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Performans degerlendirme sistemi insan kaynaklar1 yonetiminin en Onemli
unsurlarindan biridir. Isletmelerin, performans degerlendirme sisteminden
bekledikleri en biiyiik fayda isletmenin karini arttirmaktir. Isletmenin karim
arttirmay1 hedefleyen orgiit uyguladigi performans degerlendirme sistemi
konusunda calisanlarin algisin1 dikkatten kagirmamalidir.

Bu calismada, {iretim sektoriinde faaliyet gosteren ve performans
degerlendirme sistemi uygulayan koklii bir firma baz alinmistir.

Calisma kapsaminda performans degerlendirme sisteminden duyulan
memnuniyetin; algilanan sistem bilgisi, Orgiitsel adalet ve is tatmini ile
aralarindaki iliskilere bakilmis olup ayn1 zamanda performans degerlendirme
sisteminden duyulan memnuniyetin, cinsiyet ve egitim degiskenlerine gore
degisip degismedigi de incelenmistir. Bu iliskilerin tespitinde SPSS
programindan yararlanilmistir.

Calisma sonucunda calisanlarin performans degerlendirmeden duydugu
memnuniyetin; algilanan sistem bilgisi, orgiitsel adalet ve is tatmini ile pozitif
yonde iliskili oldugu sonucuna varilmistir. Aymi zamanda performans
degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyetin cinsiyet degiskenine gore
farklilik gostermedigi tespit edilmis olup egitim diizeyi degiskenine gore ise

farklilik gosterdigi sonucuna ulagilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Performans degerlendirme, algilanan sistem bilgisi,

orgiitsel adalet, is tatmini.
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Performance appraisal system is one of the most important parts of human
resource management. The greatest benefit that organizations expect from a
performance appraisal system is to increase the profit of the organization. An
organization aiming to increase its profits should not disregard the perception

of its employees about the performance appraisal system the organization uses.

This study is based on a well-established production sector company which
conducts a performance appraisal system. The study explores the relationship
between the satisfaction gained from performance appraisal system and
perceived system knowledge, organizational justice and job satisfaction. It also
inspects whether the satisfaction gained from performance appraisal system
varies depending on gender and education variables. SPSS program was

utilized in the determination of these relationships.

At the end of the study it was concluded that there is a positive relationship
between the satisfaction of the employees from performance appraisal and
perceived system knowledge, organizational justice and job satisfaction. It was
also concluded that the satisfaction gained from performance appraisal system
does not show any differences with respect to gender variable but education

level variable affects the outcome.

Keywords: Performance appraisal , perceived system knowledge, organizational

justice, job satisfaction.
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GIRIS

Performans, bir calisanin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen gorevi
yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir. Bu sonuglar olumlu ise calisanin,
gorev ve sorumluluklarini basariyla yerine getirdigi ve yiiksek bir performansa sahip

oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Cin, 2010: 7).

Performans degerlendirme, calisanin yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
Olclide uydugunu arastiran, calisanin isteki basarisin1 saptamaya c¢alisan analizlerdir.
Orgiitler, yonetsel kararlar almada, ¢alisanlarin iicret arttirislarinda, terfilerinde, isten
cikarma durumlarint belirlemede, c¢alisanin giicli ve zayif yonlerini gormede,
calisanlarin performanslarinin gelistirilmesinde ve calisanlar1 orgiitiin hedeflerine
yoneltmeyi saglamada performansin etkili bir sekilde degerlendirilmesine gereksinim

duyarlar (Pehlivan, 2008: 173).

Uygulanan performans degerlendirme sistemine dahil olan calisanlarin, sistemden
duyduklart memnuniyet, ¢calisandan verim alinabilmesi icin 6nem arz etmektedir.
Orgiit yoneticileri ve degerleyicilerin, memnuniyeti arttirmak icin gereken dnlemleri
almalar1 gerekmektedir. Bu c¢alismalar1 yaparken hangi unsurlarin, memnuniyeti

olumlu veya olumsuz etkilediginin bilinmesi faydali olacaktir.

Orgiitsel adalet, isle ilgili durumlarda adaletin, calisanlar tarafindan nasil algilandig
ile ilgilidir (Greenberg, 1987: 9). Baska bir ifadeyle calisanin Orgiitteki
uygulamalarla ilgili adalet algisidir. Calisanlar tarafindan adil olduguna inanilan
uygulamalarda olumlu davranmiglar gosterilirken, adaletsizligin s6z konusu oldugu
uygulamalarda ise olumsuz davramslar gosterilmesi kagimilmazdir. Orgiitsel adalet
hem calisanlarin kisisel tatminleri hem de orgiitlerin faaliyetlerini etkili bir sekilde

stirdiirebilmesi i¢in onemlidir.

Is tatmini, is ortaminda mevcut olan bircok Ozellikten ¢alisanin memnun olup
olmadig ile ilgilidir. Diger bir ifadeyle is tatmini, ¢alisanin yaptigi iste duydugu

hosnutluk veya hosnutsuzluktur (Eginli, 2009: 37). Calisaninin is tatminini arttirmak



yoneticinin temel gorevlerinden biridir. Isletmenin karmmi maksimize etmenin en

etkili yollarinda biri de is tatminini arttirmaktir.

Calismamizda Oncelikli olarak literatiir taramasi yapilmis, ardindan performans
degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet konusunda calisanlarin algilari
tespit edilmeye calisilmistir. Performans degerlendirme sisteminden duyulan
memnuniyet ile bazi orgiitsel ozellikler arasindaki iliski de caligma kapsaminda

degerlendirilmistir.

Bu baglamda c¢alismamizin ilk boliimiinde performans degerlendirme konusu
tizerinde durulmustur. Performans ve performans degerlendirme sisteminin tanimi
yapildiktan sonra performans degerlendirme sisteminin; Onemi, amaci, faydalari,
yontemleri ve performans degerlendirme siirecinde karsilasilabilecek hatalara yer
verilmigtir. Caligmanin ikinci boliimiinde, oOrgiitsel adalet konusu iizerinde
durulmugtur. Bu bolimde de adalet ve orgiitsel adalet tanimlar1 yapildiktan sonra
orgiitsel adalet teorileri, alt boyutlar1 ve performans degerlendirme sistemi ile
iliskisine deginilmistir. Calismanin ii¢iincii boliimiinde, is tatmini konusu ele
alinmistir. Bu baglamda is tatmininin tanimi yapildiktan sonra 6nemi ele alinmigtir.
Aynm1 zamanda is tatminini etkileyen faktorlerin hangileri oldugu ve performans
degerlendirme sistemi ile is tatmini arasindaki iliski de bu boliimde yer almaktadir.
Dordiincii boliimde, arastirmanin hipotezleri ortaya konmus ve bir iiretim isletmesi
calisanlarindan toplanan verilerle gerekli analizler yapilarak test edilmistir. Son
bolimde ise, uygulamadan elde edilen sonuglar literatiir 1s1ginda tartisilmis,

arastirmanin kisitlarina deginilmis ve onerilerde bulunulmustur.

Bu calismada, performans degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyetin
artmasina katki saglayacak bazi orgiitsel o©zelliklere deginilerek, orgiit ve
yoneticilerine faydali olabilmek amaclanmistir. Ayrica calisma kapsaminda bazi
demografik oOzellikler ile performans degerlendirme sisteminden duyulan

memnuniyet arasindaki farklilagmalar incelenerek onerilerde bulunulmustur.



BOLUM 1: PERFORMANS DEGERLENDIRME

1.1. Performans

Performans, orgiitlerde yoneticiler acisindan énemli bir konudur ve bireyin ¢alisma
davraniginin bir sonucudur. Performans, bir calisanin veya grubun, ilgili olduklar
birimin ve Orgiitlin amaclarina, niteliksel ve niceliksel katkilarinin toplam ol¢iisii
olarak da tanimlanabilir. Bireysel is performansi bu nedenle isletme acisindan
onemlidir. Bireysel anlamda calisanlarin performanslarinin giiglii ya da zayif
olmasindan orgiit de etkilenecektir. Orgiitiin performansini yiikseltmek yoneticinin
gorevi olduguna gore, calisanlarin performanslarin1 da yiikseltmek yOneticinin

gorevidir. (Schermerhorn vd., 1994: 147).

Performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle amaglanan
hedefe yonelik olarak nereye varabildiginin, baska bir deyisle neyi saglayabildiginin
nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlattmidir (Bas ve Artar, 1990: 13). “Herhangi
bir iste gosterilen basar1 derecesidir” (Bozkurt vd., 1998: 203). Performans, belirli bir
zaman birimi igerisinde iiretilen hizmet veya mal miktaridir ve alan yazininda
islevine gore "verim", "etkinlik", "cikt1" kavramlariyla, bunun yaninda bireyin
yetenegi ve motivasyonu arasindaki etkilesimin bir sonucu seklinde de ifade
edilmektedir. Performans, kisinin kendisi i¢in tanimlanan, ozellik ve yeteneklerine
uygun olan isi, kabul edilebilir sirlar icinde gerceklestirmesi olarak da
tanimlanabilir (Erdogan, 1991: 154). Basaran (1991: 179) orgiitsel davranis acisindan
performansi, c¢alisanin Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek icin gorevi ile 1ilgili
eylemlerinin ve iglemlerinin sonunda elde ettigi iiriindiir, seklinde tanimlamis olup

bu iiriiniin mal, hizmet, diisiince tiiriinden olabilecegini belirtmistir.

