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ORGUTSEL ADALET ALGISI iLE PERFORMANS DEGERLENDIiRME
SISTEMLERI ARASINDAKI TLISKi

Bu ¢alismanin amaci; orgiitsel adalet algisinin {i¢ boyutu olan dagitim adaleti,
prosediir adaleti ve etkilesim adaleti ile insan kaynaklarinin en Onemli
fonksiyonlarindan biri olan performans degerlendirme sistemi arasindaki iligkiyi ve

performans degerlendirme sistemi lizerindeki etkilerini incelemektir.

Yapilan literatiir arastirmasinda c¢alisanlarda Orgiitsel Adalet Kavraminin;
kazanilan ticret, prim ve yan haklarinin dagitiminin adilligi, bu dagitimi yaparken
nasil bir metot izlendigi, ve bu siire¢ zarfinda yoneticilerinin kendisine ne kadar
nazik, ne kadar ilgili ve bilgilendirici davrandigi ile paralel ortaya c¢iktig

gorilmiistiir.

Organizasyonlarin verimlilik ve rekabet istiinliigii saglamasi icin biyiik
Oneme sahip performans degerlendirme sistemi ile ig giicli planlamasz, iicret artiglari,
terfi ve atamalar, egitim gereksinimleri, 6diil ve ceza sistemi, hatta isten ¢ikarilacak
personel listesi belirlenebilir. Is gorenin giiclii ve zayif yonlerini fark etmesine, eksik
yonleri i¢in egitim alarak gelismesine, ve bdylece motivasyonlarinin artmasina

olanak saglanir.



Performans degerlendirme sistemin basariya ulasmasindaki en Onemli
faktorlerden biri is gorenler tarafindan performans degerlendirme sistemin

benimsenmesi, adil olarak algilanmasidir.

Calismanin amacma ulasmak igin Istanbul’da lojistik sektdriinde faaliyet
gbsteren bazi firmalarin 113 ¢alisanna anket uygulamasi yapilmustir. Orgiitsel
Adalet Kavraminin ii¢ alt boyutu olan prosediirel adalet, dagitim adaleti ve etkilesim
adaleti ile performans degerlendirme sistemi arasindaki iliskiyi 6lgmek i¢in Dalga
Derya Teoman’in (2007) ‘Performans Degerlendirme Siirecinde Olusan Adalet
Algisi, Bu Alginin Ig, Dis ve Sosyal Odiillerle Olan Iliskisinin Isten Ayrilma
Niyetine Olan Etkisi’ isimli Yiiksek Lisans Tezinde gelistirdigi Ol¢ekten
faydalanilmistir. Performans degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyeti
O6lcmek icin Ahmet Ferda Cakmak’in (2005) ‘Performans Degerleme Sistemi
Etkinliginin Degerleyici ve Degerlenen Bakis A¢isindan Incelenmesi’ isimli doktora

tezinde gelistirdigi 6l¢ekten yararlanilmistir.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN PERFORMANCE APPRAISAL AND
ORGANIZATIONAL JUSTICE AND EXAMPLE STUDY

The purpose of this study is to examine the relationship between the three
dimensions of the organizational justice - distributive, procedural and interactional
justice - and performance appraisal system, one of the main functions of human
resource management, and to evaluate the effects of organizational justice over

performance appraisal process.

According to the literature review, it is seen that organizational justice
concept arouse parallel to the justice in distribution of wage, bonus and benefits, to
the methodology used in this distribution and to how kind, careful and informing the
attitude of the managers is towards the employee.

With the performance appraisal system - which has a great importance for
organizations in gaining efficiency and competitive advantage - labor force planning,
wage increases, promotions, training requirements, bonus- penalty system and even
the dismissal list of employees can be determined. It helps the employee to realize
his/ her strong and weak competences, to develop these weak competences bu getting

trainings and to increase his/her motivation as a result.



One of the most important factors for the success of the performance
appraisal system is the adaptation of the employee to the system and is to be

perceived fair by the employee.

In order to see the result of the study, a questionnaire is conducted with 113
employee of various companies operating in logistics sector, located in Istanbul. To
measure the level of relationship between the three main sub-concepts of
organizational justice (distributive, procedural and interactional justice) and
performance appraisal system, the scale Dalga Derya Teoman (2007) implemented in
her graduate dissertation study is used. And for measuring the satisfaction from the
performance appraisal system, the scale Ahmet Ferda Cakmak (2005) developed in

his dissertation study - "Performance Appraisal Effectiveness” - is used.
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GIRIS
Bu ¢alisma, Istanbul ilinde Lojistik sektoriinde gesitli departmanlarda faaliyet

gosteren i gorenlerin Orgiitsel adalet algisinin  performans degerlendirme

sistemlerinden duyduklart memnuniyete etkisini incelemek amaci ile yapilmstir.

Organizasyonun; sahip oldugu egitimli ve donanimli insan kaynagimi elinde
tutabilmesi, kurumda baglilik oraninin yiiksek ve turn-over oraminin diisiik
olabilmesi i¢in calisanlarin orgiitsel adalet algisinin yliksek olmasi gerekmektedir.
Bunun i¢in de uygulanacak performans degerlendirme sisteminin bazi1 6zelliklere

sahip olmasi 6nemlidir.

Calismada bireylerin zamaninin biiyiikk bir kismimi gecirdikleri isyeri
ortamlarinin ne kadar adil algilandig1, kazandiklar1 iicret, prim ve yan haklarinin
dagitiminin adilligini inceleyen dagitim adaleti, bu dagitimi yaparken nasil bir metot
izlenecegini gosteren prosediir (slireg/islem) adaleti, ve bu siire¢ zarfinda kisiler arasi
iligkileri inceleyen, yoneticilerinin kendisine ne kadar nazik, ne kadar ilgili ve
bilgilendirici davrandigini 6lcen etkilesim adaletiyle bu algilarin olusumunda 6nemli
bir etken olan, insan kaynaklarinin en 6nemli fonksiyonlarindan biri olan performans

degerlendirme sistemleri arasindaki iliskinin incelenmesi hedeflenmistir.

