68 | 4,441 | ,79892 | ,09688
sonuglari ile ilgili astlarini zamaninda bilgi Bayan 2
verir 33 1,1112 | ,19344
4,212 4
1
Yoneticim  performans  degerlendirme | Erkek 68 | 4,250 | 1,0420 | ,12636
surecinde astlarinin haklarini dikkate alir Bayan 0 3
33 ,14454
4,242 | ,83030
4
Yoneticim  performans  degerlendirme | Erkek 68 | 4,323 | 1,0850 | ,13158
surecinde astlarina tarafsiz davranir. Bayan 5 6
33 18711
4,303 | 1,0748
0 5
Yoneticim  performans  degerlendirme | Erkek 68 | 4,426 | ,86931 | ,10542
surecinde astlarinin bakis acisini dikkate Bayan 5
alir. 33 ,83371 | ,14513
4,484
8
Independent t test
Levene's t-test for Equality of Means
Test
for
Equality of
Variances
Mea | Std. | 95%
F Sig. |t df Sig. Erro | Confidence
(2- | Diffe | r Interval of
taile | ren | Diffe | the
d) ce ren | Difference
ce Lower | Upp
er
Yéneticim | Equal 3,31 1,072 | - 99 ,133 ,186 | - ,087
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performans | varianc | 3 1,51 ,281 | 10 ,6509 | 62
degerlendir | es 3 6 0
me assume
surecinde d
astlarina Equal 92,42 |,081 | - , 189 | - ,035
karsi durUst | varianc 1,76 | 5 ,281 | 67 ,5987 | 46
davranmak | es 4 6 4
icin caba not
gOsterir. assume

d
Yoneticim Equal 1,61 | ,207 99 ,123 | - 214 | - ,092
performans | varianc | 6 1,55 ,334 | 90 ,7906 | 18
degerlendir | es 5 2 3
me assume
surecinde d
astlarina Equal 85,59 |,084 |- 191 | - ,046
karsi kibar varianc 1,74 | 4 334 | 26 ,7144 | 01
ve anlayigli | es 7 2 6
davranir. not

assume

d
Yoneticim Equal 1,68 | ,198 | 1,18 | 99 ,239 | ,229 | 193 | - ,612
performans | varianc | 2 4 1 41 ,(1547 | 82
degerlendir | es 1
me assume
sonuglari ile | d
ilgili astlarini | Equal 1,05 | 48,60 |,295 | ,229 |,216 |- ,663
zamaninda | varianc 9 7 1 35 ,2058 | 91
bilgi verir es 0

not

assume

d
Yoneticim Equal ,674 | ,414 | ,036 | 99 ,971 | ,007 | ,207 | - 419
performans | varianc 6 62 4043 | 53
degerlendir | es 8
me assume
surecinde d
astlarinin Equal ,039 | 77,88 |,969 | ,007 | ,191 | - ,389
haklarini varianc 2 6 99 , 3746 | 80
dikkate alir | es 5

not

assume

d
Yoneticim Equal ,203 | ,653 | ,089 | 99 ,929 | ,020 | ,229 | - 475
performans | varianc 5 50 4348 | 88
degerlendir | es 8
me assume
surecinde d
astlarina Equal ,090 | 64,00 |,929 |,020 |,228 |- ATT
tarafsiz varianc 2 5 74 4364 | 46
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davranir. es 7

not

assume

d
Yoneticim Equal ,029 | ,865 | - 99 , 749 | - ,182 | - ,302
performans | varianc ,321 ,058 | 02 4195 | 79
degerlendir | es 4 5
me assume
surecinde d
astlarinin Equal - 65,91 | ,746 | - 79 | - ,299
bakis varianc 325 | 3 ,058 | 38 4165 | 77
agisini es 4 3
dikkate alir. | not

assume

d

isgérenlerin egitim diizeylerine gére prosedir adaleti algilarina iliskin anlamh bir

farkhligin bulunup bulunmadidini belirlemek igin bagimsiz 6érneklem t testi yapiimistir.

Tablo 26’da goéruldugu gibi egitim duzeyi agisindan ilk-orta-lise mezunu ile lisans ve

yuksek lisans mezunu isgorenler arasinda prosedur adaleti algilari agisindan anlamli

bir farklilik belirlenememistir.

Tablo 26. Egitim Diizeyi Degiskeni Agisindan isgérenlerin Prosediir Adaleti Algilarina

lliskin ifadelerin Kargilastiriimasi

Group Statistics

Isgérenlerin  Egitim  Dizeylerine  Gdre | Egitim N Mean Std. Std.
Etkilesim Adaleti Algilarina iligkin Duzeyi Deviati Error
on Mean
Yoneticim performans degerlendirme llk-orta- 69 | 4,333 | ,98020| ,11800
surecinde astlarina karsi durust davranmak | lise 3
icin caba gosterir. Lisans- 29 ,(12770
lisans 4,482 | ,68768
Ustu 8
Yoneticim performans degerlendirme | lIk-orta- 69| 4,014 | 1,0501| ,12642
surecinde astlarina karsi kibar ve anlayigh | lise 5 1
davranir. Lisans- ,18083
lisans 29 4,344 | ,97379
ustu 8
Yoneticim  performans  degerlendirme | llk-orta- 69 | 4,333 | ,90207 | ,10860
sonuglari ile ilgili astlarini zamaninda bilgi | lise 3
verir Lisans- 29 1,0146 | ,18842
lisans 4,379 7
ustu 3
Yoneticim  performans  degerlendirme | llk-orta- 69 | 4,217 | 1,0127 | ,12192
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surecinde astlarinin haklarini dikkate alir lise 4 1
Lisans- 29 ,17823
lisans 4,275 | ,95978
ustu 9
Yoneticim  performans  degerlendirme | llk-orta- 69| 4,318 | 1,0640 | ,12809
surecinde astlarina tarafsiz davranir. lise 8 2
Lisans- 29 ,21692
lisans 4,310 | 1,1681
ustu 3 3
Yoneticim  performans  degerlendirme | llk-orta- 69 | 4,405| ,81021| ,09754
surecinde astlarinin bakis acisini dikkate | lise 8
alir. Lisans- 29 ,1,0207 | ,18954
lisans 4,448 2
ustu 3
Independent t test
Levene's t-test for Equality of Means
Test
for
Equality of
Variances
Mea | Std. | 95%
F Sig. |t df Sig. | n Erro | Confidence
(2- | Diffe | r Interval of the
taile | ren | Diffe | Difference
d) ce ren | Lower | Upper
ce
Yoneticim Equal 1,47 | ,227 | - 96 457 | - ,200 | - ,2480
performans varianc | 9 , 746 , 149 | 21 9468 | 0
degerlendirme | es 4 5
surecinde assume
astlarina kars1 | d
dirust Equal - 74,01 |,393 |- A73 | - ,1970
davranmak varianc ,859 | 2 , 149 | 87 ,4958 | 2
icin caba es 4 7
gOsterir. not
assume
d
Yoneticim Equal ,192 | ,662 96 ,150 | - 227 | - ,1214
performans varianc 1,45 ,330 | 60 7821 | 4
degerlendirme | es 1 3 1
surecinde assume
astlarina kars1 | d
kibar ve Equal 56,50 |,140 | - ,220 | - ,1115
anlayish varianc 1,49 |1 ,330 | 64 722 |7
davranir. es 7 3 4
not
assume
d
Yoneticim Equal , 191 | ,663 | - 96 ,825 | - ,207 | - ,3653

123




performans varianc ,222 ,046 | 21 4572 | 3
degerlendirme | es 0 8
sonuglari  ile | assume
ilgili  astlarini | d
zamaninda Equal - 47,53 |,833 |- 217 | - ,3914
bilgi verir varianc 211 | 2 ,046 | 47 ,4833 | 0
es 0 5
not
assume
d
Yoneticim Equal (110 | 741 | - 96 792 | - ,220 | - 3797
performans varianc ,265 ,058 | 76 4966 | 4
degerlendirme | es 5 8
surecinde assume
astlarinin d
haklarini Equal - 55,34 |,788 | - 215 | - 3742
dikkate alir varianc 271 | 4 ,058 | 94 4911 |1
es 5 6
not
assume
d
Yoneticim Equal ,170 | ,681 | ,035 | 96 ,972 |,008 | ,242 | - ,4896
performans varianc 5 42 A727 |9
degerlendirme | es 0
surecinde assume
astlarina d
tarafsiz Equal ,034 | 48,50 |,973 | ,008 |,251 | - ,5148
davranir. varianc 4 5 91 4978 | 7
es 8
not
assume
d
Yoneticim Equal ,810 | ,370 | - 96 ,827 | - ,194 | - 3427
performans varianc ,219 ,042 | 05 4276 | 1
degerlendirme | es 5 6
surecinde assume
astlarinin d
bakis acisini Equal - 43,53 |,843 | - 213 | - ,3872
dikkate alir. varianc ,(199 | 6 ,042 | 17 4722 | 6
es 5 2
not
assume
d

isgérenlerin yaslarina goére prosedir adaleti algilarina iligkin anlamli bir farkliligin

bulunup bulunmadigini belirleyebilmek icin tek yonlu varyans analizi (ANOVA)
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yapilmistir. Tablo 27°den goruldigu gibi yas degiskeni agisindan isgorenler arasinda

prosedur adaleti algilari agisindan anlamli bir farklilik belirlenememigtir.

Tablo 27. Yas Degiskeni Acisindan isgdrenlerin Prosediir Adaleti Algilarina iliskin