Giiniimiizde orgiitlerde karsilasilan en 6nemli sorunlardan biri, calisanlara verilen
gorevlerin ne dlciide gerceklestirildiginin ya da onlarin is gérme yeteneklerinin ne
oldugunun belirlenmesidir. Bu sorun, orgiitlerde 6zellikle performans kavraminin

hizla énem kazanmasma yol acmistir (Calik, 2003: 17). Orgiitlerde performans
3



kavraminin 6nem kazanmasi, yapilan bilimsel ¢aligmalarinda 6nemini arttirmis ve

arastirmacilar1 bu alana yonlendirmistir.

1.2. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetim siirecinin Onemli bir
asamasidir. Ciinkii bir anlamda performans degerlendirme siireci personelin
istthdami, egitimi, kariyer basamaklarindaki yeri, verimliligi gibi bir¢cok degisken
tizerinde geribildirim saglamaktadir (Bayram, 2006: 49). Performans degerlendirme,
calisan yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne oOl¢iide uydugunu arastiran

calisanin isteki basarisin1 saptamaya calisan objektif analizlerdir (Akyiiz, 2001: 82).

Ergiil (1996: 74) performans degerlendirmeyi isin tanimi, ihtiyaglart ve
degerlendirmesi ile c¢alisanin yeteneklerinin ve degerlemesinin karsilastirilmasi
sonucunda ortaya cikan bir uygulama olarak degerlendirmektedir. Performans
degerlendirme giiniimiizde “bireysel gelismenin anlami”, “yonlendirme ve kariyer
caligmas1”, “hareket plan1 ve organizasyonu saglama c¢alismasi” sekillerinde
tanimlanmaktadir. Barutcugil (2002: 201) ise performans degerlendirmeyi; ¢alisan ile
yonetici arasinda ortak bir calismaya, bilgi aligverisine, hem hatalar hem de basarilar

acisindan sorumlulugunun paylasilmasina, egitim ve gelismesine olanak saglayan

dinamik bir sistem olarak ele almistir.

Performans degerlendirme c¢alismalari, c¢alisanlarin davraniglarini, is ile ilgili
ozelliklerini degerlendirmek icin planlanmistir. Odak noktasi, gelecekte calisanlarin
performansini daha etkili olup olmayacagini ve nasil verimli hale geleceginin ortaya
konulmasi oldugundan, yoneticilerin temel sorumluluklarindan biri de, calisanlarin

performanslarim1 degerlendirmektir (Kara, 2010: 88).

Yapilan performans degerlendirme sayesinde, orgiitler icerisinde ¢ok yonlii iletisim
tesis edilerek kisisel gelisim saglanmakta ve oOrgiitsel gelisime katkida
bulunulmaktadir (Bayram, 2006: 48). Performans degerlendirmesi, calisanlarin

bireysel basarilarint ve belirli bir zaman siiresindeki davraniglarin1 degerlendiren,
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Olcen, gercek anlamda ortak bir calismaya, bilgi alisverisine, gerek hatalar ve gerekse
basarilar acisindan sorumlulugun paylasilmasina, egitim ve gelismeye olanak
saglayan dinamik bir sistemdir (Erdogan, 1991: 155). Performans degerlendirmede,
isletmede tiim isler ayrintili bicimde analiz edilir ve is kimlikleri ¢ikarilir. Boylelikle
her isin tasidig1 nitelik, incelik ve ustalik 6grenilmis olur. Ote yandan tipki is gibi,
her calisanin ayrintili olarak kimligini belirleyici ¢alismalar yapilir. Boylelikle
calisan degerlemesi gerceklestirilir ve c¢alisanlar arasinda yetenek ve nitelik
farkliliklar1 belirtilmis olur. Gerek is ve gerekse calisan degerlemesinden cikarilan
bilgilere gore ¢alisan ihtiyaci saptanir, gerekirse egitsel ¢abalara girisilir, calisanlarin
is degistirme ya da yiikselmeleri konusunda daha saglikli karar verilir. Hepsinden
onemlisi, is ve ¢alisan degerlemesi esit ve adil licretlenme yonetimine yararh bilgiler

sunar (Sabuncuoglu, 2000: 28).

Performans degerlendirmeye iliskin Tiirkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu
kesiminde baslamistir ve yaklasik 80 yillik ge¢misi bulunmaktadir. Konuya, 6zel
sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlasmasi, modern
yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle son yillarda

giderek gelismistir (Kaynak vd., 1998: 206).

Orgiit yoneticileri, yonetsel kararlar almada, calisanlarin iicret artinmlarinda,
terfilerinde, isten ¢ikarma durumlarini belirlemede, giicli ve zayif yonlerini
gormede, egitim, disiplin ve biitcenin hazirlanmasinda, bununla birlikte,
performanslarinin  gelistirilmesinde, kurumun hedeflerine yoneltmeyi saglamada,
performansin etkili bir bicimde degerlendirilmesine gereksininim duyarlar.
Orgiitlerin amaclarina ulasabilmesi, calisanlarin performanslarinin profesyonel bir
bicimde degerlendirmesiyle ve performans degerlendirme yontem ve tekniklerinin

1yi bir sekilde uygulamasi ile miimkiin olmaktadir (Palmer ve Winters, 1993: 66).

1.3. Performans Degerlendirmenin Onemi ve Amaci

Insan kaynaklar1 yonetiminin ©nemli islevlerinden birisi olan performans

degerlendirme, kisinin herhangi bir konudaki etkinliginin ve basar1 diizeyinin
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belirlenmesine yonelik ¢alismalar ifade eder. Etkinlik diizeyi ve basariy1 6lgmek ise
oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni ise, insana yonelik bir
degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk performans veya basarinin siibjektif bir
kavram olmasi noktasinda ortaya cikmaktadir. Ancak siibjektifligine ve insana
yonelik bir degerlendirme olmasina ragmen performans degerlendirme, insan

kaynaklar1 yonetiminin 6nemli uygulamalarindan birisidir (Findik¢1, 1999: 297).

Performans degerlendirmenin amaci, calisanin gorevini yapmasiyla elde ettigi
sonucun, Orgiitsel amaclara gore degerini ortaya koymaktir. Degerlendirme
sisteminin genel amaci ise; Orgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve Orgiite
katkilarin siirekli iyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarin sorumluluk iistlendikleri
bir kiiltiir olusturmak, kisiyi biitiin yOnleriyle ele almak ve basarilarini
odiillendirmek, eksikliklerinin giderilmesine imkan hazirlamaktir (Oriicii, 2003:
142). Bu tiir bir ¢calisma bireylerin motivasyonlart dolayisiyla da performanslari
tizerinde olumlu bir etki yapacaktir. Diger yandan Orgiitsel amaclarin
gerceklestirilme siirecinde calisanlarin mevcut performanslari hakkinda soylenilen ve
sOylenilmekten kacginilan, olumlu ya da olumsuz her sey, bireylerin gelecekteki
performanslarin1  belirleme konusunda etkili olacaktir. Performans hakkinda
gerceklestirilen her goriisme ve tartisma, calisanlarin kendilerini gelistirmesi i¢in
birer firsat olarak goriilmelidir (Thompson, 2003: 174). Bu anlamda performans
degerlendirme denetim amaclh kullanilabileceg8i gibi, gelismeye yonelik bir siireg
olarak da kullanilabilmektedir. Orgiitteki biitiin ¢aliganlara gorevlerini daha iyi
yapabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 bilgileri saglayan performans degerlendirme

sisteminin diger amaclar1 soyle siralanabilir (Ozgen, vd., 2005: 228-229):

e Performansi iyilestirilmek,

e (Calisanlar1 motive etmek,

e Egitim ve gelistirme ihtiyaglarini belirlemek,

e Ucret ayarlamas1 icin zemin olusturmak,

e Kariyer planlama ve gelistirme ¢aligmalarina rehberlik etmek,
e Kadrolama siirecindeki eksiklik ve yetersizlikleri gidermek,

e Insan kaynaklariyla ilgili kararlarda hata yapilmasini 6nlemek,



Is tasarimindaki yanlisliklar tespit etmek,

Terfi, nakil, odiillendirme ve isten c¢ikarma kararlarinda objektifligi
saglamak, yasal temel olusturmak,

Calisanlarin 6zel sorunlarini degerlemeye dahil ederek, bu konuda insan
kaynaklar1 boliimiine yardimci olmak,

Iyi bir iletisim ortaminin kurulmasina yardimci olmak,

Insan kaynaklar1 yonetimi icin dogru ve giivenilir bilgi saglamak,

Orgiitiin performansiyla ilgili geribildirimde bulunmak.

1.4. Performans Degerlendirmenin Faydalar

Performans degerlendirmenin faydalar1 degerlendirenler, degerlendirilenler ve

organizasyon icin olmak iizere ii¢ baslik altinda incelenebilir (Uyargil, 2008: 11).

a) Degerlendirenler (Yoneticiler) icin Faydalar

Performans degerlendirme yolu ile yoneticiler;

Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olurlar.

Etkin planlama ve kontrol islevi yonetilen birim ve personelin performansini
artirir.

Astlar ile aralarindaki iletisim gelisir.

Yoneticiler astlarin1 degerlendirirken onlarin giiclii ve zayif yonlerini tespit
ederek egitim ve kariyer planlamalarinin daha etkin yapmalari saglanir.
Yoneticiler astlarin1 degerlendirirken kendi 6zelliklerini de tanimis olurlar.
Yetki devri kolaylagir.

Yonetsel becerileri gelisir ve bu becerileri daha kolay uygulayabilecekleri

kosullar1 elde ederler.



b) Degerlendirilenler (Astlar) icin Faydalar:

Performans degerlendirme yolu ile astlar,
¢ Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini goriirler.
e Giiglii ve zayif yonlerini ogrenirler.
¢ Organizasyon ve c¢alistiklart boliim i¢indeki rol ve sorumluluklarint daha iyi
anlarlar.
e Elde ettikleri pozitif geri besleme ile is tatminleri ve dzgiivenleri artar.

e Sistemde yer alan 6diil ve ceza sistemi ¢alisanlarin motivasyonunu artirir.