Bu kapsamda oncelikle lojistik sektoriinde calisan is gorenlerin Orgiitsel
adalet algis1 ve ii¢ alt boyutu olan dagitim, prosediir ve etkilesimsel adalet algilarinin
Olciilmesi ve bu algilarin performans degerlendirme sistemine olan etkisinin istatiksel
olarak degerlendirilmesi ve ortaya ¢ikan bulgular ile arastirma konusunun
yorumlanmasinin akabinde yapilabilecek diizenlemelerin ve iyilestirmelerin ilgili

firmalara iletilmesi amaglanmistir.

Ayn1 zamanda elde edilen veriler sonucunda yapilacak yorum ve iyilestirme
oOnerilerinin insan kaynaklar literatiiriine ve lojistik sektoriine katkida bulunmasi da
arastirma amaglarindandir. Bu ¢alismanin lojistik sektoriinde yapilacak oOrgiitsel
adalet algis1 ve performans degerlendirme sistemi aragtirmalara 6rnek olusturmasi

hedeflenmistir. Arastirmanin farkli sektorlerde uygulanmasi, is diinyast i¢in farkl



Onerilerin olusmasina olanak saglayabileceginden ¢aligmanin yeni arastirmalar igin

alt yap1 olusturmasi amaclanmistir.

Arastirmada toplanan yiiz elliye yakin anketten elde edilen veriler,

olusturacagi kaynak bakimindan 6nemli bir veri setini olusturmaktadir.
Bu arastirma boyunca su sorularin cevaplar1 aranmistir:

1. Genel adalet algisinin, performans degerlendirme sisteminden duyulan
memnuniyet faktoriine direkt olarak etkisi var midir?

2. Prosediirel adalet algisinin, performans degerlendirme sisteminden
duyulan memnuniyet faktoriine direkt olarak etkisi var midir?

3. Dagitimsal adalet algisinin, performans degerlendirme sisteminden
duyulan memnuniyet faktoriine direkt olarak etkisi var midir?

4. Etkilesimsel adalet algisinin, performans degerlendirme sisteminden

duyulan memnuniyet faktoriine direkt olarak etkisi var midir?



BIRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMi

1.1. Performans Degerlendirme Kavrami, Tanimi ve Onemi

Performans degerlendirme sistemini daha iyi anlayabilmek i¢in oncelikle

performans kavraminin irdelenmesi gerekmektedir.

Sozlik anlamina bakildiginda performans kelimesinin; calisanin yaptigi is
icin harcamasi gereken maksimum enerji, bilgi, kisisel yeterlilik ve isten aldig
doyum anlamina geldigi goriilmektedir
(http://www.turkcebilgi.com/soru/17078/performans, 24.01.2013 ). Oxford Ingilizce

sozliikte ise performans, verilen bir isi basariyla sonuglandirmak, uygulamak olarak

tanimlanmaktadir.

Bingol, kisilerin isteki performanslarin1 6lgmek veya degerlendirmek, farkl
diizeylerdeki performanslar arasinda karsilagtirmalar yapmak icin Oncelikle
performasin agik bir tanimmni yapmak gerektigini vurgulamigtir. Performans
kavramint “’Performans, belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi

veya is gbrenin davranig bi¢imidir’’ bigiminde tanimlamistir (Bing6l, 2010, 379).

Performans degerlendirme sistemi insan kaynaklarinin en Onemli
fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilmektedir. Isletmede karsilasilan sorunlardan
biri ¢alisanlara verilen gorevlerin ne Olgiide basarildigi ya da calisanlarin
yeteneklerinin ne oldugunu saptamaktir. Her yonetici kendi ydnetiminde bulunan
calisanlarin yeteneklerini ve yapmalar1 gereken is lizerindeki basarilarini 6grenmek
ister (Sabuncuoglu 2011, 184). Barutgugil, Performans degerlendirmeyi g¢alisanin
gorevindeki basarisini, gorevine karsi tutum ve davranislarini ve kisisel 6zelliklerini
biitlinleyen ve calisanin organizasyonun basarisina olan katkilarin1 degerlendiren
sistematik bir ara¢ olarak tanimlamistir (Barutgugil, 2002, 179). Herhangi bir

kurumda gorev alan calisandan maksimum faydanin saglanmasi i¢in calisanin
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yetenekleri yakindan gdzlemlenmeli ve gelisimi elde edilen basar1 dogrultusunda

degerlendirilmelidir.

“Degerlendirme, organizasyonlarda farkli organizasyonel kararlarin
alinmasi icin yogunlukla kullanilan bir siirectir. Farkli hedeflerle ve yogun olarak
kullamimi, siirecin dinamik ve devamli bir ozellik kazanmasina yol ag¢mistir’
(Uyargil 2010, 209) Her is goren ise alim siirecinden itibaren bir degerlendirmeye
tabi olmakta, isletmedeki varlig1 siiresince de alacagi iicret, 6dil ve terfilerle ilgili

dolayl1 ya da dolaysiz olarak degerlendirilmeye devam edilmektedir.

“Farkl bir agcidan is géren degerlemesi, ¢alisan yeteneklerinin gorevin igerik
ve gerekliliklerine ne odl¢iide uyum sagladigint arastiran ya da gorevdeki basarisini

belirlemeye c¢alisan nesnel analizler ve sentezler olarak tamimlanmaktadir’

(Sabuncuoglu 2011, 184).

Oztiirk, performans degerlendirmeyi, strateji ve insanlarmn yeteneklerinin is
hedefleriyle birlestirilerek gelistirilmesi, organizasyon hedeflerinin gerceklestirilmesi

ve gelistirilmesine yonelik bir sistemler biitiinii olarak aktarmustir (Oztiirk 2009, 3).