ifadelerin Karsilastirilmasi

Descriptives

%

N Mea | Std. Std. | Convidence
n Devia | Error | Invertal for Mini | Maxi
tion Mean mu | mum
Lov | Upper | m
er Boun
Bou | d
nd
Yoneticim 25'den 20 | 4,25 | ,8507 | ,1902 | 3,85 | 4,648 | 2,00 | 5,00
performans az 00 0 2 19 1
degerlendirme 25-34 57 | 4,45| ,7808 | ,1034 | 4,24 | 4,663 | 1,00 | 5,00
surecinde arasi 61 0 2 90 3
astlarina kargi 35-44 17 | 417 | 1,286 | ,3119 | 3,51 | 4,837 | 1,00| 5,00
durust davranmak | arasi 65 24 6| 51 8
igin gaba gosterir. | 45 ve 5| 4,40 | ,8944 | ,4000| 3,28 | 5,510 3,00 | 5,00
Uzeri 00 3 0 94 6
Total 99 | 4,36 | ,8973 | ,0901| 4,18 | 4,542 | 1,00 | 5,00
36 3 8 47 6
Yoneticim 25'den 20| 4,00| 1,076 | ,2406 | 3,49 | 4,503 | 1,00 | 5,00
performans az 00 06 1 64 6
degerlendirme 25-34 57| 4,17 | ,9842| ,1303| 3,91 | 4,436 | 1,00 | 5,00
surecinde arasi 54 1 6 43 6
astlarina kargi 35-44 17 |1 3,94 | 1,197 | ,2904 | 3,25 | 4,556 | 1,00 | 5,00
kibar ve anlayisli | arasi 12 42 2 55 8
davranir. 45 ve 514,40| ,8944 | ,4000 | 3,28 | 5,510 | 3,00 | 5,00
Uzeri 00 3 0 94 6
Total 99 | 4,11 | 1,029 | ,1034 | 3,90 | 4,316 | 1,00 | 5,00
11 06 2 59 4
Yoneticim 25'den 20| 4,10 | 1,252 | ,2800| 3,51 | 4,686 | 1,00 | 5,00
performans az 00 37 4 39 1
degerlendirme 25-34 57 | 4,42 | ,8226 | ,1089 | 4,20 | 4,639 | 1,00 | 5,00
sonuglari ile ilgili | arasi 11 1 6 28 3
astlarini 35-44 17 | 4,35 | ,8617 | ,2090 | 3,90 | 4,796 | 2,00 | 5,00
zamaninda bilgi arasl 29 7 1 99 0
verir 45 ve 514,40 | ,8944 | ,4000 | 3,28 | 5,510 | 3,00 | 5,00
Uzeri 00 3 0 94 6
Total 99 | 4,34 | ,9276| ,0932 | 4,15| 4,528 | 1,00 | 5,00
34 0 3 84 4
Yoneticim 25'den 20| 4,15| ,8750 | ,1956 | 3,74 | 4,559 | 2,00 | 5,00
performans az 00 9 8 04 6
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degerlendirme 25-34 57 | 4,33 | ,8931| ,1182| 4,09| 4,570 | 1,00 | 5,00
surecinde arasl 33 0 9 64 3
astlarinin 35-44 17| 411 | 1,166 | ,2828 | 3,51 | 4,717 | 1,00 | 5,00
haklarini dikkate | arasi 76 32 7 80 3
alir. 45 ve 51380]| 1,788 | ,8000| 1,57 | 6,021 | 1,00 | 5,00
Uzeri 00 85 0 88 2
Total 99 | 4,23 | ,9879| ,0992 | 4,03 | 4,429 | 1,00 | 5,00
23 7 9 53 4
Yoneticim 25'den 20| 4,20 | 1,239 | ,2772| 3,61 | 4,780 | 1,00 | 5,00
performans az 00 69 0 98 2
degerlendirme 25-34 57| 4,36 | 1,079 | ,1429 | 4,08 | 4,654 | 1,00 | 5,00
surecinde arasi 84 54 9 20 9
astlarina tarafsiz | 35-44 17 | 4,47 | ,6242 | 1514 | 4,14 | 4,791 | 3,00 5,00
davranir. arasi 06 6 1 96 6
45 ve 5|3,60| 1,673 |,7483| 1,52 | 5,677 | 1,00 | 5,00
Uzeri 00 32 3 23 7
Total 99| 4,31| 1,084 | ,1090 | 4,09 | 4,529 | 1,00 | 5,00
31 65 1 68 5
Yoneticim 25'den 20| 4,40 | ,8825| ,1973| 3,98 | 4,813 | 2,00 | 5,00
performans az 00 8 5 69 1
degerlendirme 25-34 57 | 4,50 | ,8045| ,1065| 4,29 | 4,722 | 1,00 | 5,00
surecinde arasi 88 1 6 53 2
astlarinin ~ bakis | 35-44 17 |1 4,29 | 1,104 | ,2679 | 3,72 | 4,862 | 1,00 | 5,00
agisini dikkate | arasi 41 80 5| 61 2
alr. 45 ve 514,20| ,8366 | ,3741| 3,16 | 5,238 | 3,00 | 5,00
uzeri 00 6 7 11 9
Total 99 | 4,43 | ,8708 | ,0875| 4,26 | 4,608 | 1,00 | 5,00
43 6 2 07 0
ANOVA
Sum of df Mean F Sig.
Squares Square
Yoneticim Between 1,348 3 ,449 ,550 ,649
performans Groups
degerlendirme
surecinde Within 77,561 95 ,819
astlarina kargi | Groups
durust
davranmak Total 78,909 98
icin caba
gOsterir.
Yoneticim Between 1,391 3 ,464 ,430 , 732
performans Groups
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degerlendirme

surecinde Within 102,387 95 1,078

astlarina kargi | Groups

kibar ve

anlayish Total 103,778 98

davranir.

Yoneticim Between 1,546 3 ,515 ,591 ,622
performans Groups

degerlendirme

sonuglari ile Within 82,777 95 ,871

ilgili astlarini Groups

zamaninda

bilgi verir Total 84,323 98

Yoneticim Between 1,875 3 ,625 ,633 ,595
performans Groups

degerlendirme

surecinde Within 93,781 95 ,987

astlarinin Groups

haklarini

dikkate alir. Total 95,657 98

Yoneticim Between 3,394 3 1,131 961 ,415
performans Groups

degerlendirme

stirecinde Within 111,898 95 1,178

astlarina Groups

tarafsiz

davranir Total 115,293 98

Yoneticim Between ,948 3 ,316 ,409 747
performans Groups

degerlendirme

surecinde Within 73,375 95 J72

astlarinin Groups

bakis agisini

dikkate alir. Total 74,323 98

isgérenlerin 6rgiit ici kidem diizeyine goére etkilesim adaleti algilarina iliskin anlamli
bir farklihgin bulunup bulunmadigini belirleyebilmek icin tek yonlli varyans analizi
(ANOVA) yapilmigtir. Tablo 28’den goruldigu gibi orgut ici kidem diuzeyi degiskeni
acgisindan isgorenler arasinda yoneticinin PD surecinde astlarina kargi durUst
davranmak igin ¢caba goOstermesi bakimindan etkilesim adaleti algilari agisindan
anlamli bir farkhlik belirlenmigtir (F=2,721,p=0,049<0,05). Bununla birlikte yoneticinin
PD sonuglari ile ilgili astlarina zamaninda bilgi vermesi bakimindan etkilesim adaleti

algilari agisindan anlamli bir farklihk belirlenmistir (F=3,485,p=0,019<0,05).Bunun

127




disinda orgut ici kidem duzeyi acgisindan etkilesim adaleti algisi degiskenleri

acisindan anlamli bir farklilik belirlenememigtir.

Tablo 28. Orgiit i¢i Kidem Diizeyi Degiskeni Agisindan isgdrenlerin Etkilesim Adaleti

Algilarina lliskin ifadelerin Karsilastiriimasi

Descriptives

%

N | Mea | Std. Std. Convidence
n Devia | Error | Invertal for Mini | Maxi
tion Mean mu mum
Lov | Upper | m
er Boun
Bou | d
nd
Yoneticim 1 yildan 1] 4,05]|,1,258 | ,2056 | 3,62 | 4,489 | 2,00 5,00
performans az 8 56 31 7 16 5
degerlendirme 1-5 yil 64,52 | ,7875| ,1008 | 4,32 | 4,726 | 1,00 5,00
surecinde arasi 1 46 4 3 29 3
astlarina karsi 6-10 yil 114,37 | 1,204 | ,3010 | 3,73 | 5,016 | 1,00 5,00
dirust arasil 6 50 16 4 33 7
davranmak igin 10yidan | 4| 3,50 ,5773 | ,2886 | 2,58 | 4,418 | 3,00 5,00
¢aba gosterir. fazla 00 5 8| 13 7
Total 914,37 | ,8988 | ,0903| 4,19 | 4,553 | 1,00 5,00
9 37 2 3 45 0
Yoneticim 1 yildan 113,94| 1,109 | ,2616 | 3,39 | 4,496 | 1,00 5,00
performans az 8 44 97 2 25 4
degerlendirme 1-5 yil 6|4,19| ,9801 | ,1254 | 3,94 | 4,447 | 1,00 5,00
surecinde arasi 1 67 3 9 57 7
astlarina karsi 6-10 yil 114,12 | 1,147 | ,2868 | 3,51 | 4,736 | 1,00 5,00
kibar ve anlayisli | arasi 6 50 46 7 36 4
davranir. 10yidan | 4| 3,75 | ,9574 | ,4787 | 2,22 | 5,273 | 3,00 5,00
fazla 00 3 1 65 5
Total 914,12 | 1,022 | ,1028 | 3,91 | 4,325| 1,00 5,00
9 12 93 1 72 2
Yoneticim 1 yildan 114,00| 1,236 | ,2914 | 3,38 | 4,615 | 1,00 5,00
performans az 8 00 69 9 50 0
degerlendirme 1-5 yil 64,47 | ,8084 | ,1035| 4,26 | 4,682 | 1,00 5,00
sonuglari ile ilgili | arasi 1 54 3 1 84 5
astlarini 6-10 yil 114,50| ,6324 | ,1581 | 4,16 | 4,837 | 3,00 5,00
zamaninda bilgi | arasi 6| 00 6 1 30 0
verir 10yidan | 4 3,25 | 1,258 | ,6291 | 1,24 | 5,252 | 2,00 5,00
fazla 00 31 5 78 2
Total 914,34 | 9276 | ,0932| 4,15 | 4,528 | 1,00 5,00
9 34 0 3 84 4
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Yoneticim 1 yildan 114,16 | ,7071 | ,1666 | 3,81 | 4,518 | 3,00 | 5,00
performans az 8 67 1 7 50 3
degerlendirme 1-5 yil 6|4,32| ,9437 | ,1208 | 4,08 | 4,569 | 1,00 | 5,00
surecinde arasl 1 79 7 4 62 6
astlarinin 6-10 yil 114,18 | 1,108 | ,2771| 3,59 | 4,778 | 1,00 | 5,00
haklarini dikkate | arasi 6 75 68 7 67 3
alr. 10 yidan | 4| 3,00 | 1,632 | ,8165| ,401| 5,598 | 1,00 | 5,00
fazla 00 99 0 5 5
Total 94,22 | ,9851|,0990| 4,02 | 4,418 | 1,00 | 5,00
9| 22 5 1 57 7
Yoneticim 1 yildan 114,22 1,060 | ,2499 | 3,69 | 4,749 | 1,00 | 5,00
performans az 8 22 27 1 50 5
degerlendirme 1-5 yil 6|439| 1,084 | ,1388 | 4,11 | 4,671 | 1,00 | 5,00
surecinde arasi 1 34 42 5 57 2
astlarina tarafsiz | 6-10 yil 114,25| ,9309 | ,2327 | 3,75 | 4,746 | 2,00 | 5,00
davranir arasl 6 00 5 4 39 1
10yidan | 4| 3,75 | 1,892 | ,9464 | ,737 | 6,762 | 1,00 | 5,00
fazla 00 97 8 9 1
Total 9/14,31| 1,084 | ,1090 | 4,09 | 4,529 | 1,00 | 5,00
9| 31 65 1 68 5
Yoneticim 1 yildan 114,27 | ,8947 | ,2109 | 3,83 | 4,722 | 2,00 | 5,00
performans az 8 78 9 0 28 7
degerlendirme 1-5 yil 64,49 | ,8873|,1136| 4,26 | 4,719 | 1,00 | 5,00
surecinde arasl 1 18 7 2 45 1
astlarinin bakis 6-10 yil 114,56 | ,6291 | ,1572 | 4,22 | 4,897 | 3,00 5,00
acisini dikkate arasl 6 25 5 9 72 8
alr. 10 yildan | 4| 3,50 | 1,000 | ,5000| 1,90 | 5,091 | 3,00 | 5,00
fazla 00 00 0 88 2
Total 94,42 | ,8700|,0874 | 4,25| 4,597 | 1,00 | 5,00
9| 42 3 4 07 8
ANOVA
Sum of df Mean F Sig.
Squares Square
Yoneticim Between 6,264 3 2,088 2,721 ,049
performans Groups
degerlendirme
surecinde Within 72,908 95 , (67
astlarina karg! | Groups
durast
davranmak Total 79,172 98
icin caba
gOsterir.
Yoneticim Between 1,462 3 ,487 ,458 712
performans Groups
degerlendirme
stirecinde Within 101,084 95 1,064
astlarina kargi | Groups
kibar ve

129




anlayisli Total 102,545 98

davranir.