¢) Organizasyon (isletme) icin Faydalan

Performans degerlendirme yolu ile isletmenin,
¢ Organizasyonun etkinligi ve karlilig1 artar.
e Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir.
e Egitim planlamas1 daha etkin bir sekilde yapilabilir.
¢ Insan Kaynaklar1 planlamas1 daha etkin bir sekilde yapilabilir.

e Ise alim sisteminin etkinligi kontrol edilmis olur.

1.5. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme amacina yonelik cesitli yaklagimlar ve yontemler
bulunmaktadir. Orgiit icerisindeki performans degerlendiriciler, hedeflere uygun
yontem ya da yontemleri kullanarak performans degerlendirme yoOntemlerini

olusturmaktadirlar. (Bayram, 2006: 51).

Etkili bir performans degerlendirmesi yapabilmek icin performans standartlarinin
acik, Olciilebilir ve gercege uygun sekilde tespit edilmesi gerekmektedir.
Degerlendirme sisteminin giivenilir ve yeterli olmasmnin yam sira elde edilen
sonuclarin adalet ve hakkaniyet Olciileri i¢inde kullanilmasi da Onemlidir.
Performansinin yanlis degerlendirildigini ve kendisine haksizlik yapildigini diisiinen

bireyin performansi diigmeye baslar (Tuncer, 2013: 96).



Her yonetici ve her orgiit kendi ihtiyaclarina uygun olan bir performans
degerlendirme yontemi gelistirme ¢abasindadir. Her ne kadar orgiitiin ozellikleri, o
orgiitiin kendine 6zgii bir basar1 degerleme yontemi uygulamasini gerektiriyorsa da,
bu tiir tutum ve uygulamalarin zamanla Oznellige (siibjektiflige) yol actig
goriilmektedir. Bu bakimdan degerlendirmenin bilimsel Olgiitlere gore yapilmasina
ve bu konuda evrensel olarak kabul edilen yontemlerin her Orgiit tarafindan

kullanilmasina gerek duyulmaktadir (Bingol, 1996: 228).

1.5.1. Siralama Yontemi

Yontemin temeli bir calisan1t digeriyle karsilastirmaya dayanmaktadir Siralama
yontemi kendi i¢inde ikiye ayrilmaktadir. Bunlardan birisi basit siralama, digeri ikili

karsilagtirma yontemidir.

Uygulanmasi en kolay, en hizli ve en ekonomik yontem olarak da varsayilan basit
siralama yontemi c¢ogunlukla calisan sayisinin az oldugu isletmelerde tercih
edilmektedir. Bu yontemde degerlendirmeyi yapan yonetici, basariy1 bir biitiin olarak
g6z onilinde bulundurmaktadir. Tiim calisanlar kisisel girisim, yaklasim ve isbirligi
gibi bir veya daha fazla nitelik acisindan en zayif olandan en iyi olana dogru
siralanirlar.  Degerlendirilmesi planlanan kisi sayisina gore bir ¢izelge hazirlanir ve
kullanilacak nitelikler belirlenir. Bu niteliklere gore en basarili ¢alisanin ismi listenin
ilk sirasina yazilir, degerlendirilen c¢alisanlarin ismi tekrar kontrol edilerek en
basarisiz olanin ismi en son siraya kaydedilir. Sonrasinda ilkine gore daha az basarili

ve basarisiz olanlar listenin iistiine ve altina eklenerek liste tamamlanir (Bingol,

2010: 404).

Basit siralama yontemini c¢alisan sayisi fazla olmayan isletmelerde kullanmanin
faydali olmasinin yan sira bazi sakincalari da bulunmaktadir. Bunlardan en 6nemlisi
calisanin basarist degerlendirilirken isletme igindeki Onemi gibi tek bir Olciit goz
oniinde bulundurularak karsilastirma yapilmasidir. Bu yontemde yapilan mukayese
ve performansin gosterdigi gelisim bazi oOlciitlerle kisitlanmis durumdadir. Buna

karsin bir calisanin performansint mukayese etmek i¢in bir¢ok ol¢iit bulunmaktadir.
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Bu yontemin diger bir sakincasi ise c¢alisanlarin hepsinin topluca karsilastiriliyor
olmasidir. Bu durum degerleme hatalarindan iinvandan etkilenme hatasia yol
acabilir. Bir diger sakinca da yapilan degerlemenin kantitatif olmamasindan dolay1
calisanlar arasindaki basarinin ne derece farkli oldugunun tespit edilememesidir

(Giirtiz ve Yaylact, 2007: 29).

Kisileri birbirlerine gore degerlendirmede kullanilan bir diger yontem de ikili
karsilastirma yontemidir. ikili karsilastirma yontemi, basit siralama yontemine gore
daha saglikli bir yontemdir (Uyargil, 2008: 37). Yontemde calisanlarin isimleri
sayfanin sol tarafina yazilir. Degerlendiricinin énceden se¢mis oldugu performans
kriterine gore listedeki birinci calisan, ikinci calisanla karsilastirilir. Degerlendirici,
birincinin ikinci ¢alisandan iyi oldugu yoniinde bir karar vermesi durumunda birinci
calisana (+) isareti konulur. Sonra degerlendirici birinci ¢alisant ayni performans
kriterlerine gore listedeki diger tiim calisanlarla karsilastirir. Her karsilastirmada
daha iyi performans gosterdigine inanilan calisana isaret konulur. Bu islemle
listedeki tiim calisanlar, onceden secilmis olan performans kriterlerinin her biri icin
birbirleriyle karsilastirilir. Sonunda en ¢ok isareti alan en yiiksek, en az isareti alan
kisi de performansi en diisiik ¢alisan olarak belirlenir (Barutgugil, 2004: 438). Buna
gore 20 kisi bu yontemle degerlendirilmek istendiginde 190 kisiyi karsilastirmak
gerekmektedir. Bunun formiilii ve hesaplamasi asagidaki gibidir (Uyargil, 2008: 37).

Karsilastirma Sayis1 = n. (n — 1) : 2 n: Karsilastirilacak kisi sayist.

Hesaplama: 20 Kisi Icin; Karsilastirma Sayis1 = 20.(20-1) : 2
=(20.19):2
=380: 2
=190

1.5.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Zorunlu dagilim yonteminde, ¢alisanlar arasindaki basari, performans ve davranis
bicimlerinin karsilastirilmasindan ¢ok, genel bir takim ifadelerin gruplandirilmasi s6z

konusudur. Yontemde her bir calisana ait spesifik performans sonuclar degil, kisiler
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arasindaki karsilagtirmalar yiizdelik sayisal dilimlerle belirlenmektedir. Bdylece
ortaya cikan dagilim incelendiginde, hangi yiizdelik dilimde agirlik olduguna
bakilarak kuruma ait genel performans degerlendirmesi yapilabilmektedir (Giiriiz ve

Yaylaci, 2007: 228).

Zorunlu dagilim yonteminde, calisanlarin karsilastirilan performanslart 6nceden
belirlenmis yiizde oranlarina gore farkli performans diizeylerinde dagitilir.
Degerleme diizeyleri can egrisi seklinde olabilir. Degerleyicinin, ¢alisanlarin
%20’sini diisiik performansli, %20’sini yiiksek performansli, geriye kalan % 60’1n
ise orta diizeyde performansa sahip olduguna karar vermesi buna bir Ornektir

(Barutgugil, 2004: 438).

Zorunlu dagilim yontemi 6zellikle birden fazla degerlendirme amirinin bulundugu ve
degerlendirmeye alinan calisan sayisinin ¢cok oldugu durumlarda tekdiize (uniform)

sonuglara ulasilmasini saglayan faydali bir yontemdir (Dag, 2002: 86).

Yontem Onyargili olmakla elestirilmektedir. Ciinkii daha baslangicta calisani belirli
basar1 ve basarisizlik oranlariyla sinirlandirmaktadir (Yiiksel, 2000: 195). Yontemin
bir diger dezavantaji, degerlendirmeyi yapan kisinin, bireyleri zorunlu olarak grubun
en altina veya en {istiine koymamakta direnebilmesidir. Bazi hallerde yonetici
kendisini, var olmadig1 halde c¢alisanlar arasinda bazi ayrimlar yapmak zorunda

hissedebilir (Onder, 2000: 40).

1.5.3. Grafik Degerlendirme Olcekleri Yontemi

En eski ve sik kullanilan performans degerlendirme yontemlerinden biri de grafik
degerlendirme Olgekleridir. Bu yontemde degerlendirmeciye, degerlendirmesini
yapacag her ast i¢in birer form verilir. Degerlendirici formda yer alan kriterlere gore
bir degerlendirme yapar (Aldemir, 2001: 305). Grafik degerlendirme 0Olgekleri
yontemi, belirli bir isin basari ile yiiriitilmesi bakimindan en ©nemli goriilen
niteliklerin bir dlcek iizerinde, en kotiiden en iyiye veya en iyiden en kotiiye dogru

derecelenmesi esasina dayanir (Bingol, 1996: 225). Bu yontemin kullanilmasinin en
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uygun oldugu yer, calisanin performansinin nicelik agisindan degerlendirilmesinin
gerektigl durumlardir. Bununla 6rnegin montaj bandinda calisan bir is¢inin ne kadar
is cikardigi gosterilebilir. Grafik degerlendirme yoOnteminin uygulanmasinda

karsilagilan sorunlar sunlardir (Bayraktaroglu, 2008: 120):

e Performansla ilgili yapici elestiri saglamaz.

e Nezaretcinin ya da degerlendirmeyi yapanin yargilarindan ayri, olgusal
bir temele genellikle dayanmaz.

e Hale ve boynuz etkilerine aciktir.