Performans degerlendirme, bir bireyin ya da bir grubun is performansini
kontrol etme ve degerlendirme siirecidir. Her ne kadar sisteme yonelik elestiriler
yapilsa ve astlar ile {istler arasinda bir catismaya sebep oldugu goriisii ortaya konsa
da, bir¢ok basarili kurum bunun yapilmasi gereken 6nemli bir uygulama oldugunu

savunmaktadir (Bing6l 2010, 381).

Performans gozden gegirme ve degerleme ile ilgili tekniklerin ilk olarak ne
zaman kullanilmaya basladigr hakkinda kesin bir bilgi bulunmamaktadir. Koontz’a
gore, Cin’de MO 221-265 doneminde imparatorluk, Wei hanedaninin yaptig1 isleri
ve performanst degerlendirmek amaciyla ‘‘Imparator Degerleri’’ adi altinda bir
sistemi uygulamistir. Yiizyillar sonra, Ignatius Loyala (1491-1556) isimli Ispanyol
Rahip Cizvit tarikat1 tiyelerinin sorumluluklarini 6l¢mek igin bir performans sistemi

kurmustur (Oztiirk 2009, 16).

20. yiizyihn baslarinda A.B.D.’de kamu hizmeti veren kurumlarda is

gorenlerin performanslarinin sistematik ve bicimsel olarak degerlendirilmesinin ilk



ornekleri goriilmektedir. Daha sonralar1 F.Taylor’un is 6l¢iimii uygulamalar1 aracilig1
ile i gorenlerin verimliliklerini 6l¢imlemesi sonucu, performans degerlendirme

kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmistir (Uyargil 2010,
210).

2. Diinya Savagi’na kadar sadece mavi yakali personelin bi¢imsel olarak
degerlendirilmesi ile ilgili ¢abalar oldugunu, 1950’li yillarin baslarindan itibaren
performans degerlendirme sisteminin A.B.D.’de bir¢ok oOrgiitte kabul edilen bir
uygulama haline geldigini, 1960 ve 1970’lerdeki yasal diizenlemeler A.B.D. ve bazi
Avrupa  llkelerindeki  orgiitlere  performans  degerlendirme  sistemlerini

formallestirmeleri konusunda baski olusturdugunu agiklamistir (Cakmak, 2005, 6 ).

1970 yilinda ortaya ¢ikan sonu¢ odakli performans degerleme sistemi
giiniimiizde de kullanilmaktadir. Terminoloji olarak ‘‘Performans Yonetimi’’ ilk defa
1970 yilinda kullanilmis, 1980 yilindan itibaren sistem uygulanmustir (Oztiirk 2010,
16).

Ulkemizde ilk uygulamalar kamu kesiminde baglamis, zamanla isletme
biliminin yayginlagmasi ve modern yonetim tekniklerinin ortaya ¢ikmasi ile 6zel
sektorde de kullanimi yayginlasmstir. Ozellikle 2003 yilinda 4857 sayil1 Is Kanunun
yirirliige girmesi ile is gorenlerin is sodzlesmelerinin nihayetlendirilmesinde
performans degerlendirilme sistemi ¢iktilarmin  resmi  bir belge olarak
kullanilabilmesi isverenlerin konuyu daha fazla ciddiye almalarina sebep olmustur.

(Uyargil 2010, 210)

Is Kanununun 18. Maddesi feshin gegerli sebebe dayandirilmasi
zorunlulugunu getirmistir: “‘Otuz veya daha fazla is¢i ¢alistiran isyerlerinde en az
alti aylik kidemi olan isginin belirsiz siireli is sozlesmesini fesheden isveren, isginin
veterliliginden veya davramiglarindan ya da isletmenin, igyerinin veya isin
gereklerinden kaynaklanan gecerli bir sebebe dayanmak zorundadir’’. Yine Is
Kanununun 25. Maddesi Isverenin Hakli Sebeple Fesih Hakkini agiklamis; saglik
sebepleri, ahlak ve iyi niyet kurallarina uymayan haller ve zorlayict sebepler olarak

detaylandirmistir (http://www.tbmm.gov.tr/kanunlar/k4857.html, 24.01.2013).
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Bu maddelerden anlasildigi gibi isveren fesih hakkini kullanirken keyfi
uygulamalardan uzak durmak zorunda, is gorenin performansinin yeterli olgiide
olmadigmi ispatlamak durumundadir. Bunu yapabilmek i¢in de diizenli olarak

performans degerlendirme uygulamalarina yer vermesi gerekmektedir.

1.2. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans degerlendirme sisteminin odak noktas1 bireydir. Isletmelerde
degerlendirme insan unsuruyla baslamakta, onunla sona ermektedir. Is goren ile
orgiit uyumsuzlugu aninda Orgiitiin ¢alismasina ve etkinligine zarar vereceginden, is
gbrenin iyilestirilmesine ve oOrglitle maksimum uyum noktasina gelebilmesine

yonelik caligmalar saglayan performans degerlendirmesinin Onemi biiyiiktiir

(www.hrturkiye.com , 20/05/2013).

Orgiitleri bdyle bir degerlendirmeyi; is giicii planlamasi igin is gdren
envanteri hazirlamak, egitim gereksinimlerini belirlemek, iicret artiglar1 konusunda
yoOnetici kararlarina destek olmak, terfi ve atamalarda objektif Gl¢iilere gore karar
verebilmek, 6diil ve ceza sistemine kaynak olusturmak, is géren-yonetim iliskisine
katkida bulunmak, calisanlarin eksik yonlerini kendilerine ileterek gelismelerine ve
motivasyonlarma katki saglamak, isten ayrilmasi gerekenlere karar vermek igin

yapmaktadirlar (Sabuncuoglu 2011, 185)

Verimlilik ve rekabet istlinliigi saglamak acisindan biiylik 6nem arz eden
performans degerlendirme; is gorene ise alindigr giinden itibaren kendisinden
beklenen olgiitleri bilmesine, bu hedeflere nasil ulagsacagina, giiclii ve zayif yonlerini
fark etmesine, eksik yonleri i¢in egitim alarak gelismesine, bdylece terfi ve 6diil

sisteminde daha fazla yer almasina olanak saglar.