Yoneticim Between 8,360 3 2,787 3,485 0,19
performans Groups

degerlendirme

sonuglari ile Within 75,963 95 ,800

ilgili astlarini Groups

zamaninda

bilgi verir Total 84,323 98

Yoneticim Between 6,731 3 2,244 2,412 ,072
performans Groups

degerlendirme

surecinde Within 88,380 95 ,930

astlarinin Groups

haklarini

dikkate alir. Total 95,111 98

Yoneticim Between 1,874 3 ,625 ,523 ,667
performans Groups

degerlendirme

stirecinde Within 113,418 95 1,194

astlarina Groups

tarafsiz

davranir Total 115,293 98

Yoneticim Between 4,387 3 1,462 1,991 121
performans Groups

degerlendirme

surecinde Within 69,795 95 , 735

astlarinin Groups

bakis agisini

dikkate alir. Total 74,182 98

4.6. Demografik Veriler ile igsgorenlerin

Bulgular

Dagitim Adaleti Algilan iligkisine iligkin

Aragtirmaya katilan iggorenlerin orgutlerindeki PD sistemine iligkin dagitim adaleti

algilari ifade bazinda incelendiginde (Tablo 29), en ylksek ortalamayi alan ifadenin

musteriler tarafindan degerlendiriimenin performansi olumlu yénde etkilemesidir

(4,62). Baska bir deyisle isgorenlerin PD sistemini dagitim adaleti agisindan adil

algilamalarini saglayan en énemli unsurun, diger ifadeler iginde en ylksek ortalamayi

aldig1 igin, musteriler tarafindan degerlendiriimenin performansi olumlu ydnde

etkilemesidir.
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Tablo 29. Calisanlarin Performans Degerlendirme Sistemine iliskin Dagitim Adaleti

Algilarinin ifade Bazinda incelenmesi

Performans Degerlendirme Sistemine iliskin Dagitim Adaleti Mean Std.
Unsurlari Deviati
on
Kendi kendimi degerlendirirken objektif davraniyorum. 4,558 | ,68323
8
Performans degerlendirme sonuglarima goére destek ve egitim| 4,333 | ,98838
, : 3
firsati verilmektedir.
is arkadaslarim tarafindan degerlendirilmek performansimi olumu | 4,366 | ,98715
yonde etkilemektedir 3
Gorevde yukselme performansa gore yapilmaktadir. 4,137 | 1,1521
3 8
Musteriler tarafindan degerlendiriimek performansimi olumlu yonde | 4,627 | ,65886
etkilemektedir. 5
Performans degerlendirme sonuglarim dcret artisi, prim ve | 4,186 | 1,1834
ikramiyelerde etkilidir. 3 7
Sorumluluklarimi géz 6nune aldigimda performans degerlendirme | 4,333 | 1,1632
sonucumu adil buluyorum. 3 4

isgérenlerin cinsiyetlerine gére dagitim adaleti algilarina iligkin anlaml bir degisikligin

bulunup bulunmadigini belirlemek igin bagimsiz érneklem t testi yapiimistir. Tablo

30’da goruldugu gibi cinsiyet agisindan kadin ve erkek isgdrenler arasinda kendi

kendini degerlendirirken objektif olma ifadesine gobre, dagitim adaleti algilan

acisindan anlamli bir farklilik belirlenmistir (p=0,049<0,05)

Tablo 30. Cinsiyet Degiskeni Acisindan isgorenlerin Dagitim Adaleti Algilarina iliskin

ifadelerin Karsilastirilmasi

Group Statistics

Isgérenlerin  cinsiyetlerine Goére Dag@itim | Cinsiyet N Mean Std. Std.
Adaleti Algilarina lligkin ifadeleri Deviati Error
on Mean
Kendi kendimi degerlendirirken objektif | Erkek 68 | 4,485 | ,76280 | ,09250
davraniyorum. Bayan 3
33 ,45227 | ,07873
4,727
3
Performans deg@erlendirme sonuglarima | Erkek 68 | 4,367 | ,91267 | ,11068
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gore destek ve egitim firsati verilmektedir. Bayan 6
33 ,99430 | ,17309
4,363
6
is arkadaslarim tarafindan degerlendirilmek | Erkek 68 | 4,417 | ,86017 | ,10875
performansimi olumu yonde etkilemektedir | Bayan 9
33 1,1798 | ,20539
4,272 5
7
Gorevde vyukselme performansa gore | Erkek 68 | 4,161 | 1,1144 | ,13515
yapiimaktadir. Bayan 8 9
33 ,21917
4,090 | 1,2590
9 6
Musteriler  tarafindan  degerlendiriimek | Erkek 68 | 4,676 | ,67892| ,08233
performansimi olumlu yonde Bayan 5
etkilemektedir. 33 ,61699 | ,10740
4,545
5
Performans  degerlendirme  sonuglarim | Erkek 68 | 4,564 | 1,0874| ,13188
Ucret artigi, prim ve ikramiyelerde etkilidir. Bayan 7 8
33 ,24028
4,030 | 1,3803
3 3
Sorumluluklarimi g6z o6nldne aldigimda | Erkek 68 | 4,367 | 1,0776 | ,13068
performans degerlendirme sonucumu adil Bayan 6 5
buluyorum. 33 ,23227
4,303 | 1,3342
0 8
Independent t test
Levene's t-test for Equality of Means
Test
for
Equality of
Variances
F Sig. |t df Sig. | Mea | Std. | 95%
(2- |n Erro | Confidence
taile | Diffe |r Interval of the
d) ren | Diffe | Difference
ce ren | Lower | Upper
ce
Kendi kendimi | Equal 9,78 | ,002 - 99 | ,096 - 1,143 - | ,0435
degerlendirirk | variances 9 1,68 ,242 87 | ,5274 0
en objektif | assumed 2 0 6
davraniyorum. | Equal -1 94,9 | ,049 -1,121 - -
variances 1,99 30 ,242 47 | ,4831 | ,0008
not 2 0 3 3
assumed
Performans Equal 1,19 | ,277 | ,020 99| ,984 | ,004 | ,199 - | ,3996
degerlendirme | variances 5 0 39| ,3916 4
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sonuglarima assumed 2

gore destek ve | Equal ,020 | 58,8 | ,984 | ,004 | ,205 - 4151

editim  firsati | variances 21 0 45| ,4071 3

verilmektedir. | not 1
assumed

is Equal 3,18 | ,078 | ,687 99 | ,494 | 145 | 211 - | ,5647

arkadaslarim | variances 2 2 41 | ,2743 2

tarafindan assumed 6

degerlendiriim | Equal 625 | 50,5| ,635 | ,145| ,232 -1 ,6118

ek variances 33 2 40 | ,3214 5

performansimi | not 9

olumu ybénde | assumed

etkilemektedir

Gorevde Equal ,068 | ,795 | ,287 99 | ,775 | ,070 | ,246 - | ,5605

yukselme variances 9 77| ,4188 1

performansa assumed 0

gore Equal ,275| 57,0 | , 784 | ,070 | ,257 -| ,5864

yapilmaktadir. | variances 25 9 49 | ,4447 7
not 6
assumed

Musteriler Equal ,557 | ,457 | ,936 99 | ,351 | ,131| ,139 - | ,4086

tarafindan variances 0 92 | ,1466 5

degerlendiriim | assumed 2

ek Equal ,968 | 69,2 | ,336 | ,131 | ,135 - | ,4009

performansimi | variances 37 0 33| ,1389 8

olumlu ydnde | not 4

etkilemektedir. | assumed

Performans Equal 1,84 | 178 | ,928 99 | ,355 | ,234 | ,252 -| ,7353

degerlendirme | variances 2 4 47 | ,2665 6

sonuglarim assumed 6

Ucret artisi, | Equal ,855 | 51,9 | ,396 | ,234 | ,274 -| ,7844

prim ve | variances 31 4 09 | ,3156 3

ikramiyelerde | not 3

etkilidir. assumed

Sorumluluklar | Equal 1,07 | ,301 | ,261 99 | ,795 | ,064 | ,247 - | ,5557

mi g6z Onune | variances 9 6 54 | ,4265 9

aldigimda assumed 5

performans Equal ,242 |1 52,9 | ,809 | ,064 | ,266 - ,5991

degerlendirme | variances 34 6 51| ,4699 8

sonucumu adil | not 5

buluyorum. assumed

isgérenlerin egitim duzeylerine gére dagitim adaleti algilarina iliskin anlamli bir

farkhligin bulunup bulunmadidini belirlemek igin bagimsiz érneklem t testi yapiimistir.

Tablo 31’da goéruldugu gibi egitim duzeyi agisindan ilk-orta-lise mezunu ile lisans ve

yuksek lisans mezunu iggorenler arasinda kendi kendini degerlendirirken objektif
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olma ifadesine gore dagitim adaleti algilari agisindan anlamli bir farklilik belirlenmigstir

(p=0,002<0,05).

Tablo 31. Egitim Diizeyi Degiskeni Acisindan isgérenlerin Dagitim Adaleti Algilarina

lliskin ifadelerin Kargilastiriimasi

Group Statistics

isgérenlerin  Egitim  dlzeylerine  Gore | Egitim Mean Std. Std.
Dag@itim Adaleti Algilarina iligkin ifadeleri Duzeyi Deviati | Error
on Mean
Kendi kendimi degerlendirirken obijektif | Ilk-orta- 69 | 4,463 | ,75886 | ,0913
davraniyorum. lise 8 6
Lisans- 29 ,38443
lisans 4,827 ,0713
ustu 6 9
Performans degerlendirme sonuglarima | llk-orta- 69 | 4,391 | ,94273 | ,1134
gore destek ve egitim firsati verilmektedir. | lise 3 9
Lisans- 29 1,0574
lisans 4,241 6| ,1963
ustu 4 7
is arkadaslarim tarafindan degerlendirilmek | llk-orta- 69| 4,382 | ,99295| ,1204
performansimi olumu yonde etkilemektedir | lise 4 1
Lisans- 29 ,94556
lisans 4,413 ,1755
ustu 8 9
Gorevde vyukselme performansa gore | llk-orta- 69| 4,101 | 1,1899 | ,1432
yapiimaktadir. lise 4 7 6
Lisans- 29
lisans 4,206 | 1,1457 | ,2127
ustu 9 8 7
Musteriler  tarafindan  degerlendiriimek | llk-orta- 69| 4,710 | ,48814 | ,0587
performansimi olumlu yonde | lise 1 6
etkilemektedir. Lisans- 29 ,94556
lisans 4,413 ,1755
Ustu 8 9
Performans  degerlendirme  sonuglarim | llk-orta- 69| 4,159 | 1,1835| ,1424
Ucret artigi, prim ve ikramiyelerde etkilidir. lise 4 0 8
Lisans- 29
lisans 4,310 | 1,1983 | ,2225
ustu 3 2 2
Sorumluluklarimi g6z 6nldne aldigimda | llk-orta- 69| 4,275| 1,1990 | ,1443
performans degerlendirme sonucumu adil | lise 4 7 5
buluyorum. Lisans- 29
lisans 4,413 | 1,1500| ,2135
usta 8 7 6
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Independent t test