¢ Organizasyonun tiimii icin hazirlanan ayrintili formdaki bazi maddeler,
organizasyonda yapilan kimi 6zel islerle ilgili olmayabilir.

e (alisanlara Onerilerde bulunmay1r ve derinlemesine degerlendirme
yapmayi tesvik etmez. Bunun yerine performans degerlendirmelerinde sik

sik ortaya c¢ikan “isi bir an 6nce bitirme” duygusunu giiclendirebilir.

Grafik degerlendirme Olgekleri yonteminde, degerlendirici; calisanin Kkisilik
ozellikleri, ise iliskin davranmiglart ve yaptigr isin ¢iktilar1 olmak {izere ii¢ kriteri
degerlendirmektedir. Calisam1 degerlendirirken, ¢alisma miktarini, giivenilirligini, is
bilgisini, devamliligini, calisma titizligini ve isbirligi egilimini dikkate alan bu
yontem, hem sayisal degerleri hem de yazili tanimlamayi icermektedir. Burada
kategorilerin dogru belirlenmesine ve yazili tamimlamalarin aym1 bi¢imde

yorumlanmasina 6zen gosterilmelidir (Sabuncuoglu, 2000: 435) .

Bu yontemde asagida yer alan Tablo 1,1°deki gibi bir boliimdeki personel listede alt
alta yazilir ve karsilarinda yer alan ¢ok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok iyi
gibi beg olcekli degerleme tablosunda 6zelliklerine gore isaretlenir. Boylelikle toplu
olarak tek tabloda kisilerin bulunduklari performans noktalar1 goriiliir ve bagkalariyla

kolaylikla karsilastirilabilir (Sabuncuoglu, 2000: 173).
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Tablo 1.1: Grafik Degerlendirme Olgekleri Tablosu

Balum:
Dederlemeyi yapan: Dederleme Tarihi:
ISGORENIN ADI — OLGEK
SOYADI vETERSiz | YETERSIZ [NORMAL | YETERLI | COK iYi
Ahmet Yenici

Turhan Uyar | | | |
RzaDegeri | | | |
TugutUeuror | | [ |
SalihCatar [ [ [

(MustafaEimas | | | |
(CemalHosoglu | | | |
Kemalinceses | | | |

Dikkat: Bu dlgege gore elemanlarimz degerlerken, her elemam ayn ayn
| diistiniiniiz ve her bir kisi icin uygun gérdiginiz noktay isaretleyiniz.

Kaynak: Sabuncuoglu (2000: 202)

1.5.4. Kontrol Listesi Yontemi

Performans degerlendirmede kullanilan bir diger yontem, kontrol listesi yontemidir.
Kontrol listesi yonteminde, personelin calismasini ve tutumlarini belirlemek
amaciyla bir dizi sorunun bulundugu bir liste 6lgek olarak kullanilmaktadir. Cevaplar
genel olarak evet ve hayir biciminde istenmektedir. Ifadeler isaretlendikten sonra
karsiligindaki degerleri toplanarak ortalamalari alinmaktadir. Uygulamada agirlikli
kontrol listeleri kullanilmaktadir. Bu listelerde tanimlarin karsiliginda bir agirhik
saptanmaktadir. Degerlendirici, calisanin durumuna uyan tanimi isaretlenmekte, daha
sonra isaretlenen agirliklar toplanarak basari derecesi bulunmaktadir. Tanimlara
ayrica puan degeri verilmigse agirhiklar puanlarla da carpilarak degerler

saptanmaktadir (Tinar, 2013: 64).

Kontrol listesi yonteminde sorulan her sorunun ayri degerleri ve ayri agirliklar

bulunabilmektedir. Bu yontemde puan anahtar1 insan kaynaklar1 yonetimi boliimiinde
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bulunmaktadir. Degerlendiricinin olumlu ya da olumsuz 6nyargili davranmamasi igin
sorularin degerleri, agirliklart hakkinda bilgi sahibi olmamasi gerekmektedir

(Barutgugil, 2004: 190).

Bu yontemin zorlugu, her is kategorisi ic¢in farkli soru listeleri olusturmanin zaman
alict olmasidir. Ayrica, sorularin degerlendirmeciler icin farkli anlamlar
tagiyabilmesi olasili@i da yiiksektir. Bu nedenle c¢aligsanlara geri bildirim saglama

acisindan zor bir yontemdir (Barutgugil, 2004: 191).

1.5.5. 360 Derece Degerlendirme Yontemi

Performans degerlendirme sistemlerinde tarafsizlik ¢cok ©nemli bir unsurdur. Bu
yontemde, c¢alisanin performanst farkli gruplar tarafindan degerlendirilerek
degerlemenin objektif ve ¢cok yonlii olmas1 bununla birlikte degerlemeci hatalarinin

en aza indirgenmesi amaclanmaktadir (Bayram, 2006: 61).

Giiniimiiziin en popiiler uygulamalarindan biri olan bu yaklasimda calisan astlari,
arkadaslari, iist yoneticileri, amiri ve miisterileri gibi ¢ok cesitli kisiler tarafindan
degerlendirilmektedir. Boylece ¢ok boyutlu bir resim olusturulmaya calisilmaktadir.
Degerlendirme verileri yaklasik 100 yargidan olusan bir anket uygulamasi ile elde
edilmektedir. Yetkinlikleri 6l¢cmeyi amaglayan bu anketlerde verimlilik, etkinlik,
karlilik, giderlerden yararlanma, yasam kalitesi, yaraticilik ve davranigsal ozellikleri
dikkate alan boyutlar olusturulur. Sonuglar objektif yaklagimlar1 icerir ancak pahali

ve vakit alan bir yontemdir (Tinar, 2013: 65).

360 derece degerlendirmenin temel amaci, performansin degerlendirilmesinden
ziyade, kisiye farkli kaynaklardan bilgi verilmesini olanakli kilarak kisisel gelisimi
saglamaktir. Ayrica bireylere, giiclii ve zayif yonlerini anlamalarinda yardim etmek
ve profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri hakkinda vizyon kazandirabilmek

amaclanmaktadir (Taskeser, 2005: 72).
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Orgiitte yoneticilerin emirlerindeki Kisi sayisi arttikca astlar1 konusunda bilgi edinme
olanaklar1 azalmaktadir. Ozellikle de matris ve proje tipi organizasyon yapilarna
sahip orgiitlerde, personel proje esnasinda birden fazla yoneticiyle calismaktadirlar.
Bu tip orgiitlerde personel performansini degerlendirmede tek bir yoneticinin
goriisleri yetersiz kalmaktadir. Bu kosulda birden fazla degerleyicinin olmasi, verilen
geri bildirimin daha kapsamli ve objektif olmasim saglamaktadir(Turgut, 2001: 62).
Bu yontemde yonetici ¢alisanin iliskide oldugu kisilerden de bilgiler alarak calisanm

daha iyi tanima firsat1 elde edebilecektir.

Bilgi ve egitim eksikligi nedeniyle yoOntemin isleyisinde ve biitiinliik
kazandirilmasinda zorluk cekiliyor olsa da, giiniimiizde endiistriyel demokrasinin
gittikce onem kazanmasi1 ve daha gercek¢i sonuclar vermesi nedeniyle performans
degerlendirmede 360 derece yontemi giderek yayginlik kazanmaya baslamistir
(Ugur, 2003: 235). Ulasilan veriler, c¢alisanin i¢inde bulundugu alandaki tiim
bireylerden elde edildigi i¢in, diger yontemlere oranla daha giivenilir ve daha adaletli

bir yontem oldugu varsayimina varilabilir.

Performans degerlendirmede geleneksel yaklasimlarda sadece patronlarin astlari
degerlendirebilecegi savunulur. Oysa pratikte patron, bireyin performansina iliskin
anahtar noktalar1 degerlemede en az kalifiye olan kisidir. Patron adina hareket eden
yoneticide degerlemede tek yanli kalabilir. Bu sorunla basa c¢ikabilmek icin bazi
firmalar, bireyin performans degerlendirmesinde ortak olarak kabul edilen bir¢ok
kisinin katkisindan yararlanmay1 tercih etmeye baslamistir. Bu ortaklar; ilgili

yoneticiler, astlar, i¢ ve dig miisteriler vb. olabilmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 169).

1.5.6. Kritik Olay Yontemi

Yoneticilerin kendilerine bagli personele yakindan odaklanmalar1 ve kritik nitelik
tasiyan isler ya da olaylar karsisindaki davranis ve basarilarinin kaydedilmesiyle
gerceklestirilen bir degerlendirme yontemidir (Woods, 1992: 200). Kritik olay
yontemi, c¢alisanlarin performansini etkileyen is davramiglariyla ilgili tanimlara

ihtiya¢ duymaktadir. Bu tanimlar kritik olay olarak adlandirilmaktadir
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Yontem, calisanin basarisinin belirlenmesinde degisik zamanlarda yaptigr dikkat
cekici isleri esas almaktadir. Kritik olay adi verilen dikkat cekici isler, 6nemli bir
hizmetin yapilmasi gibi olumlu yonde olabilecegi gibi, zarar verici bir islem
yapilmasi gibi olumsuz yonde de olabilmektedir. Hangi yonde olursa olsun,
yontemde kritik olaylarin kim tarafindan gerceklestirildigi, ne zaman ve nasil
gerceklestirildigi  yoOneticiler  tarafindan not edilmekte ve  performans
degerlendirilirken bunlar dikkate alinmaktadir. Kritik olay yontemi, performans
degerlendirmenin saglikli bir sekilde yapilmasina yardimci olsa da calisanlarin
stirekli olarak izlenmesinin davranis bozukluklarina ve psikolojik rahatsizliklara

neden olabilecegine dikkat etmek gerekmektedir ( Ugur, 2003: 228).