1.3. Performans Degerlendirmenin Yararlar

Performans yonetimi, igsveren ile is gorenin isbirligiyle miimkiindiir. Diisiik
performansi onlerken, mevcut performansi gelistirmeyi amaglar, bu sebeple de hem

oOrgiitiin, hem isverenin hem de 1§ gérenin yararmadir. Performans yonetiminde, reel
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beklentilerle ise baslamak ve performans degerlendirmenin herkesin gorevi oldugunu
kabul etmek gerekir (Baltas 2009, 272). Performans degerlendirme sistemlerinin
yoneticiler, ¢alisanlar ve orgiit agisindan bir¢ok faydasi bulunmaktadir. Performans
degerlendirme yolu ile yoneticiler; yonetim becerilerini gelistirirler, ¢alisanlarin
daha iyi tanima sansi yakalayacaklarindan yetki devirleri kolaylasir, ekiplerini
degerlendirirken kendi giiglii ve zayif yonlerini kesfederler, astlar1 ile aralarindaki
iliskiler gelisir, onlar1 daha yakindan tanima ve gelistirilmesi gereken yonlerini
belirleme sansi yakalarlar, daha etkili bir planlama yaparak ekibin performansini
gelistirirler. Performans degerlendirme yolu ile ¢alisanlar; orgiit icinde kendilerinden
beklenen rol ve yiikiimliiliikleri daha iyi anlarlar. Gelistirilmesi gereken ve giiglii
taraflarin1 6grenerek bu konularda harekete gecerler.Y 6neticilerinin performanslarini
nasil degerlendirdigini ve kendilerinden neler beklendiginin farkina varirlar. Olumlu
geri-bildirim yolu c¢alisanin is tatminine ulasmasina ve giiven duygusunun

gelismesine olanak saglar (Uyargil 2010, 212-213).
1.4. Performans Degerlendirmenin Sakincalari

Performans degerlendirmenin orgiit, c¢alisan ve yoneticiler acisindan
saydigimiz yararlar1 olmakla beraber, sistem adaletli ve diizglin uygulanmazsa belli
sakincalara da sebep olabilir. Cicek’in (1993)’de belirttigi gibi performans
degerlendirme sisteminin adil uygulanmamasi Oncelikle calisan motivasyonunu
olumsuz etkilemekte ve su sonuglara sebep olabilmektedir: Performans
degerlendirme uygulamalarinda elestiriye agik olmayan calisanlar séz konusu
oldugunda giinliik iligkiler zarar gorebilmektedir veya calisan ge¢miste iyi
planlanmamis sistemlerde degerlendirilmisse, bu kotii tecriibeler yeni sisteme siiphe
ile yaklagsmasina sebep olabilir. Degerlendirmecilerin siklikla kétli puan vermekten
kaginmas1 sebebi ile sonu¢ objektif olmayabilir. Diger yandan irk¢r ve tarafli
degerlemecilerde farkli sonuglarin ¢ikmasina sebep olabilirler. Biitiin bunlara ek
olarak degerlendirme programlarinin uygulanmasi hem zaman almakta hem de

masrafli olmaktadir (Cigek, 1993, 8,9).



1.5. Performans Degerlendirme Sisteminin Kullanim Alanlari

Performans degerlendirme sistemi sayesinde ulasilan sonuglar, insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin hemen hemen her noktasinda kullanilmakta, is gorenle
ilgili almacak kararlara altyapi saglamaktadir. Bu alanlar1 ana hatlariyla Insan
kaynaklart planlamasi, {icret yonetimi, is gorenlerin ihtiyact olan egitimlerin
planlanmasi, is genisletme/ is zenginlestirme/ rotasyon iglemleri, kariyer planlama ve

isten ayirma kararlari olarak siralayabiliriz.

1.5.1.Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Hizla degisen diinyada isletmelerin varliklarii siirdiirebilmek ve
faaliyetlerini maksimum karlilikla devam ettirebilmek i¢in isgiicii planlamasini
yapabilmeleri gerekmektedir. Ise alinacak personel sayisi ve tasimasi gereken
nitelikler isletmenin hedefledigi noktaya ulasmasinda dnemli birer etkendir. Personel
degerlendirme sistemi orgiit liyelerinin her birinin terfi ve atama kararlarinda da yol

gosterici olarak insan kaynaklari planlamasina yardimci olmaktadir (Kaynak ve

Biilbiil 2008, 269-292)

1.5.2.Ucret ve Maas Programlari

Ucret artislar ve diizenlemeleri konusunda adaletli bir yol izlemek, gergekten
basarili ve performansi yiiksek bir ¢alisanin yetersiz performansla calisan bir is
gorenden ayrilmasini, takdirini saglamak o©nemli bir unsurdur. Performans
degerlendirme sonuglari, maas zamlar1 ve diger sirket i¢i Odiillerin dagitiminda

rasyonel kararlar alinmasina 1s1k tutar (Bingol 2010, 389).