Levene's t-test for Equality of Means
Test
for
Equality of
Variances
F Sig. |t Df Sig. Mean Std. 95%
(2- Differen | Error Confidenc
tailed) | ce Differen | Interval of
ce Difference
Lower | L
Kendi  kendimi | Equal 18,794 | ,000 - 9% | ,016 | -,3638 | ,14862 -
degerlendirirken | variances 2,448 ,65883 | (
objektif Assumed
davraniyorum. Equal -192,574| ,002| -,3638 | ,11594 -
variances 3,138 ,59406 |
not
assumed
Performans Equal ,380 | ,539 | ,693 96| ,490 ,1499 | 21634 -1t
degerlendirme variances ,27951
sonuglarima Assumed
gore destek ve | Equal ,661 | 47,642 ,512 ,1499 | ;22680 -1,
egitim firsati | variances ,30618
verilmektedir. not
assumed
is arkadaslarim | Equal ,066 | ,797 | -,145 96| ,885| -,0314 | ,21718 - | ).
tarafindan variances ,46259
degerlendiriimek | Assumed
performansimi Equal -,148 | 55,408 | ,883 | -,0314 | ,21291 - i
olumu yonde | variances ,45805
etkilemektedir not
assumed
Gorevde Equal ,140 | ,709 | -,405 96 | ,687| -,1054 | ,26053 - |
yukselme variances ,62260
performansa Assumed
gore Equal -,411| 54,527 | ,683| -,1054 | ,25650 - |
yapiimaktadir. variances ,61958
not
assumed
Musteriler Equal 13,536 | ,000 | 2,043 96 | ,044 ,2964 | ,14504 | ,00844 | !
tarafindan variances
degerlendiriimek | Assumed
performansimi Equal 1,601 | 34,446 | ,119 ,2964 | ,18516 - |,
olumlu  yénde | variances ,07976
etkilemektedir. not
assumed
Performans Equal ,000 | ,990 | -,574 96| ,567| -,1509 | ,26287 - | .
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degerlendirme variances ,67273
sonuglarim dcret | Assumed
artisi, prim ve | Equal -,571 | 52,061 570 | -,1509 | ,26423 -],
ikramiyelerde variances ,68112
etkilidir. not

assumed
Sorumluluklarimi | Equal ,036 | ,850 | -,528 96| ,599| -,1384 | ,26224 - | ).
g6z onune | variances ,65898
aldigimda Assumed
performans Equal -537 | 54,725 | ,593 | -,1384 | ,25777 -],
degerlendirme variances ,65507
sonucumu  adil | not
buluyorum. assumed

isgérenlerin yaslarina gére da@itim adaleti algilarina iligkin anlamli bir farkhhigin

bulunup bulunmadigini belirleyebilmek icin tek yonlu varyans analizi (ANOVA)

yapilmistir. Tablo 32’den goruldigu gibi yas degiskeni agisindan isgorenler arasinda

kendi kendini degerlendirirken objektif olma ifadesine gore dagitim adaleti algilar

acisindan anlamli bir farkhlik belirlenmistir (F=3,467,p=0,019<0,05). Ayrica yas

degiskeni agisindan isgorenler arasinda is arkadaslarim tarafindan degerlendiriimek

performansimi olumlu yonde etkilemesi ifadesinde, dagitim adaleti algilari agisindan
anlamli bir farkhlik belirlenmistir (F=2,963,p=0,036<0,05).

Tablo 32. Yas Degiskeni Agisindan isgdrenlerin Dagitim Adaleti Algilarina iligkin
ifadelerin Karsilastiriimasi

Descriptives

%
N Mea | Std. Std. Convidence
n Devia | Error | Invertal for Mini | Maxi
tion Mean mu | mum
Lov | Upper | m
er Boun
Bou | d
nd
Kendi kendimi | 25’den 20 4,35| ,8750 | ,1956 | 3,94 | 4,759 | 2,00 5,00
degerlendirirken | az 00 9 8 04 6
objektif 25-34 57| 4,73 | ,4827 | ,0639 | 4,60 | 4,864 | 3,00 5,00
davraniyorum. arasl 68 9 5 87 9
35-44 17 | 4,23 | ,9034 | ,2191 | 3,77 | 4,699 | 2,00 5,00
arasi 53 2 1 08 8
45 ve 5|14,40| 5477 | ,2449 | 3,71 | 5,080 | 4,00 5,00
uzeri 00 2 5 99 1
Total 99 | 4,55| ,6884 | ,0691| 4,41 | 4,692 | 2,00 5,00
56 2 9 83 9
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Performans 25'den 20| 4,35| ,8750| ,1956 | 3,94 | 4,759 | 2,00 | 5,00
degerlendirme az 00 9 8 04 6
sonuglarima gore | 25-34 57 | 4,35| ,9908 | ,1312| 4,08 | 4,613 | 1,00 | 5,00
destek ve egitim | arasi 09 7 4 80 8
firsati 35-44 17 | 417 | 1,131 | ,2743 | 3,59 | 4,758 | 1,00 | 5,00
verilmektedir. arasi 65 11 3 49 0
45 ve 514,40| 1,341 | ,6000| 2,73 | 6,065 | 2,00 | 5,00
Uzeri 00 64 0 41 9
Total 99 | 4,32 | ,9982| ,1003 | 4,12 | 4,522 | 1,00 | 5,00
32 5 3 41 3
is arkadaslarim 25'den 20| 3,80 | 1,361 | ,3043| 3,16 | 4,437 | 1,00 | 5,00
tarafindan az 00 11 5 30 0
degerlendiriimek | 25-34 57 | 4,46 | ,8937 | ,1194 | 4,22 | 4,703 | 1,00 | 5,00
performansimi arasi 43 0 3 50 6
olumu yénde 35-44 17 | 4,52 | , 7174 | 1740 | 4,16 | 4,898 | 3,00 | 5,00
etkilemektedir arasi 94 3 0 05 3
45 ve 514,80| ,4472| ,2000| 4,24 | 5,355| 4,00 | 5,00
uzeri 00 1 0 47 3
Total 99 | 4,35| ,9974 | ,1007 | 4,15| 4,557 | 1,00 | 5,00
71 2 5 72 1
Gorevde 25'den 20 | 4,25 | ,8507 | ,1902 | 3,85 | 4,648 | 2,00 | 5,00
yukselme az 00 0 2 19 1
performansa 25-34 57| 4,14 | 1,231| ,1630| 3,81 | 4,467 | 1,00 | 5,00
gore arasil 04 12 7 37 0
yapilmaktadir. 35-44 17 |1 4,05 | 1,197 | ,2904 | 3,44 | 4,674 | 1,00 | 5,00
arasl 88 42 2 32 5
45 ve 513,80| 1,643 |,7348| 1,75| 5,840 | 1,00 | 5,00
uzeri 00 17 5 97 3
Total 99 | 4,13 | 1,166 | ,1172| 3,89 | 4,363 | 1,00 | 5,00
13 25 1 87 9
Musteriler 25'den 20 | 4,75 | ,4442| ,0993 | 4,54 | 4,957 | 4,00 5,00
tarafindan az 00 6 4 21 9
degerlendiriimek | 25-34 57| 4,61 | ,7501| ,0993 | 4,41 | 4,813 | 1,00 | 5,00
performansimi arasl 40 0 5 50 1
olumlu yonde | 35-44 17 | 4,58 | ,6183 | ,1499 | 4,27 | 4,906 | 3,00 | 5,00
etkilemektedir. arasi 82 5 7 03 2
45 ve 514,60| ,5477 | ,2449| 3,91 | 5,280 | 4,00 | 5,00
uzeri 00 2 5 99 1
Total 99 | 4,63 | ,6617 | ,0665| 4,50 | 4,768 | 1,00 | 5,00
64 0 0 44 3
Performans 25'den 20| 4,10 | 1,252 | ,2800| 3,51 | 4,686 | 1,00 | 5,00
degerlendirme az 00 37 4 39 1
sonuglarim Ucret | 25-34 57| 4,10| 1,291 | ,1710| 3,76 | 4,447 | 1,00 | 5,00
artigi, prim ve | arasi 53 24 3 27 9
ikramiyelerde 35-44 17 | 4,41 | ,9393 | ,2278 | 3,92 | 4,894 | 2,00 | 5,00
etkilidir. arasi 18 4 2 88 7
45 ve 514,40 | ,5477 | ,2449| 3,71 | 5,080 | 4,00 | 5,00
uzeri 00 2 5 99 1
Total 99 | 4,17 | 1,195| ,1201| 3,93 | 4,410| 1,00 | 5,00
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17 57 6 33 2
Sorumluluklarimi | 25’den 20| 4,35| 1,225 | ,2741 | 3,77 | 4,923 | 1,00 5,00
g6z dnune az 00 82 0 63 7
aldigimda 25-34 57 14,31 | 1,212 | ,1605| 3,99 | 4,637 | 1,00 | 5,00
performans arasil 58 40 9|41 5
degerlendirme 35-44 17 | 4,41 | 1,064 | ,2580 | 3,86 | 4,958 | 1,00 | 5,00
sonucumu adil arasi 18 12 9|46 9
buluyorum. 45 ve 5(4,00 | 1,224 ,5477 [ 2,47 | 5,520 | 2,00 | 5,00
uzeri 00 74 2193 7
Total 994,32 | 1,176 | ,11182 | 4,08 | 4,557 | 1,00 | 5,00
32 54 5| 86 9
ANOVA
Sum of Df Mean F Sig.
Squares Square
Kendi kendimi | Between 4,583 3 1,528 3,467 ,019
degerlendirirken | Groups
objektif Within 41,861 95 441
davraniyorum. Groups
Total 46,444 98
Performans Between ,454 3 ,151 ,148 ,931
degerlendirme Groups
sonuglarima 97,203 95 1,023
gore destek ve | Within
egitim firsati Groups 97,657 98
verilmektedir.
Total
Is arkadaslarim | Between 8,336 3 2,779 2,963 ,036
tarafindan Groups
degerlendiriimek 88,164 95 ,938
performansimi Within
olumlu yénde Groups 96,500 98
etkilemektedir
Total
Gorevde Between ,925 3 ,308 ,221 ,881
yukselme Groups
performansa 132,368 95 1,393
gore Within
yapilmaktadir. Groups 133,293 98
Total
Musteriler Between ,333 3 (111 ,247 ,863
tarafindan Groups
degerlendiriimek 42,576 95 ,448
performansimi Within
olumlu yonde Groups 42,909 98
etkilemektedir
Total
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Performans Between 1,595 3 532 ,365 79
degerlendirme Groups
sonuglarim Ucret 138,486 95 1,458
artisi, prim ve | Within
ikramiyelerde Groups 140,081 98
etkilidir.
Total
Sorumluluklarimi | Between ,673 3 ,224 ,158 ,924
g6z dnune Groups
aldigimda 134,983 95 1,421
performans Within
degerlendirme Groups 135,657 98
sonucumu adil
buluyorum. Total

isgérenlerin 6rglt ici kidem dlzeyine gére dagitim adaleti algilarina iliskin anlamli bir
farklihgin bulunup bulunmadigini belirleyebilmek icin tek yonlu varyans analizi
(ANOVA) yapilmigtir. Tablo 33’den goruldigu gibi orgut ici kidem diuzeyi degiskeni
acisindan isgorenler arasinda kendi kendini degerlendirirken objektif olma ifadesine
gobre dagitim adaleti algilari acgisindan anlamli  bir farkhlik belirlenmigstir
(F=3,545,p=0,017<0,05). Ayrica orgut i¢ci kidem duzeyine gore isgOrenler arasinda i
arkadaslar tarafindan degerlendiriimek performansimi olumlu yonde etkilemesi
ifadesine gore (F=7,468,p=0,000<0,05) ve isgorenlerin PD sonuglarina gore destek
ve egitim firsati verilmesi ifadesine gore (F=5,178,p=0,002<0,05) dagitim adaleti
algilari agisindan anlamli bir farklilik belirlenmistir. Bunun diginda 6rgut i¢i kidem
dizeyi acgisindan dagitim adaleti algisi degiskenleri agisindan anlamli bir farklilik

belirlenememistir.