Kritik olay yontemi, c¢alisanlarin siire gelen calismalarmin degerlendirmesi yerine
personelin en iist seviyede yaptigi olumlu ya da olumsuz yonlerinin ac¢iga ¢cikmasi ve
bu degerlendirmelerin sadece kritik veya ilging olaylarin ele alinarak yapilmasina,

dayanmaktadir (Ferecov, 2011: 111).

Kritik olay yonteminde calisanin davranislarini izleyen yonetici, ¢alisanin basarili ya
da basarisiz oldugu davranislart kayit altina almaktadir. Kayit altina alinan
davraniglar siklikla ¢alisanin performans ile ilgili olarak yoneticinin dikkatini ¢ceken
“kritik olay’lardir. Calisan davranisi, davranig gerceklestigi anda ve calisanin icinde
bulundugu kosullar goz ardi edilmeden kaydedilir. Bir sonraki adimda yonetici
kaydedilen “kritik olay”larla ilgili olarak calisana geri bildirimde bulunur. Bu
yontemde degerlendirme skalalarindan farkli olarak ¢alisanin karakter 6zelliklerine
(diiraistliik, dikkatli olma, sadakat vb.) degil isle ilgili olarak gelistirdigi davranis
bicimleri géz oniinde bulundurularak degerleme yapildigindan, yontemin ¢alisanlara
aciklanmas1 ve galisanin kendini gelistirmesine yonelik geri bildirim yapilmasi daha
kolaydir. Bu durumda c¢alisan kendisinden hangi durumda hangi davranisin

beklendigini anlamig olur (Uyargil, 2008: 242).
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1.6. Performans Degerlendirme Hatalar:

Performans degerlendirmede hem degerleyenin hem de degerlenenin insan olmasi
nedeniyle, bir takim sorunlarin varligir da ka¢inilmaz olmaktadir. Ancak, performans
degerlendirme, sonuglari itibariyle 6nemli kararlara temel teskil etti§inden saglikli ve
giivenilir olmasi da aranan en Onemli Ozelligidir. Bu nedenle, performans
degerlendirmesini olumsuz olarak etkileyen sorunlarin bilinmesi ve bunlarin

etkilerinin en aza indirilmesi gereklidir (Ugur, 2003: 238).

1.6.1. Hale Etkisi

Tiirkcede hale ya da ayla etkisi olarak da bilinen bu kavramin gergek anlami aymn
etrafinda goriilen 151k golgesidir Degerlendirmecinin astin1 degerlendirirken bilingli
ya da bilingsiz olarak astinin birbirinden bagimsiz ozellikleri arasindaki farki
gormemesi anlamina gelmektedir. Ornegin, is kalitesi bakimindan basarili bulunan
bir calisan, 1is birligi gibi bagimsiz bir kriter bakimindan da olumlu
degerlendirilebilir. Aksi durumda da calisanin herhangi bir konudaki eksikligi tiim
alanlarda  basarisiz  sayilmasina sebep olacak sekilde degerlendirilebilir

(Sabuncuoglu, 2008: 218).

1.6.2. Asir1 ve Yetersiz Hosgorii

Fazla hosgorii ya da degerlendirme enflasyonu; degerleyicinin bir ¢alisanin basarisini
gercekte oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir. Degerleyicilerin bir kismi
calisam1 giideleyecegi, bir kismi calisan1t suglamak icin bir gerek¢ce bulunmadigi
diisiincesiyle abartili degerlendirme yapabilirler. Asir1 hosgorii, basarinin hosa
gitmeyecek yonlerini tartismanin da gerekli oldugunu gozden kacirir. Gergekleri
gormezden gelir ve ¢alisanin gelismesi i¢in geri bildirimin 6nemini unutur. Bu hatay1
gidermek i¢in basar1 degerlendirme amaglarini ve basar1 standartlarin1 agik bicimde
belirlemek ve calisana bildirmek gereklidir. Yetersiz hosgorii ise degerleyicinin
calisanin basarisin1 gercekte oldugundan daha diisiik degerlendirmesidir (Can vd.,

2001: 173).
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1.6.3. Yakin Zaman Etkisi

Degerleyici, degerleme siirecinin her aminda calisanin performansim1 yakindan
izleyememektedir. Performans goriismesi yaklasirken degerleyici, c¢alisanin
performansinmi belirlemek iizere arastirmalar yapmaya baslar. En son davraniglar en
cok goze carpan olur ve son olaylar olmasi gerekenden daha yiiksek oranlarda
agirliklandirilir. Buna yakin zaman etkisi denir (Sabuncuoglu, 2000: 190). Biitiin yil
calismayan, isine ve sorumluluklarina yeterince 6zen gostermeyen bir ¢alisan, yilin
son ceyreginde degerlendirilme stresiyle, oldugundan daha Ozenli ve ilgili
davranabilir. Sadece son donemdeki olaylardan etkilenerek calisan1 degerlendirmek
hem adaletli olmayacaktir, hem de degerlendirmenin siirekliligi ilkesi ile ¢elisecektir

(Aktas, 2010: 28).

1.6.4. Kontrast Hatasi

Degerleyiciler kisa bir siire igerisinde bircok c¢alisant  ardi  ardina
degerlendirdiklerinde, kisileri birbirleriyle karistirabileceklerdir. Her bir ast
kendinden 6nce degerlendirilen calisanin aldigir puandan etkilenebilecektir. Vasat bir
calisan oldukca basarisiz birkag¢ calisanin ardindan degerlendirildiginde performansi
basarili goriilebilecek ya da ayni calisan ¢ok basarili birka¢ calisanin ardindan
degerlendirilecek oldugunda, gercek performans diizeyinin altinda bir puan

alabilecektir (Kaynak vd., 1998: 226).

1.6.5. Pozisyondan Etkilenme

Degerleyiciler calisanlarin performansin1 degerlendirirken bireylerin bulunduklar
pozisyondan etkilenerek 6nemli oldugu diisiiniilen is ve pozisyonlardaki ¢alisanlari
yiikksek, onemsiz bulunan pozisyonlardaki calisanlar1 diisiik performans diizeyinde
gorerek hatali bir degerlendirme egilimi sergileyebilirler. Bu hatanin 6nlenebilmesi
icin, degerlendirmelerde ayrintili olarak hazirlanmis olan is tanimlarindan

yararlanilabilir ya da tim calisanlar kendi gorev ve sorumluluklar1 c¢ercevesinde
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degerlendirilerek  farkli gorev unvanlarindaki calisanlarla karsilastirmadan

degerlendirme yapilabilir (Aytekin, 2005: 26).

Ozellikle siralama yontemi bu hatanin yapilmast icin olduk¢a miisaittir. Tiim astlarini
bir potada toplayarak genel ya da global tek ya da birka¢ kriter ile degerlendiren
yonetici, genellikle iist diizey pozisyonlarda bulunan kisileri listenin iist siralarina,
organizasyon kademelerinin alt diizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri de alt

siralara yerlestirme egilimi gosterecektir (Uyargil, 2008: 80).
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BOLUM 2: ORGUTSEL ADALET

2.1. Adalet

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

eder (Tan, 2006: 22).

Insanlarin bir arada uyum icinde yasamasini gerektiren her ortamda adalet
vazgecilmez bir gerekliliktir. Orgiitsel yontemler 1s181nda kaynak dagitimin yapildig
ve calisanlarla siirekli etkilesimin soz konusu oldugu orgiitler de, adalete iligkin
kayg1 ve ilginin gelismesi i¢in verimli ortamlardir. Calisanlarin orgiitiin ne kadar adil
olduguna iligkin algilar1 degerlendirmeleri c¢alisanlarin tutum ve davraniglarini

etkilemektedir (Yi1lmaz, 2004: 3).

2.2. Orgiitsel Adalet

Orgiitlerde adalet konusunun arastirilmasinin, uzun bir zamandir 6nemli oldugu
goriilmektedir. 1960-1970’lerden beri is ortaminda dikkat edilen, 6nem verilen bir
konu olarak adaleti agiklama ve tanimlama c¢abalar1 Orgiitsel adalet ad1 verilen yeni
bir literatiiriin gelismesine yol acmistir. Orgiitsel adalet, orgiitsel kaynaklarin (6diil,
ceza) dagittminin, bu dagitim kararlarin1 belirlemede kullanilan prosediirlerin ve bu
prosediirlerin yiiriitiilmesi sirasinda gerceklesen Kkisiler arast davraniglarin nasil
olmas1 gerektigi ile ilgili kurallar ve sosyal normlar biitiinii olarak tanimlanmaktadir

(Cakmak, 2005: 28).

Orgiitsel adalet, orgiit icinde calisanlarin isyerinde kendilerine ne kadar adil

davranildigi konusundaki algilarin1 ve bu algilarin orgiitsel sonuclarini nasil
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etkiledigini i¢eren bir kavramdir (Cop, 2008: 16). Diger bir deyisle orgiitsel adalet,
adil ve ahlaki uygulama ve islemlerin orgiit icerisinde egemen kilinmasini ve tegvik
edilmesini icerir. Adaletli bir orgiitte, ¢alisanlar yoneticilerin davramisini adil, ahlaki
ve rasyonel olarak degerlendirirler. Arastirmalar orgiitsel politikalara ve orgiitsel
islemlere iliskin olumsuz reaksiyonlarin, calisanin karar verme siirecinin adil
olduguna inanmasi durumunda, daha az gosterildigini ortaya koymustur (Iscan ve

Naktiyok, 2004: 187).