1.5.3.Egitim ve Gelisim Thtiyaclarinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme sistemi sonucunda edindigimiz veriler Orgiit
calisanlarinin hem giiclii hem zayif/eksik yonlerini gérmemizi saglamaktadir. Bagka
bir deyisle performansi yiliksek personeli Odiillendirirken, performans: diisiik

personelin  neden beklenen verimlilikte olmadigimi diisinmemize olanak



saglamaktadir. Bu yetersiz alanlar planlanmasi gereken egitimlere zemin
hazirlamaktadir. Once bireylerin, ardindan da isletmenin gelismesine katki

saglayacak egitimlerin planlanmasinda yol haritas1 sunmaktadir (Findikg1 1999, 339)

1.5.4.Kariyer Planlama

Kariyer planlamasi konusuna bireysel ya da isletme agisindan bakilabilir.
Performans degerlendirme isleminden sonra elde edilen sonuglara gore bazi
calisanlar, 6zellikle de is hayatinin ilk yillarinda olan geng is gorenler i¢in hangi
yonde ve nasil gelisecekleri ile ilgili bir yol haritas1 ¢ikarilir. Calisanlarla yapilan
bireysel goriismeler sonucunda hevesli olan calisanlar i¢in yetenek ve ozelliklerinin
gelistirilmesine destek verilerek, hem kisisel gelisimleri hem de kuruma katkilari

artirilabilir (Erdogan 1991, 159).

1.5.5.1s Gelistirme, Is Zenginlestirme, Rotasyon

Performans degerlendirmenin amaci, is gorenleri iyiden kotiiye dogru
siralamak degil, is gorenler i¢in dinamik bir ¢alisma ortami yaratarak, belirlenen
hedeflerin herkes tarafindan benimsenmesinin ve stirekli gelisim saglayan bir ¢caligsma
ortaminin saglanmasidir. Bu ortamda yeterli gelisim saglayamayan ya da beklenen
performansi saglayamayan is gorenler icin gelismeye ihtiya¢ duyduklar1 alanlar

ortaya ¢ikarmak gerekir (http://www.isguc.org , 15/02/2013).

Iki donem fiist iiste ayn1 boliimde basarisiz ya da mutsuz olan ¢alisandan
vazgecilmek istenmiyor, kuruma kazandirilmak isteniyorsa, daha basarili olacag: bir
departman belirlenerek rotasyon yaptirilabilir. Bununla beraber yaptig1 isi kendi igin
yetersiz  bulan, daha fazla sorumluluk almak isteyen 1is gorenlerin isi
zenginlestirilebilir, goérev tamimina farkli sorumluluklar eklenerek ise ilgisi

artirilabilir.
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1.5.6.Isten Ayirma Kararlar

Performans degerlendirme sonuglarinin faydalanildigi bir diger alanda isten
ayirma kararlaridir. Bu noktada tek dayanak noktasi olmasa da, basarisiz oldugu
belirlenen is gorenin, ihtiyac1 olan egitim ve gelistirme programlart ile
desteklenmesine veya rotasyon saglanmasina ragmen performansi kabul edilebilir
seviyeye ulagamamis calisanlarin isten ayirma kararlarimin alinmasinda diger
degiskenlerin yaninda performans degerlendirme sonuclar1 da dikkate alinir (Uyargil,
2010, 211-212). Daha 6nce agiklandigr gibi 4857 sayili is kanununun 18. Maddesine
gore is feshinin, is¢inin yeterliliginden veya davraniglarindan ya da isletmenin,
igsyerinin veya isin gereklerinden kaynaklanan gegerli bir sebebe dayandiriimasi
gerekmektedir. Bu sebeple de diizenli olarak performans degerlendirme siirecinin
isletmelerde uygulanmasi1 is goreni keyfi sebeplerle isten ayirma kararlarindan

korurken, igverene de objektif ve adil davranabilme sans1 sunmaktadir.

1.6. Performans Degerlendirme Siireci

Basariyla isleyecek bir performans degerlendirme sistemini kurmak ve
uygulamak diisiiniildiigii kadar basit degildir. Isletmenin performans degerlendirme

sistemini uygulamaya karar vermesi sadece isin ilk adimidir.

Her firma i¢in standart bir performans degerlendirme programi alip
uygulamak miimkiin degildir. Asil O6nemli olan isletmenin yapisina ve Orgiit

kiiltliriine uyabilecek dogru sistemi segcmek, kurmak ve isletmektir.

Tabiri caiz ise firmanin lizerine uyacak elbise butik bir hizmetle 6zel bir terzi
tarafindan  Olglileri  alinarak  dikilmeli,  firmanin  beklentilerine  gore
sekillendirilmelidir. Bu a¢iklamadan anlasilacagi gibi bu bir uzmanlik isidir. Bagka
bir firmanin uyguladig1 performans degerlendirme sistemini alip uygulamak yerine,

herhangi bir degerlendirme yapmamak daha dogru olur (Sabuncuoglu 2011, 186).
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Stratejik Amaclar ve Hedefler

Is Analizi Yapilmast

Bireysel Performans Hedeflerini Belirleme

Performans Kriterlerini Olusturma

Degerlendirme Yo6nteminin Se¢imi

Performansi Degerlendirme

Calisanlara Geri Bildirimde Bulunma ve Goriisme

Sekil 1. Performans Degerlendirme Siireci
Kaynak: Bing6l 2010, 392.

Performans degerlendirme siirecine baslarken sirket hedeflerinin bolim ve
kisisel hedeflere doniistiiriilmesi ¢1kis noktasi olmalidir. Is goren kisisel hedeflerin
belirlenmesiyle kendisinden beklenen performansi daha 1iyi anlayacaktir.
Degerlendirme hangi amacla yapilacaksa buna gore 6zel hedeflerin belirlenmesi ve
bu hedeflerin ulasilabilir seviyede olmas1 gereklidir (Bingdl, 2010, s.391).
Degerlemenin uygulayicilarinin kimler olacagi, kimlere uygulanacagi, ne siklikta ve
ne zaman uygulanacagi, hangi yontemle degerlendirmenin yapilacagi acik ve net bir

sekilde belirlenmelidir.