Tablo 33. Orgiit i¢i Kidem Diizeyi Degiskeni Agisindan isgdérenlerin Dagitim Adaleti

Algilarina lligkin ifadelerinin Karsilastiriimasi

Descriptives

%
N | Mea | Std. Std. Convidence
n Devia | Error | Invertal for Mini | Maxi
tion Mean mu mum
Lov | Upper | m
er Boun
Bou | d
nd
Kendi  kendimi | 1 yildan 114,38 ,8498 | ,2023 | 3,96 | 4,811| 2,00 | 5,00
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degerlendirirken | az 8| 89 4 1 63 5
objektif 1-5 yil 6|4,68| ,5335|,0683 | 455| 4,825| 3,00 | 5,00
davraniyorum. arasl 1 85 7 2 19 2
6-10 yil 114,37 | ,8850 | ,2212| 3,90 | 4,846 | 2,00 | 5,00
arasil 6 50 6 7 34 6
10yidan | 4| 3,75 | ,5000 | ,2500 | 2,95| 4,545 | 3,00 | 5,00
fazla 00 0 0 44 6
Total 914,54 | ,6891|,0692| 4,40 | 4,682 | 2,00 | 5,00
9| 55 7 6 80 9
Performans 1 yildan 114,00 1,028 | ,2425| 3,48 | 4,511 | 2,00 | 5,00
degerlendirme az 8| 00 99 4 83 7
sonuglarima gore | 1-5 yil 64,49 | ,8087|,1035| 4,28 | 4,698 | 2,00 | 5,00
destek ve egitim | arasi 1 18 6 5 47 9
firsati 6-10 yil 114,43| 1,093 | ,2733| 3,85| 5,020 | 1,00 | 5,00
verilmektedir. arasil 6 75 54 9 48 2
10yildan | 4| 2,75| 1,707 | ,8539 | ,032| 5,467 | 1,00 | 5,00
fazla 00 83 1 5 5
Total 914,32 | ,9982 | ,1003 | 4,12 | 4,522 | 1,00 | 5,00
9| 32 5 3 41 3
is arkadaslarim 1 yildan 1]355| 1,423 | ,3355| 2,84 | 4,263 | 1,00 | 5,00
tarafindan az 8 56 43 0 77 4
degerlendiriimek | 1-5 yil 6443 | ,8510| ,1098 | 4,21 | 4,653 | 1,00 | 5,00
performansimi arasi 1 33 5 7 35 2
olumu yénde 6-10 yil 15,00 ,0000|,0000| 5,00 5,000| 5,00 | 5,00
etkilemektedir arasi 6 00 0 0 00 0
10yidan | 4| 4,25 | ,5000 | ,2500 | 3,45| 5,045 | 4,00 | 5,00
fazla 00 0 0 44 6
Total 9|4,35| ,9974 | ,1007 | 4,15 | 4,557 | 1,00 | 5,00
9| 71 2 5 72 1
Gorevde 1 yildan 114,16 | ,9851 | ,2322 | 3,67 | 4,656 | 2,00 | 5,00
yukselme az 8| 67 8 1 67 6
performansa 1-5 yil 64,24 | 1,105 ,1415| 3,96 | 4,529 | 1,00 | 5,00
gore arasi 1 59 38 3 28 0
yapilmaktadir. 6-10 yil 113,87 | 1,408 | ,3520 | 3,12 | 4,625 | 1,00 | 5,00
arasil 6 50 31 8 46 4
10yidan | 4| 3,00 1,414 | ,7071| ,749| 5,250 | 1,00 | 5,00
fazla 00 21 1 7 3
Total 9/412| 1,162 | ,1168 | 3,88 | 4,353 | 1,00 | 5,00
9 12 97 8 93 2
Musteriler 1 yildan 114,61 ,6076 | ,1432| 4,30 | 4,913 | 3,00 | 5,00
tarafindan az 8 11 8 3 89 3
degerlendiriimek | 1-5 yil 64,59 | ,7388 | ,0946 | 4,40 | 4,779 | 1,00 | 5,00
performansimi arasl 1 02 5 0 09 4
olumlu yénde 6-10 yil 114,75 ,4472 | 1118 | 4,51 | 4,988 | 4,00 | 5,00
etkilemektedir arasi 6 00 1 0 17 3
10yildan | 4| 4,50 ,5773 | ,2886 | 3,58 | 5,418 | 4,00 | 5,00
fazla 00 5 8 13 7
Total 9|4,61| ,6655|,0668 | 4,48 | 4,748 | 1,00 | 5,00
9| 62 8 9 34 9
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Performans 1 yildan 1] 4,16 | 1,294 | ,3051| 3,52 | 4,810 | 1,00 | 5,00
degerlendirme az 8 67 79 8 28
sonuglarim ucret | 1-5 yil 6| 4,18 | 1,190 | ,1524 | 3,87 | 4,485 | 1,00 5,00
artigi, prim ve | arasi 1 03 35 1 55
ikramiyelerde 6-10 yil 114,25| 1,238 | ,3095| 3,59 | 4,909 | 1,00 | 5,00
etkilidir. arasl 6 00 28 7 02
10yidan | 4| 4,00 ,8165| ,4082| 2,70 | 5,299 | 3,00 | 5,00
fazla 00 5 08
Total 914,18 | 1,189 | ,1195| 3,94 | 4,419 | 1,00 | 5,00
9 18 78 8 45
Sorumluluklarimi | 1 yildan 1] 4,22| 1,352 | ,3188 | 3,54 | 4,895 | 1,00 | 5,00
g6z dnune az 8 22 80 6 95
aldigimda 1-5 yil 64,37 | 1,127 | ,1444 | 4,08 | 4,665 | 1,00 | 5,00
performans arasi 1170 89 1182 9
degerlendirme 6-10 yil 114,56 | 1,030 | ,2576 4,01 | 5111 | 1,00 | 5,00
sonucumu adil arasi 6|25 78 91|32 8
buluyorum. 10yidan | 43,25 | 1,258 ,6291|1,24 | 5,252 | 2,00 5,00
fazla 00 31 578
Total 914,33 | 1,169 | ,1175[4,10 | 4,566 | 1,00 | 5,00
9|33 34 2|01 6
ANOVA
Sum of Df Mean F Sig.
Squares Square
Kendi  kendimi | Between 4,686 3 1,562 3,545 ,017
degerlendirirken | Groups
objektif Within 41,860 95 441
davraniyorum. Groups
Total 46,545 98
Performans Between 13,723 3 4,574 5,178 ,002
degerlendirme Groups
sonuglarima 83,933 95 ,884
gore destek ve | Within
egitim firsati Groups 97,657 98
verilmektedir.
Total
Is arkadaslarim | Between 18,572 3 6,191 7,468 ,000
tarafindan Groups
degerlendiriimek 77,928 95 ,829
performansimi Within
olumu yénde Groups 96,500 98
etkilemektedir
Total
Gorevde Between 6,984 3 2,328 1,761 ,160
yukselme Groups
performansa 125,564 95 1,322
gore Within
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yapiimaktadir. Groups 132,545 98
Total
Musteriler Between ,382 3 127 ,281 ,839
tarafindan Groups
degerlendiriimek 43,032 95 ,453
performansimi Within
olumlu yonde Groups 43,414 98
etkilemektedir
Total
Performans Between 211 3 ,070 ,048 ,986
degerlendirme Groups
sonuglarim Ucret 138,516 95 1,458
artisi, prim ve | Within
ikramiyelerde Groups 138,727 98
etkilidir.
Total
Sorumluluklarimi | Between 5,874 3 1,958 1,452 ,233
g6z dnune Groups
aldigimda 128,126 95 1,349
performans Within
degerlendirme Groups 134,000 98
sonucumu adil
buluyorum. Total
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5. SONUG VE ONERILER

Orgltlerin istenen amag ve hedeflere ulasabilmesi, ancak isgorenlerinde ayni amag
ve hedeflere yonelmesiyle mimkindir. Orgitlerin bu amaglara ulasabilmesinde
isgorenlerin hedefler dahilinde ortaya koyduklari performanslari da blydk 6nem
tagimaktadir. isgorenlerin 6rglitsel hedeflere yonelmesi ve bu hedefler igin
sergiledikleri performanslari, icinde bulunduklari 6rgutteki adalet algisi ile mamkdn
olmaktadir. isgérenler acisindan is yasaminda ortaya cikan adaletsizlikler ve
haksizliklar, sadece bireysel performansi degil 6rgut performansini da etkileyen
onemli bir sorundur.

Genel olarak PD, isgérenlerin orgutteki basarilarinin, tutum, davranis ve kisiliklerinin
bir takim nesnel dlgutlere gore belirlenmesi sireci olarak ele aldigimizda, 360 derece
PD ydntemi tim taraflari kapsayan ¢ok boyutlu bir degerlendirmedir. 360 derece PD
surecinin her asamasinda, s6z hakki, bakis agisi, kisilerarasi iligkiler agisindan
orgutsel adalet algisi, isgorenlerin drgute olan aidiyetlerinin ve guvenlerinin gelismesi

acisindan 6nemlidir.

360 derece PD slrecinde dagitim adaleti algisi, degerlendirme sonuglarinin
algilanan adaleti olarak tanimlanirken, 360 derece PD surecinde prosedur adaleti
algisi degerlendirme sonuglarina varmada kullanilan prosedurlerin algilanan adaleti
olarak tanimlanmaktadir. 360 derece PD slrecinde etkilesim adaleti algisi ise
degerlendirmeyi gergeklestiren yodneticilerin algilanan adaleti olarak ifade
edilmektedir (Cakmak, 2005:91).

Taraflarin s6z hakki oldugu ve fikirlerini agikladiklari, performanslarini etkileyen
unsurlari dile getirebildikleri ve c¢alismalarinin maddi unsurlarini sergiledikleri
performansla dogru orantili olarak elde ettikleri bu slregte 360 derece PD ydntemi
dogru uygulandiginda isgorenlerin érgutsel adalet algisina olumlu bir etki edecegini
sOylemek mumkuandar.