Orgiitsel adalet kavramini ilk kez literatiire kazandiran Greenberg (1987), orgiitsel
adaleti, orgiitsel davranis alaninin onemli ve ¢esitli yonlerden ele alinmasi gereken
bir aragtirma alan1 olarak gormiistiir. Greenberg’e gore, oOrgiitsel adalet temelde,
orgiitte calisanlarin diirtistlik (esitlik) algilamalarim1  inceleyen bir kavram
olmaktadir. Taylor (2008)’e gore ise Orgiitsel adalet, calisanlarin kendi ciktilarina
iliskin bireysel degerlendirme dereceleriyle, adaletin orgiit icinde paylastirilmasi ve
karar vericilerin ¢iktilar1 paylastirmasi esnasinda dogru siirecleri izlemesi olarak
tanimlarken, Cropanzano ve Greenberg Orgiitsel adaleti, calisanlarin Orgiitten

aldiklar esit sonuclara olan algilamalar1 oldugunu belirtmislerdir (Giirbiiz, 2008: 55).

Genis bir tanimla Orgilitsel adalet, calisanin orgiitiindeki uygulamalarla ilgili olarak
adalet algilamasidir. Calisanlar, kendi orgiitlerinde kendileri ile baskalarim
karsilagtirirlar. Kurallarin herkese esit uygulanmasini, esit ise esit ticret 6denmesini,
izinlerde esit haklara sahip olmayi, bir takim sosyal imkanlardan kendilerinin de
digerleriyle esit sekilde yararlanmasini beklerler. Ancak, adalet algilamasinin odak
noktas1 sadece ciktilar ve bu ciktilarin karsilastirilmasi degildir. Orgiitteki kurallar,
bu kurallarin uygulamig bi¢cimi ve bireyler arasindaki etkilesim de adalet

algilamasinim odaginda bulunmaktadir (Ozdevecioglu, 2003: 78).

Bugiine kadar orgiitsel adalete yonelik bircok teori gelistirilmistir. Gelistirilen
teorilerin Orgiitsel adalet yazinina onemli katkilar sagladigi goriilmektedir. Ancak
teorilerin sayica fazla olmasi ve ayni temelden yola cikilarak gelistirilmis olmasi
nedeniyle birbiri ile Ortiisen veya birbirini kapsayan sonuglar ortaya koymalari,

siniflandirmalarini giiglestirmistir (isbas1, 2000: 43).
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2.3. Orgiitsel Adalet Teorileri

Orgiitsel Adalet Teorileri, kavramsal olarak ‘“Reaktif-Proaktif” ve “Siire¢-igerik”
boyutundan tiiretilerek dort kategoriye ayrilmis, bunlar da kendi icinde ¢esitli teoriler
olusturmuslardir. Reaktif Teoriler, ¢calisanlarin adil olmayan uygulamalardan kacma
girisimlerine odaklanmakta ve calisanlar tarafindan verilen tepkileri incelemektedir.
Proaktif Teoriler, ¢alisanlarin adil uygulamalarin yapilmasina iliskin davranislarim
incelemektedir. Siire¢ Teorileri, orgiit icerisinde kazanimlarin nasil belirlendigine
odaklanmakta ve prosediirlerin adil olup olmadig1 iizerinde durmaktadir. Icerik
Teorileri ise kazamimlarin dagitiminda adil olma durumu ile ilgilenmektedir (Igerli,

2010: 70).

Orgiitsel adalet teorilerine iliskin literatiirin Homans’in (1961) “Dagitimsal Adalet
Teorisi” ile basladigt ve Adams’in (1965) “Esitlik Teorisi” ile sekillendigi
goriilmektedir (Akt; Greenberg, 1987: 11). Adams’in “Esitlik Teorisi”’, Leventhal’in
“Adalet Yargi Teorisi” dagitimsal adalet iizerine ¢alisilmis ilk teorilerdendir. Bu teori
orgiitsel adalet kavramini, kisinin isindeki basaris1 ve tatmin olma derecesi ile is
ortaminda algiladi@i  esitlik veya esitsizlik durumunun iligkisi  olarak
degerlendirmektedir. “Dagitimsal Adalet Teorisi”, “Esitlik Teorisi”, “Goreli
Yoksunluk Teorisi” vb. gibi ortaya atilan sosyal adalet teorileri sosyal etkilesimden
esinlenmisler fakat oOzelde oOrgiitsel adaletle ilgili davramislarin agiklanmasinda

yetersiz kalmislardir. (Dilek, 2004: 16).

Konunun daha iyi anlasilabilmesi icin Greenberg tarafindan gelistirilen adalet

teorilerine yonelik Tablo 2.1 asagida yer almaktadir.
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Tablo 2.1: Adalet Teorileri

Reaktif-Proaktif igerik-Siireg Boyutu
Boyutu igerik Siireg

Rea ktif-igerk Teoriler Reaktif-Slreg Teorleri

Reaktif Ornek: Esitlik Teorisi Ornek: Prosedar Adaleti Teorisi
(Equity Theory) {Procedural Justice Theory)
(Adams, 1965) (Thibaut ve Walker, 1975)
Emaktif—igerik Teoriler Proaktif-Sireg Teoriler

Proaktif Ornek: Adalet Yarg) Teorisi Crnek: Dagitim Tercihi Teorisi
(Justice Judgement Theory) | (Allocation Preference Theory)
(Leventhal, 1976, 1980) {Leventhel, Karuza, Fry 1980)

Kaynak: Greenberg (1987: 10)

2.3.1. Reaktif (Tepkisel) icerik Teorileri

Reaktif-Igerik Teorileri calisanlarin orgiit icindeki kaynaklarin ve odiillerin dagitimi
konusundaki adil olmayan uygulamalara gosterdikleri tepkilerinin
kavramsallastirilmaya calisildig1 teorilerdir. Greenberg’in bu siniflandirmay1 yaptigi
1987 yilina kadar gelistirilen adalet teorilerinin cogu bu smiflandirmada yer
almaktadir (Isbasi, 2000: 44). Calisanlarin orgiitteki kaynaklarin ve odiillerin adil
olmayan dagilimina kars1 tepkilerine odaklandiklar1 i¢in bu teoriler, reaktif-igerik
teorileri smifinda yer almaktadir. Homans’in (1961) Dagitimsal Adalet Teorisi,
Adams’in (1965) ve Walster’in (1973) gelistirdigi Esitlik Teorileri ve Grosby’nin
(1976) “Goreli Yoksunluk Teorisi” bunlara ornektir. Arastirmacilar insanlarin adil
olmayan iliskilere belirli olumsuz duygularla tepki gosterdikleri ve bu durumdan

kacinmaya calistiklar1 konusunda birlesmistir (Akt; Yiiriir, 2005: 113).

Adams, adalete iligkin algilamalart esitlik denklemi adimi verdigi bir esitlikle
aciklamaya calismistir. Esitlikte iki tarafin varligl s6z konusudur: Kisi ve diger kisi.
Adams’1n adil bir durumu ifade etmek icin koydugu formiil asagidaki gibidir (Isbast,
2000: 45):

Kisinin Kazanimi Diger Kisinin Kazanimi

Kisinin Katkis1 Diger Kisinin Katkis1
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Bu teoride, orgiitlerde c¢alisan kisiler kendi c¢alismalart sonucu elde ettigi
kazanimlarla, baska Orgiitlerde benzer durumdakilerin elde ettigi kazanimlar
karsilagtirirlar. Bu karsilastirma sonunda orgiitiiyle, yoneticileriyle ve isiyle ilgili

tutumlar gelistirirler. Burada, kisinin orgiitiindeki adaletle ilgili algilamasi vardir.

Reaktif-Icerik Teorilerinden bir digeri ise esitlikten faydalanamayan kisinin yasadig
durumu aciklayan Crosby’nin (1976) “Goreli Yoksunluk Teorisi’dir. Teorinin
temelinde mahrumiyet yer almaktadir. Mahrumiyet; bir tutum, bir memnuniyetsizlik
duygusu veya bir adaletsizlik algilamasidir. II. Diinya Savasi yillarinda elde edilen
bulgulara dayanan fakat ayn1 zamanda daha yakin zamanlarda orgiitsel ¢alismalarda
incelenen adalette “Goreli Yoksunluk Teorisi”, orgiit bilimciler arasinda gitgide daha

popiiler hale gelmektedir (icerli, 2010: 71).

2.3.2. Proaktif (Onlemsel) icerik Teorileri

“Calisanlarin adil ve adil olmayan kazamm dagitimlarina nasil tepki
gosterdikleriyle ilgilenen reaktif-icerik teorilerinin tam tersine, proaktif-
icerik teorileri, ¢alisanlarin nasil adil kazanmim dagitimlar: elde etmeye
caba harcadiklari konusuna odaklanir. Leventhal (1976), calisanlarin
bazen davramigsal acidan esit odiil dagitimlarimin ortaya ¢ikmast icin
vani elde edilen odiillerin yapilan katkilarla orantili olabilmesi i¢cin
miicadele ettiklerini ileri siirmiistiir. Yapilan calismalarda da dagitimi
yvapilan iicret, odiil, terfi gibi kazamimlarin hak edenler arasinda
calisanlarin katkilarvyla orantili bir gekilde boliistiiriildiigii goriilmiistiir.
Ancak bazi calismalar odiil dagitimumi yapan yoneticilerin, bazen bu
odiilleri egit temelli paylasim kuralini ihlal edecek sekilde dagittiklarin
gostermistir. Ornegin; kazammlarin calisanlara katkilart  oraminda
dagitilmadigi, aksine kazamimlarin hak etsin veya etmesin tiim
calisanlara esit bir sekilde dagitildigi ya da kazamimlarin calisanlarin
ihtiyaclarina gore dagitildigi gozlemlenmistir. Egsitlik kuralimin, bu

sekilde ihlal edilmesinin uygun sartlar altinda tamamen adil
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olabilecegini kabul eden Leventhal (1976) kendi “Adalet Yarg
Modeli”ni formiile etmistir” (icerli, 2010: 74).