1.6.1. Performans Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Herhangi bir konuda 6l¢iim yapabilmek icin Oncelikle 6l¢iimlenmek istenen
unsurlar ortaya konmalidir. Ne aradigini bilmeyen bir aragtirmaci ne buldugunu da
anlamayacaktir. Performans Degerlendirme sistemi kurmak, basariy1 ve basarisizlig

Olcmek isteyen isletmeler performans kriterlerini belirleyerek yola ¢ikmalidir.

Bu sistemin hakkiyla calismasi i¢in degerlendirme kriterlerinin is gorenler
tarafindan kabul edilip, igsellestirilmesi, ayn1 zamanda is gorenlerin basarisini
Olcecek objektif Olciitlerin  kullanilmas1 gerekir. Hangi kurumda uygulanirsa
uygulansin is gorenler basarilarinin ne ile ve nasil 6l¢iildiiglinii bilmek isteyecektir.
Bu sebeple herkes tarafindan kabul gorecek, adil algilanacak, bilimsel ve katilmali

yontemlerle ulagilmasi beklenen hedefler dl¢iilmelidir (Dicle 1982, 26)
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Performans degerlendirme kriterleri segilirken; kriterlerin gérevin niteligine
ve calisanlarin sorumluluk seviyelerine paralel olarak secilmesine, is verimi kadar,
calisan davraniglarinin da degerlendirilmeye alinmasi gerektigine, kriter sayisinin
belli bir say1 ile siirlandirilmasina ve kriterlerin net ve anlasilir olmasia dikkat
etmek gerekmektedir (Sabuncuoglu 2011, 187).

Her kriter rakamsal olarak ya da belli sifatlara gore degerlendirilebilir. Fakat
kriterlerin rakamsal degerlemesi hatali algilamaya sebep olabilir. 1’den 8’e kadar not
verilecekse 7 ile 8 arasindaki farki anlamak ¢ok zor olacaktir. Ayni1 zamanda insan

yeteneklerinin rakamlarla degerlendirilmesi ¢ok hos karsilanmamaktadir.

1.6.2. Degerlendirme Standartlar:

Performans degerlendirme sisteminde standartlarin belirlenmesi zorunlu
oldugu kadar; degerlemeci ve degerlendirilen is goren tarafindan kabul edilebilir
nitelikte, realiteyi yansitan, farkliliklar1 ortaya koyan o6zelliklerde olmasi gereklidir

(Bilecen 2007, 18).

Standartlar performans degerlendirme sisteminin Olgecegi hedeflerin
belirlenmesini temsil eder. Cogunlukla da bu standartlar kalitatif ve kantitatif olarak
islerin iki yoniinii de 6l¢meyi hedeflemektedirler. Kalitatif standartlar isin kalitesi ve
verileri analiz etme becerisi lizerinde belirlenen kriterler sayilabilir. Kantitatif
standartlar ise yapilacak isin tamamlanmasi i¢in gerekli zaman, bu siire¢ boyunca
yapilan hata sayis1 ve ziyaret edilen miisteri sayis1 gibi unsurlardir (Uyargil 1994, 27-
29)

Standartlarin basarili olabilmesi i¢in dncelikle Spesifik olmasi gerekmektedir.
Biitiin is gorenler kendinden bekleneni net olarak bilmelidir. Basar1 igin gerekli olan
bir diger 6lgiit standartlarin &lgiilebilir olmasidir. Olgiimii yapilacak is sayisal
degerlerle ifade edilebildiginde kolaydir. Fakat rakamsal standartlarin kullanilmasi
Olclime uygun degilse, is gorenin isi zamaninda tamamlamasi, bulundugu takima
katkilar1 gibi sayisal olmayan standartlara bagvurulur. Standartlar ulasilabilir 6l¢iide

ve bireyin yetenekleri dahilinde olmalidir. Is gorenin kapasitesini etkileyen
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sinirlamalar; kaynak yoksunlugu (para, zaman, arag, baska calisanlarin destegi v.b ),
tecriibe ya da egitim eksikligi gbz oniinde bulundurulmalidir. Aksi oldugu takdirde

bunun ayrimina varan ig gorenler ¢aba gostermekten vazgegeceklerdir (Sabuncuoglu

2011, 188,189).

Bu ozelliklere ek olarak degerlendirme standartlarinin; departman ve
organizasyon amaglari ile uyumlu olmasi, yani tutarliligi gerekmektedir. Hedefler,
calisanlart  gelismeye ve  yiksek performans standartlarina  ulagsmaya
yonlendirmelidir. Meydan okuyucu Ozelligi bulunmalidir. Hedeflenen rakamlar
tizerinde i goren ve isveren ¢ift tarafli anlasmalidir. Hedeflere belli bir zaman
diliminde ulasilmasi 6ngoriillmelidir. Bu hedeflere ulasilirken bireysel ¢aligma kadar

takim ¢alismasi da desteklenmelidir (Bilecen, 2007, 19).

Iyi is hedefleri olarak adlandirilan bu &zellikler, giiniimiizde ¢ogu isletmede
SMART olarak kisaltilmaktadir. Buna gore degerlendirme standartlari kesin is
tanimlar1 icermelidir. Basariy1 degerlendirebilmek i¢in Olgiilebilir hedefler olmalidir.
Cift tarafli, is veren ve is goren tarafindan kabul edilebilir olmalidir. Gergekei

olmalidir. Zamanla iliskili, belirli bir siiresi olmalidir (Cetin 2006, 28).

1.6.3. Degerlendirme Periodlarinin Belirlenmesi

Isletmelerde bireylere indirgenmis hedefler onceden belirlenmis zaman
araliklarinda 6l¢iimlenir. Cogunlukla alt1 aylik ve yillik olarak planlanan performans
degerlendirme periodlari, isletmelerin ihtiyacina gore yil icinde gozden gegirilerek

daha fazla ya da daha az da uygulanabilir.