Arastirma tek bir isletmede gercgeklestirildigi icin sektdre bir genelleme yapilmasi
amaclanmamis sadece arastirmanin gercgeklestirildigi 6rgutun 360 derece PD

surecinin 6rgutsel adalet algisi agisindan incelenmesi amaglanmistir.
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5.1.Sonug

Kuramsal olarak yukarida yapilan saptamalari gorgul agidan inceleyebilmek
icin turizm sektorinde faaliyet gdsteren bes yildizli zincir bir turizm 6rgutinin
isgorenlerine yonelik bir arastirma yapilmistir. Arastirmada, 6rgatte uygulanan 360
derece PD yontemi ile, isgbrenlerin prosedir, etkilesim ve dagitim adaleti algilari
arasindaki iligkiler incelenmigtir. Ayrica isgorenlerin cinsiyet, yas, egitim durumu,
orgat ici kidemlerine goére prosedur, etkilesim ve dagitim adaleti algilarindaki
degisiklikler incelenmigtir. Bu arastirmada asagidaki yargilari destekleyen bulgular

elde edilmigtir.

> isgorenlerin 360 derece PD siirecini, prosediir (4,35) ve dagitim adaleti algilarinin
(4,36), etkilesim adaleti algilarina (4,30) gore biraz daha yuksek oldugu

goOrulmektedir.

» Prosedur adaleti algilan ifade bazinda incelendiginde, prosedurlerle ilgili en
yuksek ortalamay! alan ifadenin PD kriterlerinin yapilan isle ilgili oimasidir (4,43).
Performans olgutleri neye gore dederlendirilecegini gosterdiginden, bu olgutlerin
isgorenlerin performansina iliskin dogru bilgiyi toplamaya ydnelik ve is ile ilgili

oldugunu sdéylemek mimkuandur.

> Prosedur adaleti algilari ifade bazinda incelendiginde, prosedurlerle ilgili en dusuk
ortalamayi alan ifadenin PD sonuglarina itiraz etme hakkinin bulunmasi boyutudur
(4,07). PD sonuglarina itiraz hakkinin bulunmasi, isgorenlerin kendi kendilerini
degerlendirmeleri ile yoneticilerin kendilerini degerlendirmesi sonucu ortaya ¢ikan
farkin acikliga kavusturulmasi acgisindan énemlidir. isgérenlerin PD sirecini adil
algilamalarini saglayan en onemli faktorlerden biri PD sonuglarina itiraz etme
hakkidir. Yapilan arastirmanin sonuglarina goére isgorenlerin prosedur adaleti
algisi boyutunda en zayif oldugunu diasutndukleri ifadenin PD sonugclarina itiraz

hakkinin oldugu belirlenmistir.

> Etkilesim adaleti algilari ifade bazinda incelendiginde, en ylksek ortalamayi alan
ifadenin yoOneticinin PD slrecinde astlarinin bakis acgisini dikkate almasidir

(4,43).Yoneticilerin (degerlendiricilerin) astlarinin bakis agisini dikkate aldigi ve
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isgorenlerin etkilesim adaleti algisinin arttigini sdylemek miumkiandir. Ayrica
yoneticilerin, isgorenlerin ¢alisma sekli ve islerine gdsterdikleri 6zeni, ¢alisma
kosullarini ve buna bagli olarak memnuniyet duzeylerini, performanslarini olumlu
veya olumsuz yonde etkileyecek unsurlari isgorenlerin penceresinden bakarak

anlamaya calistiklarini sdylemek mimkUindur.

Etkilesim adaleti algilari ifade bazinda incelendidinde, en dusuk ortalamayi alan
ifadenin yoneticinin PD sdrecinde astlarina kargi kibar ve anlayisli olmasina
yonelik ifadedir (4,12). Turizm sektorinin emek-yogun bir hizmet sektérli olmasi
sebebiyle esnek calisma saatleri ve insan faktorini de g6z onlunde
bulundurdugumuzda yoneticilerin PD surecinde kibar ve anlayigli davranmasi

isgorenlerin performanslarini daha olumlu yénde gelismesine neden olacaktir.

Dagitim adaleti algilar ifade bazinda incelendiginde, en yuksek ortalamayi alan
ifade musteriler tarafindan degerlendiriimenin performansi olumlu ydnde
etkilemesidir (4,62). isgérenlerin  performanslarinin  misteriler tarafindan
gorilmesi ve deg@erlendiriimesi performansi olumlu yonde etkilemekte ve takdir
edilme ve begenilme duygusu ile is isteklerini artirici bir unsur oldugunu séylemek

mimkinddr.

Dagitim adaleti algilar ifade bazinda incelendiginde, en dusuk ortalamayi alan
ifadenin gorevde ylkselme ve performans iliskisine dayali ifade oldugu
gorilmektedir (4,13). isgérenlerin istek ve verimliligini artiran en énemli unsurun
terfi olanaklarinin performansa dayali yapilmasidir. PD sonuglarina bakarak
gorevde yukselme yapilmadigl takdirde isgorenlerin bu sonuglarin adilligine

yonelik inanglari azalir ve performanslari olumsuz yonde etkilenebilmektedir.

Orglt ici kidem diizeyi ve prosediir adaleti algisi arasinda, PD sonuglarina itiraz
etme agisindan anlamii bir farklilik oldugu belirlenmistir (p=0,029<0,05). Ozellikle
orgat ici kidemi 1-5 yil arasinda degisen isgorenlerle 6rgut i¢i kidemi 10 yildan
fazla olan isgorenlerin PD sonuglarina itiraz etme olanaklarina iliskin anlamli bir
fark oldugu goérulmektedir. Bunun nedeninin orgat ici kidemi az olan isgorenlerin
orgutte yeni olduklar igin itiraz etme prosedurlerine bagvurmaktan cekinmeleri

olarak agiklanabilir (Hipotez 1a,1c,1d red, 1b kabul).
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> Orglt ici kidem dizeyi ve etkilesim adaleti algisi arasinda, isgérenler arasinda
yoneticinin PD slrecinde astlarina kargi durtst davranmak icin gaba gostermesi
bakimindan etkilesim adaleti algilari agisindan anlamli bir farkhlik belirlenmistir
(F=2,721,p=0,049<0,05). Bunun sonucunda kidem duzeyi arttikca yonetici ile
isgoren iligkilerinin de guclendigini sdylemek mumkuindur. Buna kargilik kidem
dizeyi arttikga isgoren ve yonetici iligkilerinin gelismesi ve kidem dlzeyi yuksek

olan iggdrenlere daha durust davranildigini sdylemek mumkuanddr.

> Orglt ici kidem dizeyi ve etkilesim adaleti algisi arasinda, isgérenler arasinda
yoneticinin PD sonuglari ile ilgili astlarina zamaninda bilgi vermesi ifadesine gore
etkilesim adaleti algilari acgisindan anlamhi  bir farkhlik belirlenmistir
(p=0,019<0,05). Bunun nedeninin érgut i¢i kidemi daha ylksek olan iggorenlerin
PD sonuglan hakkindaki bilgiyi diger isgorenlere oranla zamaninda aldiklarini

sOylemek mumkundar.

» Buna karsin yaslarina, egitim duzeylerine ve cinsiyetlerine gére 360 derece PD
surecine iligskin etkilesim adaleti algilarinin anlamli bir farklihk gdstermedigi

saptanmistir. (Hipotez 2a, 2c, 2d red, 2b kabul)

» Cinsiyet ve dagitim adaleti algisi arasinda, 360 derece PD surecinde kendi
kendini degerlendirirken tarafsiz olma ifadesine gbre anlamli bir fark oldugu
gorilmektedir  (p=0,049<0,05). Erkek isgorenlerin  kendi  kendilerini
degerlendirirken bayan isgdrenlere gobre daha tarafsiz davrandiklari ifade

edilebilir.

» Egitim duzeyleri ve dagitim adaleti algisi arasinda 360 derece PD surecinde kendi
kendini degerlendirirken objektif olma ifadesine gore dagitim adaleti algilar
acisindan anlamh bir farklilik belirlenmistir (p=0,002<0,05). ilkokul, ortaokul ve lise
mezunu isgorenlerin kendi kendilerini degerlendirirken lisans ve yuksek lisans

mezunu isgorenlere gore daha tarafsiz davrandiklari ifade edilebilir.
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> lisgorenlerin yaslari ve dagitim adaleti algisi arasinda 360 derece PD sirecinde
kendi kendini degerlendirirken objektif olma ifadesine gore dagitim adaleti algilar
acisindan anlamli bir farkhlik belirlenmistir (F=3,467,p=0,019<0,05). Orgiitte yas
olarak daha buyuk olan iggorenlerin kendi kendilerini degerlendirirken daha
objektif davrandigini ve yas degiskeni ile kendi kendini degerlendirme ifadesi

arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugunu séylemek mumkunddr.

> Yas degiskeni acisindan isgorenler arasinda is arkadaslarim tarafindan
degerlendiriimek performansimi olumlu yénde etkilemesi ifadesine gore dagitim
adaleti algilari agisindan anlamli bir farkhlik belirlenmistir
(F=2,963,p=0,036<0,05). Orgiitte yas olarak daha blyiik olan isgdrenlerin takim
arkadaslar tarafindan degerlendirildiklerinde performanslarinin olumlu ydnde
etkilendigini ve yas degdiskeni ile takim arkadaslari tarafindan degerlendiriimenin
performansi olumlu yonde etkilemesi ifadesine gore anlamli ve pozitif bir iligki

oldugunu sdéylemek mimkuandur.

> Orglt i¢i kidem diizeyi ve dagitim adaleti algisi arasinda, 360 derece PD
surecinde kendi kendini degerlendirirken objektif olma ifadesine gore dagitim
adaleti algilari agisindan anlamli bir farkhlik belirlenmistir
(F=3,545,p=0,017<0,05). Orgiit ici kidemi daha yiiksek olan isgérenlerin kendi
kendilerini degerlendirirken daha objektif davrandigini ve orgut ici kidem
degiskeni ile kendi kendini dederlendirme ifadesine gdére anlamli ve pozitif bir iligki

oldugunu sdéylemek mimkuandur.

> Orglt ici kidem diizeyi ve dagitim adaleti algisi arasinda, PD sonuglarina gére
destek ve egitim firsati verilmesi ifadesine gére anlamli bir fark oldugu
gorilmektedir (F=5,178,p=0,002<0,05). Orgit ici kidemi 10 yildan az olan
isgorenlerle, 6rgut ici kidemi 10 yildan fazla olan igsgdrenlerin PD sonuglarina gore
destek ve egitim firsati verilmesi ifadesine gore anlamli bir farkhlik oldugu
gorulmektedir. Bunun nedeninin orgat i¢gi kidemi az olan isgoérenlerin kidem
durumu daha yuksek olan igsgorenlere oranla egitim ve destek imkanlarindan daha

az yararlandiklari olarak agiklanabilir.
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> Orglt i¢i kidem diizeyi ve dagitim adaleti algisi arasinda, 360 derece PD
surecinde isgorenlerin is arkadaslar tarafindan degerlendiriimesinin performansi
olumlu yodnde etkilemesi ifadesine gére anlamh bir far oldugu
gorilmektedir(F=7,468,p=0,000<0,05). Orgiit ici kidemleri 1 yildan az olan
isgorenlerle oOrglutte daha uzun donem calisan isgorenlerin is arkadaslari
tarafindan degerlendiriimenin performansi olumlu yodnde etkileyecedine iligkin
algilari arasinda anlamli bir farklilik oldugu gorulmektedir. Bunun nedeninin 6rgit
ici kidemi az olan iggorenlerin iletisimlerinin ve Kisisel iligkilerinin kidemi daha
yuksek olan isgorenlere oranla daha az olmasi ve dolayisiyla is arkadaslari
tarafindan degerlendiriimenin performanslarini olumlu etkileyecegi dusuncesinin

olusmamis olmasi olarak agiklanabilir. (Hipotez 3a, 3b, 3c, 3d kabul)

» Genel anlamda orgutteki isgorenlerin belirli ifadelerdeki farkliliklar disinda 360
derece PD surecini prosedur, etkilesim ve dagitim adaleti boyutlari agisindan adil

algilandiklari belirlenmistir.