2.3.3. Reaktif (Tepkisel) Siire¢ Teorileri

Her ne kadar karar almada kullanilan siireclerin hakkaniyeti iizerine odaklanan
teoriler (siire¢ teorileri), ortaya ¢ikan kazanimlarin dagitiminda adil olma durumu ile
ilgilenen teorilerden (icerik teorileri), derin bir farklilik goOstermiyor gibi
goziikilyorsa da siire¢ teorileri, farkli bir entelektiiel gelenekten, o6zellikle de

hukuktan kaynaklandigi i¢in farkli bir durum arz etmektedirler (Aktas, 2010: 104).

Thibaut ve Walker (1978)’in “Siire¢ Adaleti Teorisi’nde ii¢ ayr1 taraf vardir;
anlasmazliga diisen iki kisi (davaci ve davali gibi) ve aracilik eden {i¢iincii kisi
(yargi¢ gibi). Coziim siirecine iliskin asamalar: ise; delillerin ortaya kondugu “siire¢
asamas1” ve anlagsmazligin ¢oziimiinde delillerin kullanildig “karar asamasi” olarak
aciklamislardir. Delillerin secimi ve gelistirilmesi ile ilgili kontrol “siire¢ kontrolii”,
anlasmazligin sonucunun belirlenmesine iliskin kontrol ise “karar kontrolii” olarak
tanimlanmistir. Bu teori calisanlarin, kararlarin alinmasinda kullanilan siireclerden
her birine ne sekilde tepki gosterdikleri ile ilgilenmekte ve boylece reaktif - siirec

teorisi niteligine sahip olmaktadir (Yiiriir, 2005: 115).

2.3.4. Proaktif (Onlemsel) Siirec Teorileri

Proaktif-Siirec Teorileri, adil uygulamalarin gerceklestirilebilmesi icin hangi
prosediirlerin kullanilmas1 gerektigi sorusuna cevap bulmaya caligmaktadir. Bu
teoriler i¢inde Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) “Dagitim Tercihi Teorisi” yaygin
kabul gormiistiir. Bu model Leventhal’in “Adalet Yargi Teorisi’nin gelistirilmis
modelidir. Teori, dagitim kararlarindan ¢ok prosediirlerle 1ilgili kararlara
uygulandigindan,  proaktif-siire¢  teorileri  simiflamasinda  yer  almaktadir.
Anlagsmazligin ¢6ziimiinde kullanilan prosediirleri inceleyen reaktif-siire¢ teorilerinin
tersine proaktif-siire¢ teorileri dagitim prosediirlerine odaklanmistir. Bu kuramlarla
bireylerin adaleti saglamak icin hangi siireci kullanmasi gerektigi konusunda fikir

birligi yaratilmaya calisilmistir (Greenberg, 1987: 14).
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Yapilan arastirma bulgularina gore, toplulukcu kiiltiirlerden olan kisiler, bireyci
kiiltiirlerden gelen kisilere gore genellikle esit paylasimi, esit temelli paylasimdan
daha c¢ok kullanmakta, catismadan kag¢inmayr ve uzlasimci tutumu tercih
etmektedirler. Toplulukg¢u kiiltiirlerden gelenler kendi gruplarindan olanlara (i¢-grup)
esit paylasim, bagkalarina (dis-grup) esit temelli paylasim uygulamaktadirlar (Ozen,
2002: 108).

2.4. Orgiitsel Adaletin Alt Boyutlar

Alan yaziminda, Orgiitsel adalet algilamasinin ii¢ alt boyutta incelendigi
goriilmektedir. Bunlar dagitimsal adalet (distributive justice), yontemsel adalet
(procedural justice) ve etkilesimsel adalet (interactional justice) tir. Bu boliimde de

orgiitsel adaletin boyutlar1 bu ii¢ baslik altinda ele alinacaktir.

Tarihsel olarak incelendiginde orgiitsel adaletle ilgili arastirmalarin Adams’in Esitlik
Teorisini (1965) temel alan dagitimsal adalete odaklandig1 goriilmektedir. Dagitimsal
adalet iizerine yapilan arastirmalarda, kazanimlarin algilanan adaleti, incelenmistir.
Ancak dagitimsal adaleti temel alan calismalarin, kisilerin adaletsizlige verdikleri
tepkilerini agiklamada ve tahmin etmede yetersiz kalmasi, arastirmacilar1 yontemsel
adaleti incelemeye yoneltmistir. YoOntemsel adalet, elde edilen kazanimlarin
belirlenmesinde kullanilan siire¢ ve prosediirlerin, algilanan adalet kadar bu
prosediirleri uygulayan yoneticilerin, kisilere davranislarinin da 6nemli oldugunun
fark edilmesi, orgiitsel adaletin yeni bir boyutunu ortaya cikarmistir (Cakmak, 2005:
30)

2.4.1. Dagitimsal Adalet (Distributive Justice)

Dagitimsal adalet bireylerin elde ettikleri kazanimlarin, adil olup olmadigina iliskin
algilamalarim ifade etmektedir. Dagitimsal adalet ile ilgili bir yargi, kazanimlarin,
sergilenen performansin dogru ve gercekci bir yaklagimla degerlendirilip

degerlendirilmedigine iliskindir (Isbasi, 2000: 45).
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Dagitimsal adalet, temelini sosyal adalet konusundan alan bir kavramdir. Buna gore
dagitimsal adaleti, bir toplumda ekonomik ve diger bdoliisebilir nitelikteki
kaynaklarin toplum iiyeleri arasinda herkesin yetenegi ve toplumdaki statiisiine
uygun olarak dagitilmasi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel acidan ise dagitimsal
adalet kaynaklarin oOrgiit iiyeleri arasinda paylasimi ve bu paylasimin sonuglarinin
orgiit iiyeleri tarafindan algilanan adaleti anlamina gelmektedir. Bu anlami ile
dagitimsal adalet oOrgiitlerde adaletin baslangic noktasi olarak kabul edilebilir

(Cakmak, 2005: 31).

1975 yilindan once adalet ¢alismalar1 oncelikle dagitimsal adalet ile ilgiliydi. Bu
arastirmalarin cogu Adams’in (1965) adaleti degerlendirmek icin kullandig1 Sosyal
Aligveris Teorisi’nden kaynaklanmistir. Adams’a gore insanlar sadece elde ettikleri
sonuclar ile degil bu sonuclarin adil olup olmadig: ile de ilgilenmektedirler. Bir
sonucun adil olup olmadigin1 belirlemenin yolu kisinin katkilarinin (egitim, bilgi,
deneyim gibi) elde ettigi sonuglara oraninin hesaplanmasi ve bu oranin bir referansla

karsilastirilmasidir (Colquitt vd., 2001: 426).

Dagitimsal adalette 6nemli noktalardan birisi tutarliliktir. Tutarli olmak, 6nyargidan
uzak olan, kisisel cikarlara onem vermeyen, dogru bilgiye dayanan ve dagitim
kararlarinda dogru bilgiyi kullanan anlamina gelmektedir. Goriildiigii gibi dagitimsal
adaleti, genel orgiitsel sonuclardan daha cok kisisel sonuglar1 ele almaktadir. Bir
kisiye adaletsiz gelen baskasina adil gelebilmektedir. Kisilik yapisi, iyimser olma
dagitim adaletinin bireyler tarafindan algilanmasini etkilemektedir (Soyiik, 2007:

45).

2.4.2. Yontemsel Adalet (Procedural Justice)

Dagitimsal adaletin, insanlarin adalete iliskin algilamalarinin sadece bir boyutunu
aciklamasi ve yetersiz kalmasi nedeniyle yontemsel adalet olarak adlandirilan yeni
bir adalet boyutu ortaya ¢ikmistir. Yontemsel adalet, 6diil kararlarina varilmak icin
kullanilan siire¢ ve prosediirlerin adilligi anlamina gelmektedir. Yontemsel adalet,
sistemin formel (bicimsel) Ozelligini yansitmaktadir. Yontemsel adalet, dagitim

kararlarinda kullanilan yontemlerin ne derece adil algilanip algilanmadigina iliskin
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algidir (Yilmaz, 2004: 55). Yontemsel adalet daha kiiresel bir boyut ve daha genis bir
anlam (Orgiitsel boyutta) tasirken, dagitimsal adalet daha cok iicret gibi bireysel
boyuttaki ciktilarla iligkilidir. Dagitimsal adaleti belirlemesi acisindan yontemsel
adaletin oOrgiit yonetimi ve basarisindaki énemi son derece biiyliktiir (Dogan, 2004:

72).

1980’11 yillarin ilk yarisindan itibaren Orgiitlerin cevrelerinde ya da oOrgiitsel
cevrelerde farkli adalet uygulamalarina iliskin yeni sorular giindeme gelmis ve var
olan teorilerin sundugu adalet catisinin eksiklikleri fark edilmeye baslanmistir. Bu
donemde, alinan kararlara degil, kararlarin nasil alindigina dikkat ¢ekilmis ve adalet
kavrami siire¢ yonelimli bir bakis agisi ile yeniden incelenmeye baslanmstir.
Kararlarin alinmasinda kullanilan politika ve prosediirlerin adilligi konusu iizerinde
yogunlasan bu bakis, teorisyenleri yontemsel adalet kavramina ulastirmistir (isbas,

2000: 44).