Is temposunun yiiksek oldugu ya da kisa siireli projelerin uygulandig
isletmelerde degerlendirmelerin daha sik yapilmasi olagandir. Ornek vermek
gerekirse; yazilim sektoriinde hizmet veren, kisa silirede projeler tamamlayip, is
teslim eden yapilarda performans degerlendirme sistemi yilda 2 kere uygulanmak

yerine proje bazli da uygulanabilir (Aktas, 2010, 37).

Yoneticilerin zamaninin kisith ve kiymetli olmasi, performans degerlendirme

sistemlerinin uygulanmasinin da zaman alic1 ve detayli bir goérev olmasi sebebiyle,
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bu caligmalarin ¢ok sik yapilmasi anlamli degildir. Bununla beraber ¢ok sik
degerlendirilmeye tabi olmak calisanlar {izerinde baski yaratabilmektedir. Bu
unsurlar géz oniinde bulunduruldugunda uygun goriilen ve yaygin olarak uygulanan
yontem bir yillik periodlardir. Her senenin belirli bir déoneminde, c¢alisanin o yilki
performansi, giiclii ve zayif yonleri, basar1 ve basarisizliklari, kurum iginde yasadig
sorunlar ve sagladig1 katkilar degerlendirilmekte ve ilgili formlara kaydedilmektedir
(Barutgugil 2002, 186).

1.6.4. Degerlendirmecilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirme siirecinde; sisteminin segilmesi, kriterlerin ve
degerlendirme periodlarinin belirlenmesinden sonraki adim degerlendiricilerin
secimidir. Siirecin basarisin1  etkileyen en Onemli etmenlerden birisi olan
degerlendirmecilerin se¢imi ve egitimi oldukga kritiktir. Degerlendirme planim
uygulayan ekip, degerlendirmecileri segerken, degerleyecekleri personelin islerini
bilmelerine, kurumu tanimalarina, duygusal ve pesin yargilara kapilmadan belirlenen
kriterler ¢ercevesinde objektif bir degerlendirme yapabilecek kapasitede olmalarina

dikkat etmelidir.
1.6.4.1.11k Amirin Degerlendirmesi

Klasik olarak en yaygin uygulama, is gorenlerin ilk amir tarafindan
degerlendirilmesidir. Bu uygulamanin yararli yoni, degerlendirilmesi yapilan is
gorene ilk amirin ¢ok yakin olmasi ve onun is yapis bicimini ¢ok iyi bilmesidir.
Diger yandan bakildiginda ¢ok yakin iliskide bulunmalari nedeniyle
degerlendirmenin kisisel iliskilerin, 6znel 6gelerin etkisi altinda kalarak objektif

olmamasina zemin hazirlamasi sakincali bulunabilir (Bingdl, 2010, 395).

[k amir tarafindan yapilan degerlendirmenin bazi sakincalar1 bulunmaktadir.
[Ik amir asta geribildirim saglama konusunda yetkin olmayabilir. Degerlendirme
siireci tek yonlii isliyor, gerekli yonlendirme ve geri bildirim saglanmiyorsa, sonuglar
olumsuz oldugu takdirde, calisan savunmaya gecerek, davraniglari i¢in bahaneler

bulmaya ve hakliligin1 kanitlamaya caligabilir. Cezalandirma durumunda calisanla
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yoneticinin iligkileri bozulabilir ve bu verimligin diismesine sebep olabilir. (Uyargil,

2010, 214).

Calisanlar yoneticisinin ceza ve 0diil yetkisini bu sistem yoluyla

kullanmasindan rahatsizlik ve bask1 duyabilirler (Sabuncuoglu, 2011, 190).

Bu sakincalar1 gidermek i¢in degerlendirme, asagida aciklanan diger kisi ve

ya gruplar tarafindan yapilabilir.

1.6.4.2. Kisisel Degerlendirme (Oz degerleme)

Calisanin kendi kendini degerlendirmesi giderek yayginlasan bir modeldir.
Yonetici tarafindan verilen degerlendirme formu is goren tarafindan doldurulur. Kisi

kendini algiladig1 bi¢cimde bilgileri iletir.

Calisanlardan bu sekilde bir degerlendirme istenmesinin sebebi calisanin
kendi performansi hakkinda fikirlerini 6grenmek ve onlart motive eden unsurlarin

neler oldugunu anlamaktir ( Sabuncuoglu, 2011, 192).

Yonetici, is goren tarafindan doldurulan formu kendi doldurdugu
degerlendirme formu ile karsilastirarak paralel olan ve ¢atisan noktalar
belirleyebilir. Farkli degerlendirilen, c¢atisan noktalar1 tercihine gore astiyla bir

goriisme yaparak degerlendirebilir.

Kisisel degerlendirme, kisisel planlamay1 6zendirebilir. Ancak kendi kendini
degerlendirme, duyarli bir performans degerlendirme programi g¢ercevesinde

kullanilmaz ( Bingol 2010, 396).

1.6.4.3. Es Pozisyondakiler Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Bu tip degerlendirmenin temelinde, ayni ya da birbiri ile ilintili isler yapan ve
beraber c¢alisan personelin birbirlerini 1yi tamiyacagi ve gorevlerini yaparken
gosterdikleri performansi iyi bilecekleri varsayilmaktadir. Konuyla ilgili yapilan
bilimsel arastirmalar da es pozisyonda calisan insanlarin birbirleriyle ilgili gegerli ve

giivenilir veriler sagladigin1 gostermistir. Fakat siralama(ranking) yapmalari
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istendiginde, is arkadaslarinin birbirlerinin performanslari hakkinda ayni oSlgiide
objektif davranmadiklari gézlemlenmistir (Uyargil 2010, 212). Bu nedenle terfi ve
zam artis1 ile ilgili kararlarin bu tip degerlendirmelere dayandirilmamasi

onerilmektedir.