5.2.0neriler

Arastirmadan elde edilen bulgular sonucunda, uygulamalara ve ileride bu alanda

yapilacak ¢alismalara yonelik 6neriler sunulmustur.

5.2.1. Uygulamaya Yonelik Oneriler

360 derece PD yodntemi, geleneksel degerlendirme yodntemlerinin eksikliklerini,
tamamlayabilecek ve orgutlerdeki verimlilik artisina katki saglayabilecek, bir
sistemdir. 360 derece PD yontemi, merkezinde calisan kisinin kendisi olmak Uzere
degerlenen kigiyle birlikte butin is baglantilarindan geri besleme almayi
amagclamaktadir. Tum isgdrenler ayni performans dizeyini gosterememektedir. Bu
yuzden, isgorenlerin nesnel bir PD yontemi ile degerlendiriimeleri gerekmektedir. 360
derece geribildirim birgcok kaynaktan geribildirimi saglamasi nedeniyle bu nesnelligi

net olarak ifade edebilmektedir.

isgérenlerin nesnel degerlendirilmesi 6rglitsel adalet algisini gliclendirmektedir. Ayni

performans standartlarinin ayni isi yapan her iggdérene uygulanmasi, yoneticinin
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kisisel iligkileri dikkate almadan iggorenin yaptigi ise goére PD yapmasi, PD surecinde
ve sonucunda isgorenlerin itiraz hakki ve s6z hakkinin bulunmasi, degerlendirme
surecinde isgorene kibar anlayisli davraniimasi, yoneticinin isgorenin yaptigi is
hakkinda bilgi sahibi olmasi, birden fazla kaynaktan geribildirim alinmasi, isgorenin
orgltsel adalet algisini guglendiren dlgutlerdendir. Ayrica, 360 derece PD ydnteminin
isgorenler tarafindan acik ve net olarak algilanmasi saglanarak, uygulanan PD
yonteminin sonuglarina gore iggorenlerin yonlendiriimesi ve egitiimesi isgoérenlerin

gelisimine katki saglayabilecektir.

Orgltsel performansin yiikselmesi, isgéren performansinin yiiksek olmasina baglidr.
isgéren performansinin artmasindaki en ©nemli faktérlerden biri yiiksek adalet
algisidir. isgérenlerin performanslarinin  degerlendirildigi  stire¢, ve bu siirecin
oncesindeki ve sonrasindaki agamalar adil algilamasi, performansinin yukselmesine

ve daha etkili calismasina neden olacaktir.

PD sistemlerinden bu sekilde yararlanilabilmesi ise ancak sistemin etkin bir bigimde
islemesi ile saglanir. PD sistemlerinin etkin bir sekilde islemesi ise c¢alisanlar
tarafindan kabulinin saglanmasi ile gercgeklestirilebilir. Bu kabull saglayan en
onemli unsurlardan birisi ise orgutsel adalet algisidir. Bundan hareketle, isgorenlerin
360 derece PD surecini adil algilamalarina yonelik Gzerinde durulmasi gerekenleri

asagidaki gibi siralamak mimkunddar.

» Tam isgorenlerin konuyla ilgili ¢ok iyi bilgilendiriimesi ve motive edilmesi
gerekmektedir. isgorenlerin bu slreci adil algilamasindaki en énemli kosulu,

sureci anlamasi ve bilgi sahibi olmasidir.

> Degerlendiriciler igin 6zel degerlendirme odalari olusturulmalidir. is ortaminda ve
degerlendirecekleri ast ve yoneticilerin bakiglari altinda olmaktan ve
etkilenmelerden uzak, objektif dederlendirme imkani sunulmalidir. Boylelikle

tarafsiz bir ortamin olugmasi saglanacaktir.

» 360 derece PD yontemi, uygulanmadan once c¢ok iyi incelenmeli, mutlaka

adaptasyondan gegirilmeli ve uygulama asamalarinda ¢ok dikkatli olunmalidir.
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Saglikl bir 360 derece PD yonteminin uygulanabilmesi icin, iligkilerde duygusallik
yerine profesyonelligin benimsenmesi gerekmektedir. Ozellikle takim arkadaglari
tarafindan degerlendiriimek ve kendi kendini degerlendirme ifadesine gore

hakkaniyetin saglanmasi bu sirecin daha adil algilanmasina sebep olacaktir.

Bu yontemin kurallari, uygulanirken kisilere 0zel istisnalarin gundeme
getirilebilecedi gdéz onldne alinarak, evrensellik standartlarinin ve ilkelerinin

pesinen kabul edilmesi ve isgdrenlere bunun agiklanmasi gerekir.

Degerlendirme, bir kisiden hoglanip hogslanmama durumundan etkilenmemelidir.
Kisisel iligskilerin degerlendirmeyi etkilemesi isgorenlerin bu slrecgteki adalet
algilarini zedeleyebilecek olmasi sebebiyle sorular; degerlendirmenin sahsi

duygulardan etkilenmeyecedi bir sekilde hazirlanmahdir.

Degerlendirme; igsgorenlerin gelistirmesi gereken vyonlerini ortaya ¢ikarici

olmalidir.

isgérenler, yoneticileri ve arkadaslari hakkinda olumsuz yorumda bulunmaktan

kacinabilirler. Kimliklerin gizli tutulup yansitiimamasi bunu aza indirebilir.

Degerlendirme formlarinda kisilik 6zellikleri gibi yoruma acgik ifadeler yerine,

gOzlenebilir davraniglara dayanan olguimler kullaniimalidir.

360 derece PD surecinin orgutsel adaleti saglayan unsurlari tagsimasi yoneticiler
icin daha zaman alici ve daha yorucu olmasina hatta yoneticilerin tek tarafli karar
alma haklarini kisittamasina ragmen yoneticilerin de sistemden daha ¢ok tatmin
duymalarini saglayacaktir. Ayrica PD sistemlerinin bu 0&zellikleri tasimasi
degerlendirme sonucunda alinan birtakim olumsuz kararlarin c¢alisanlara
aciklanmasinda yoneticilere buyuk kolaylik saglayacak, yoneticilerin olumsuz geri

besleme verme konusundaki endiselerinin azalmasina yol acacaktir.

360 derece degerlendirme sonucunda iggorenlerin yoneticilerinin kendileri
hakkindaki algilamalarina hi¢ uyusmayan surpriz yorumlar ortaya c¢ikabilir. Bu
yorumlar olumsuz da olabilir. Bu sonugclar igsgorenlere yansitilirken dengeli olarak

yansitilmalidir. isgdrenin eksiklerini belirlemekten ziyade isgérenin bu eksiklerini
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nasil tamamlayabilecegi amaci Uzerinde yogunlagilmasi surecin isgorenler

tarafindan daha adil algilanmasini saglayacaktir.

isgérenlerin sadece somut hedeflerle degerlendiriimesi potansiyellerinin géz ardi
edilmesine sebep olur. Dolayisiyla PD surecinde isgbrenin potansiyeline

(gelecekteki is yapma gucune) mutlaka yer verilmelidir.

PD sonucu alinan idari kararlar iste basariyi 6lgen degerlendirmelere dayanmali
ve nesnel olmalidir. Aksi takdirde isgérenler tarafindan adil olarak

algilanmamaktadir.

isletmede basarili bir PD sirecinin isgdérenleri gelistirici ve gudileyici olmasi

gerekmektedir.

Yoneticinin performans 360 derece PD surecinde ve sonucunda isgorenleri
dinlemesi, itiraz hakkini onlara tanimasi ve isgorenlerin kendi goris ve
dusuncelerini ifade etmesini saglamasi isgorenlerin bu sureci adil algilamasindaki
en buyuk unsurlardan biridir. Aksi takdirde yapilan PD amacina ulagsmaz ve tek
tarafll bir degerlendirme olarak kalmaktadir. isgéren bu degerlendirmeden

herhangi bir kazanim elde edemeyebilir.

isgérenlerin 360 derece PD siirecini, gérev ve sorumluluklarini yerine getirirken
yaptiklari hatalari ve eksiklikleri ortaya c¢ikarma olarak algilamamalari
saglanmalidir. isgérenlerin bu sirecin yeteneklerini gelistirme ve potansiyellerini
ortaya ¢ikarmak hem bireysel hem de 6rgutsel hedeflere ulagmak igin dnemli bir

sure¢ oldugunu bilmeleri saglanmahdir.

360 derece PD surecinde yodneticilerin astlariyla olan iligkileri, yaklagsim tarzi,
anlayis| ve nezaketi ve olaylara isgoren bakis acisiyla bakabilme yetenegi bu

surecin iggorenler tarafindan adil algilanmasini saglayacaktir.

Yapilan PD sonucunda elde edilen veriler isgorenlerin Gcret artislarina, isletmenin
stratejik planlamasina, isgorenlerin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesine, rotasyon

uygulamalarina, is genigletme ve zenginlestirme uygulamalarina, so6zlesme
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yenileme ve isten c¢ikarma ile kariyer yoOnetimi karalarina kaynak teskil
edebilecektir. Bununla birlikte, tGm boélimlerde c¢alisan isgoérenlerin gelisim
planlarini ortaya koyarak isgorenleri yetistirmeye, bolumler arasi iletisim ve
isbirliginin artmasina olanak saglayabilecektir. isgérenler agisindan énemli sayilan
bu uygulamalarin yapilmasinda PD sonuglarinin birinci dereceden énemli oldugu
g6z o6nunde bulunduruldugunda calisanlarin bu sdreci adil algilamasinda g¢ok

onemli bir rol oynamaktadir.

5.2.2.ileri Aragtirmalara Yonelik Oneriler

Bu arastirma, isgdrenlerin 360 derece PD ydntemini drgutsel adalet algisi agisindan
nasil degerlendirdiklerini ortaya koymak amaciyla yapilmigtir. Aragtirma sonucunda
elde edilen bulgular ve gelistirilen 6neriler sunulmustur. Bununla birlikte, daha sonra
yapilacak olan arastirmalara yol gosterici olmasi konusunda yardimci olacagi
dusundlmektedir. Bu arastirmadan hareketle, ileride yapilacak arastirmalar igin sunlar

onerilmektedir:

» Calismada 360 derece PD surecinde isgorenlerin adalet algisinin dlgmek Uzere
sinirll sayida madde kullaniimisgtir. Sonraki arastirmalarda daha kapsamli bir

sekilde ele alinmasi dusundlebilir.