Genel olarak c¢alisanlarin orgiitte onay haklarinin olmasi olgusunun gelistirilmis hali
olarak tanimlanan yontemsel adalet, yetkililerin karar verirken kullandiklari
yontemlerin, bir anlamda izledikleri islemlerin adilliginin degerlendirilmesi iizerine
odaklanmistir. Yapilan arastirmalarda, orgiitsel baglilik, yoneticiden memnuniyet,
yonetime giiven gibi oOrgiitsel davraniglarin yontemsel adalet ile iliskili oldugu
saptanmistir (Franz, 2004: 11). Yontemsel adaleti uygulayan yoneticiler, yonetsel
kararlardan etkilenen insanlarin karar verme siirecine onaylarindan ve siirecin
tarafsiz olarak uygulandigindan emin olurlar. Onay, insanlarin bilgilendirildikleri ve
var olan sistemi secme Ozgiirliigiine sahip olduklari anlamma gelir (Iscan ve

Naktiyok, 2004: 187).

2.4.3. Etkilesimsel Adalet (Interactional Justice)

Bies ve Moag (1986) orgiitsel adaletle ilgili yaptiklar1 arastirmalarda, ¢alisanlarin,
islemlerin ve sonuglarin adil olmasina Onem vermelerinin yami sira; islemler
uygulanirken karsi karsiya kaldiklari davranislarin kalitesine karsi da duyarh
olduklarim fark etmisler ve Orgiitsel adaletin bir iiglinci yonii olan etkilesimsel

adaleti kesfetmislerdir (Cropanzano ve Greenberg, 1997: 43).
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Etkilesimsel adalet, oOrgiitsel uygulamalarin insani yaniyla ilgilidir. Calisanlar,
orgiitlerine dair adalet algilarin1 olustururken, sadece dagitima iliskin nihai
kararlardan ve bu kararlar verilirken kullanilan prosediirlerin neler oldugundan
etkilenmezler. Aym1 zamanda ¢alisma ortamindaki beseri iliskiler de, calisanlarin
algilarina ve tutumlarma yon verir. Calisanlar alinan kararlar uygulanirken,
kendilerine nasil davranildigina ve yeterli agiklamanin yapilip yapilmamasina da
dikkat ederler. Calisanlarin, prosediirlerin uygulanmasi asamasinda, karar verici
konumundakiler ile aralarindaki iliskilerin, yani, karsilastiklar kisileraras1 davranisin

kalitesine iliskin algilar1 etkilesimsel adaleti olusturur (Bastiirk, 2009: 62).

Etkilesimsel adalet, prosediirleri uygulamakla gorevli kisilerin kars1 tarafa
gosterdikleri tutum ve davraniglarla ilgili oldugu i¢in, islemsel adalete bagli bir ek
boyut olarak gelistirilmistir. Etkilesimsel adalet algisi, c¢alisan ve Orgiitsel
prosediirleri uygulamakla yiikiimlii olan yoOneticiler arasindaki haberlesme
siirecinden etkilenmektedir. Bu iletisim siirecinde onemli olan saygi, diiriistliik ve
nezaket gibi unsurlardir. Bu unsurlar, kisilerin adalet algilarin1 6nemli olciide
etkilemektedir. Bir ¢alisanin etkilesimsel adalet diisiik algilamasi, yoneticisine veya
buna neden olan birime karsi olumsuz tepkiler gostermesine yol agabilmektedir

(Polat, 2005: 58).

Calisanin etkilesimsel adalet algisi, orgiitteki yoneticilerin c¢alisanlara yaptiklari
aciklamalar ve calisanlara karst olan davramislarindan etkilenmektedir. Kendisini
yakindan ilgilendiren ve etkileyen siireclerle ilgili kisiye bilgi verilmesi belirsizligi
azaltarak kisinin adalet algisimi arttirmaktadir. Kararlarla ilgili agiklamalarin yazih
degil de sozli yapildig durumlarda bireylerin orgiitsel adalet algilar1 daha yiiksek
olmaktadir. Ciinkii birey bu sekilde kendisine deger verildigi hissine kapilmakta ve

yoneticisine daha ¢ok hak vermektedir (Soyiik, 2007: 68).

2.5. Orgiitsel Adalet — Performans Degerlendirme iliskisi

Performans degerlendirme ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde 1990’lara
kadar gerceklestirilen bircok c¢alismanin genellikle calisanlarin performanslarinin

objektif ve dogru oOl¢iilmesine odaklandigi, performansi degerlenenlerin goriislerini
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ise goz ardi ettigi goriilmektedir. 1990’lardan itibaren ise performans degerlendirme
sistemlerinin Orgiitlerde etkin bir bi¢cimde c¢alismasinda en Onemli unsurun
calisanlarin sistemi kabulii oldugu fark edilmistir. Calisanlarin performans
degerlendirme sistemlerini benimsemesini ve kabul etmesini saglayan en Onemli

unsurlardan birisi ise orgiitsel adalet algisidir (Cakmak, 2005: 43).

Calisan, yaptig1 is sonucu ortaya koydugu performansa paralel bir kazang elde ederse
performans degerlendirme sistemini adil algilamaktadir. Gosterdigi  basaril
performans sonucunda zam, bonus, prim gibi kazanglarla 6diillendirilen ya da terfi ve
basarisinin takdiri gibi manevi geri doniigler alan calisanlar is tatmini yasayacak,
odiil sistemi ve performans degerlendirme sistemi arasindaki iliskiyi adil

algilayacaktir (Tan, 2006: 137).

Greenberg (1987), performans degerlendirme sistemleri uygulanirken bazi hususlara
dikkat edilirse adalet algisinin gelisecegini, sistemin bu anlamda adil algilanacagini
belirtmistir. Bunlardan ilki performans degerlendirme sistemi uygulanmadan Once
calisanlarin ~ sisteme katkida bulunmasinin saglanmasi ve bu katkilardan
yararlanilmasidir. Katilim ne kadar fazla saglanirsa sistemin kabulii ve basaris1 da

buna paralel artacaktir (Cakmak, 2005: 30).

Degerlemecinin tiim calisanlara ayni yaklasim i¢inde bulunmasi, kendi i¢inde bir
tutarlilik olusturmas1 cok Onemlidir. Ekip iiyelerine karsi degisik yaklasimlarda
bulunan bir yOneticinin adaletsiz tutumu performans degerlendirme sistemini
olumsuz yonde etkileyebilecek, bunun sonucunda performans degerlendirme sistemi

saglikl bir sekilde uygulanamayacaktir (Baykal, 2013: 50).

Odiil, terfi, zam, bonus gibi maddi ve manevi faydalarin calisanlara adil bir sekilde
ve hangi usulde dagitilacaginin bilgisi calisanlara verilirse, c¢alisanlarin giiven
duygusu artacak, organizasyon i¢inde kendilerini daha huzurlu hissedeceklerdir.
Ayni zamanda degerlendirme siirecinde bilgi akisinin kisitlanmamasi, ¢alisanlarin
adalet algilarinin olumlu yonde gelismesine zemin saglayacak ve siireci daha rahat

benimsemelerine yardimci olacaktir (Demirel ve Seckin, 2011: 105).
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BOLUM 3: iS TATMINi

3.1. is Tatmini

Is, toplumsal bir ihtiya¢ olmasinin yani sira, bireyin kisiligini sekillendiren belirleyici
bir giictiir bu nedenle de is tatmini kavrami orgiitsel arastirmalarda genis yer bulmus

bir konudur (Asan ve Erenler, 2008: 204).

Tatmin, bir etkinlikten, bir isten, olaydan, uyarimdan haz alma, doyum saglama
anlamima gelmektedir. Is tatmini ise kisinin yaptig1 isin beklentilerine, isteklerine,
degerlerine uygun olmasi ve ihtiyaclarini gidermesi halinde yaptig1 isten memnun
olmasidir. Calisma yasaminda ihtiyaglarin karsilanmasi, ¢alisan kisinin is tatmini ile

sonuc¢lanmaktadir (Silah, 2001: 92).

Farkli bakis acilari ile birgok is tatmini tanimi yapilmistir. Is tatmini temel anlamiyla
calisanlarin islerini ne kadar sevdiklerini ifade etmektedir. Bir is, ¢alisanin onem
verdigi seyleri ne ol¢iide sagliyorsa, ¢alisanin isten duyacagi tatmin de o oranda fazla
olacaktir. Is tatmini, isin 6zellikleri ile ¢alisanin istekleri birbirine uydugu zaman
gerceklesmektedir. Calisanin aldig1 egitim ve edindigi aligkanliklar dogrultusunda,
calistigl veya calisacag ise iliskin bir takim beklentileri vardir. Bireysel arzular ve
yapilan igin sartlarinin birbirleriyle olan karmasik etkilesimi, ¢alisanin is tatminini
ortaya ¢ikarir (Tinaz, 2005: 25). En basit sekliyle is tatmini *“ ¢alisanin isine karsi
gosterdigi genel tutumdur”. Calisanin isine gore tutumu olumlu veya olumsuz
olacagina gore, is tatminini ¢alisanin is deneyimlerinin sonucunda ortaya c¢ikan
olumlu ruh halidir. Calisanin isine karsi olumsuz tutumuna ise, is tatminsizligi demek

dogru olacaktir (Budak, 1999: 46).

Is tatmini cogu kez “calisan tutumu” kavramiyla ayn1 anlamda kullanilmaktadir. Bu
iki kavram “calisan tutumu ve is tatmini” her ne kadar birbirinin yerine kullanilabilir
olsa da anlamlar1 aym degild