> Ayrica, arastirma tek orgutle sinirli tutuldugundan bundan sonra yapilacak olan
arastirmalarda katilimci sayisi biraz daha c¢ogaltilarak farkli 6rgutlerde
uygulanirsa 360 derece PD ile isgorenlerin orgutsel adalet algisi arasindaki

iliskinin agiklanmasi konusunda ilerleme kaydedilebilir.

Sonuc¢ olarak, bu arastirma, bircok arastirmacinin dnermeleri ve bu konu
kapsamindaki yazin incelendiginde, 6rgutsel adalet algisini ve boyutlarini 360 derece
PD sureci kapsaminda inceledidi icin Turkiye’de yapilmig ilk arastirmalardan biri olma
Ozelligini tasimaktadir. Arastirma sonuglari 6zellikle drgutlerin PD uygulamalarinin ve
buna bagli olarak 360 derece PD surecini uygulamalarinda isgorenleri tarafindan adil
olarak algilanmasinin énemini vurgulamaktadir. Bu sonug, érgutlere ve yonetimlere
PD sistemlerini oOrglte adapte etme siurecinde buyluk goérevler duastuguna

gOstermektedir.
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1.BOLUM

Cinsiyetiniz : (1) Erkek (2) Kadin
Yasiniz : (1) 25'den az (2) 25-34 aras! (3) 35-44 arasi (4) 45 ve Gzeri
Egitiminiz : (1) Ilkokul (2) Ortaokul (3) Lise (4) Lisans (5) Lisans Ustii (6) Diger............

Bu Isletmedeki Calisma Siireniz: (1) 1 yildan az (2) 1-5 yil arasi (3) 6-10 yil arasi (4) 10 yildan

fazla

2. BOLUM

Asadida isletmenizdeki performans degerlendirme uygulamalari ile ilgili gesitli ifadeler yer

almaktadir. Liitfen her bir ifadeye belirtilen segenekler dogrultusunda yanit veriniz.

(a) Kesinlikle Katiliyorum (b) Katiliyorum (c) Belli dlgiide — kararsizim (d) Katilmiyorum

(e) Kesinlikle Katilmiyorum

1.Performans degerlendirme kriterleri(yetkinlikler) yaptigim isle ilgilidir. (a) (b) (c) (d) (e)
2.Yoneticim (Degerlendiricim) isimin icerdigi gérev ve sorumluluklar hakkinda bilgi | (a) (b) (c) (d) (e)
sahibidir.

3.Performansim degerlendiriimeden 6Once performansimla ilgili goris ve | (a) (b) (c) (d) (e)
duslncelerimi ifade etmeme firsat verilir.

4. Kendi kendimi degerlendirirken objektif davraniyorum. (a) (b) (c) (d) (e)
5. Ayni isi yapan tim galisanlara, ayni performans standartlari uygulanmaktadir. (a) (b) (c) (d) (e)
6. Performans degerlendirme sonuglarina itiraz etme olanagim vardir. (a) (b) (c) (d) (e)
7. Yoneticim performans degerlendirme sirecinde astlarina kargi durust | (a) (b) (c) (d) (e)
davranmak igin ¢caba gdsterir.

8. Yoneticim performans dederlendirme sonucumu iletirken, kendi gorts ve | (a) (b) (c) (d) (e)
duslncelerimi agiklamama firsat verilir.

9.Performans degerlendirmede kisisel iligkilerin dikkate alindigini distintyorum. (a) (b) (c) (d) (e)
10. Yoéneticim performans degerlendirme sirecinde astlarina kargi kibar ve | (a) (b) (c) (d) (e)
anlayisli davranir.

11. Performans degerlendirme sonuglarima goére destek ve egitim firsati | (a) (b) (c) (d) (e)
veriimektedir.

12. Is arkadaglarim tarafindan degerlendirimek performansimi olumu yénde | (a) (b) (c) (d) (e)
etkilemektedir.

13.Yoneticim performans degerlendirme sonuglari ile ilgili astlarini zamaninda | (a) (b) (c) (d) (e)
bilgi verir.

14. Goérevde yukselme performansa gore yapilmaktadir. (a) (b) (c) (d) (e)
15. Yoéneticim performans degerlendirme slrecinde astlarinin haklarini dikkate | (a) (b) (c) (d) (e)
alir.

16. Performansimin degerlendiriimesi sirasinda performansimla ilgili gértus ve | (a) (b) (c) (d) (e)

duslncelerimi ifade etmeme imkan verilir.




17.Y6neticim performans degerlendirme slrecinde astlarina tarafsiz davranir.

18.Performansim degerlendirildikten sonra yapilan gérisme, sonuglarimi

degerlendirmem acisindan etkilidir.

19. Masteriler tarafindan degerlendiriimek performansimi olumlu ydénde | (a) (b) (c) (d) (e)
etkilemektedir.

20. Performans degerlendirme sonuglarim Ucret artisi, prim ve ikramiyelerde | (a) (b) (c) (d) (e)
etkilidir.

21. Yoneticim performans degerlendirme siirecinde astlarinin bakis agisini dikkate alir. (a) (b) (c) (d) (e)
22. Sorumluluklarimi g6z énlne aldigimda performans degerlendirme sonucumu | (a) (b) (c) (d) (e)

adil buluyorum.
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1.BOLUM

Cinsiyetiniz : (1) Erkek (2) Kadin

Yasiniz : (1) 25'den az (2) 25-34 arasi (3) 35-44 arasi (4) 45 ve Uzeri
Egitiminiz : (1) Ilkokul (2) Ortaokul (3) Lise (4) Lisans (5) Lisans Ustii (6)
Diger............

Bu Isletmedeki Calisma Siireniz: (1) 1 yildan az (2) 1-5 yil arasi (3) 6-10 yil arasi

(4) 10 yildan fazla

2. BOLUM

Asagida isletmenizdeki performans degderlendirme uygulamalari ile ilgili ¢esitli ifadeler yer almaktadir.

Lutfen her bir ifadeye belirtilen segenekler dogrultusunda yanit veriniz.

a)Kesinlikle Katiliyorum

(

(b) Katiliyorum

(c) Belli 6lclide — kararsizim

(d) Katilmiyorum

(e) Kesinlikle Katilmiyorum

1) Performans dlgtitleri isgérenlerin neye gore degerlendirilecedini gosterir. (a) (b) (c) (d) (e)
2)Astlar tarafindan yapilan degerlendirmeler, yoneticileri isgérenler agisindan | (a) (b) (c) (d) (e)
degerlendirmemiz agisindan dnemlidir.

3)Ayni isi yapan tim isgdrenler icin ayni performans dlgutleri kullanilir. (a) (b) (c) (d) (e)
4) Degerlendirme yapacak kigilerin; isgoérenin yaptidi is hakkinda bilgi sahibi | (a) (b) (c) (d) (e)
olmasina dikkat edilir.

5) Degerlendiricileri belirlerken; kullanilacak ydntem, slrecin isleyisini ve | (a) (b) (c) (d) (e)
prosedurleri bilmesine dikkat edilir.

6) Performans degderleme yontemini belirlerken hem isgérenlerin hedeflerine | (a) (b) (c) (d) (e)
uygun olmasina dikkat ettik.

7) )Geri bildirim slrecinde isgorenlerin degerlendirme sonuglarina itiraz hakki | (a) (b) (c) (d) (e)
bulunmaktadir.

8) Performans degerlendirme sonrasinda isgérene kararla ilgili bilgi sunulur. (a) (b) (c) (d) (e)
9) Performans Degerleme sonuglari dogrultusunda basarili olan iggdrenlere | (a) (b) (c) (d) (e)
maddi éduller verilir

10) Performans degerleme slrecinde, isgoren ile insan kaynaklari departmani | (a) (b) (c) (d) (e)
arasinda saglikli bir iligki ve denge saglanmaktadir.

11. Degisimlere uyabilme ve beklentilere cevap verebilmede mdusterilerin | (a) (b) (c) (d) (e)

degerlendirmeleri buyidk dnem tasimaktadir.

12) Performans degerleme ydntemini belirlerken 6rgutin hedeflerine en

(@) (b) (c) (d) (e)




uygun yontem olmasi gerektigi distincesinden yola giktik.

13) Performans dederlendirme sonuglarina goére isgorenin eksik oldugu | (a) (b) (c) (d) (e)
alanlarda egitim ve kurs destegdi saglanir.

14) lIsgoérenlerin takim Arkadaslarinin yaptigi degerlendirmeler érgiitte | (a) (b) (c) (d) (e)
iletisimin gu¢glenmesini saglamaktadir.

15) Degerlendirme sirasinda degerlendiriciler isgérene karsi anlayish ve kibar | (a) (b) (c) (d) (e)
davranmaktadir.

16) Performans degerleme sonuglari hakkinda her kosulda (olumlu veya | (a) (b) (c) (d) (e)
olumsuz) isg6rene bilgi verilir.

17) Performans degerlendirme sonuglari isgérene en kisa surede bildirilir. (a) (b) (c) (d) (e)
18) Sonuglarin goérustimesi 6ncesinde gérismenin yeri, zamani ve amaci | (a) (b) (c) (d) (e)
isgorenlere bildirilir.

19) isgdrenin kendi kendini degerlendirmesi sonucunda gérevini yénetme ve | (a) (b) (c) (d) (e)
kisisel gelisim agisindan 6rgute katki saglamaktadir.

20) Yoneticiler performans sonuglarini  isgérene agiklarken kibar ve | (a) (b) (c) (d) (e)
anlayighdir.

21) Yoneticiler tarafindan yapilan degerlendiriime, isgérenlerin performansini | (a) (b) (c) (d) (e)
dogrudan gdézlemleme firsati yaratmaktadir.

22) Isgorenlerdeki liderlik becerisinin  ortaya g¢ikmasinda Ustlerin | (a) (b) (c) (d) (e)
degerlendirmeleri buyudk rol oynamaktadir.

23) Performans degerlendirme sonrasinda isgérene kendini ifade etme firsati | (a) (b) (c) (d) (e)
verilir.

24) Degisen zaman ve kosullarda gérinmeyen davranislar, isgérenlerin takim | (a) (b) (c) (d) (e)
arkadaglari tarafindan gézlemlenmektedir.

25) Yoneticiler geri besleme surecini  yUrutlrken isgdrenlerine karsi | (a) (b) (c) (d) (e)
destekleyici bir tavir icindedir.

26)isgdrenler kendi performanslari hakkindaki diistincelerini daha yiiksek bir | (a) (b) (c) (d) (e)
puanla degerlendirme egilimindedirler.

27) Performans dlgutleri isgorenin yaptidi isle ilgilidir. (@) (b) (c) (d) (e)
28)Farkli birimlerde ¢alisan takim arkadaslarinin degerlendirmeleri 6rgat | (a) (b) (c) (d) (e)
icinde iletisimi glc¢lendirmektedir.

29)Musterilerden gelen elestiriler isgéren performansinin degerlendiriimesinin | (a) (b) (c) (d) (e)
belirleyicilerinden biridir.

30) Performans degerlendirme sirasinda isgérene s6z hakki verilir (a) (b) (c) (d) (e)