Cok yonlii degerlendirme yapilmak istenirse, es pozisyonlarda calisan is
gorenlerden alinacak geri bildirimler, amirler tarafindan yapilan degerlendirmeleri

destekleyici nitelikte kullanilabilir.

1.6.4.4.Astlarin Degerlendirmesi

Cok yaygin olarak kullanilmasa da degerlendirici olarak nitelendirilen bir
diger grup da astlardir. Genellikle istler astlar1 tarafindan degerlendirilmekten ¢ok
hoslanmazlar, yonetimde otorite kaybi yasayacaklarini diigiinebilirler. Astlarin
amirleriyle iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklari olusturmadaki
yeteneklerini degerleyebilme firsati, bu modelin yararli yonii olarak gosterilebilir
(Sabuncuoglu, 2011, s.193). Astlar tarafindan yapilacak degerlendirmede
olusabilecek ana sorun, degerlendirmeyi yapan kisilerin orgiit i¢in degil, kendi igin
yararli olacak basar1 esasina gore yapilabilmesi tehlikesidir. Bu sebeple yonetim ast
degerlendirme sonuglarini kullanirken ihtiyatli davranmalidir. 1980’lerin basinda
biiyiik bir sarsint1 i¢gindeyken biiyiik bir degisim yasayarak yeniden basaril bir sirket
olan Chrysler, 1988 yilinda bir ters-degerlendirme siireci bagslatmistir. Bu
uygulamada, calisanlar yonetici ve amirlerini 6 farkli kriter agisindan degerlendirme
yoluna gitmislerdir. Astlarin hazirladig: raporlarin yoneticilerine sunulmasi sonucu,
yoneticiler sonuglart tartigmak ve gerekli iyilestirmeleri yapmak {izere
degerlendirmeyi yapan ¢alisanlari ile toplantilar diizenlemislerdir. Bu 6rnek olay da
astlar tarafindan yapilan degerlendirmenin ¢ok basarili sonuglara sebep olabilecegini

gostermektedir (Bingol 2010, 396).

1.6.4.5.Miisteriler Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Uriin ya da hizmet iireten biitiin isletmelerin amaci1 miisteri memnuniyeti

yaratarak devamliligi saglamak ve kar etmektir. Uretilen tiim ¢iktilarin anlaml
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olmasini saglayan miisteri memnuniyeti, mutlulugudur. Bu sebeple iiriinii ya da
hizmeti alan miisterilerin bakis agisi, diisiinceleri, beklentileri olduk¢a Snemlidir.
Kisaca isletmenin basarili olmasi hedef kitlenin beklentilerini yakalamasiyla
paraleldir diyebiliriz. Bunlarin 1s18inda  degerlendirildiginde is gorenlerin
performanslarinin degerlendirilmesinde miisteri fikirlerine de yer verilebilecegi

sonucu giindeme gelmektedir.

Belli durumlarda, miisteri beklentileri, isletmenin amaglariyla birebir paralel
olmasa da, onlardan alinan bilgiler terfi, zam ve transfer kararlarinda kiymetli bir ver

olarak degerlendirilebilir (Sabuncuoglu 2011, 193).

Yukarida performansa yonelik verilere erisilebilecek ¢esitler kaynaklara yer
verilmistir. Her isletme hedefledigi amaca gore bunlardan bir veya birkagini bir arada
kullanabilir. Bu siirecin teknolojinin kaynaklarindan da faydalanilarak, 6zellikle iyi
egitilmis, objektif ve Onyargilardan uzak degerlendiriciler tarafindan takip edilmesi

en ideal olanidir (Uyargil 2010, 218).

Birden fazla veri kaynaginin kullanilacagi performans degerlendirme
sistemlerinde, hangi verinin hangi konularda yararl1 olabilecegini gdsteren bir

tabloya asagida yer verilmistir.

Tablo 1. Performansa iliskin Verilerin Saglandig1 Cesitli Kaynaklar

Veri Kaynaklan
Kullanim Alani _
11k Ust Esitler Astlar Kendini Deg. | Miisteriler
Terfi, licret, nakil, v.b.
) X X

konulardaki karar

Kisisel gelisim X X X X

Personelle ilgili olarak
yiriitiilecek arastirmalar (isgiicii devri, X X X
devamsizlik, sikayetler, v.b.)

Kaynak: Uyargil 2010, 218
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1.6.5.Degerlemecilerin Egitilmesi

Degerlemecilerin siire¢ hakkinda yeterince egitilmemesi, siirecin basarisini ve
sonuglarin objektifligini direk etkileyecek, cok dnemli bir unsurdur. Degerlendirme
siireci baslamadan 6nce degerlemeciler i¢in tiim siireci kapsayan bir egitim programi

olusturulmalidir.

Hangi degerlendirme  yoOnteminin  uygulanacagindan, ne  siklikta
uygulanacagina, kimlerin degerleme yapacagina, performans kriterlerine kadar tiim
basamaklar ~ detaylica  anlatilmali,  degerlemecilerin  neyi  ve  nasil
degerlendireceklerine, hangi kriterleri Olgmeye c¢alisacaklarina emin olmalar
saglanmalidir. Boylece uygulanacak sistemin kalitesi artacaktir (Barutgugil, 2004,

432).

Diizenlenen bu egitimler sayesinde yoneticilerin daha objektif davranmasi,
kisisel yaklasimlardan uzaklasarak nesnel sonuglara yakinlasmasi desteklenmektedir.
Egitim programinin hedefledigi amaglardan biri de muhakeme yeteneginin
gelistirilmesidir. Degerlendirmecilerin ¢alisanlar1 diizenli olarak gozlemlemesi ve
sonuglar1 kayit altina almasi1 sorunlar1 da azaltmaktadir. Degerlemecilerin egitiminin
bir diger artis1, sadece becerileri degil tutumlar1 da degistiriyor olmasidir. Egitim
almayan egitimciler, performans degerlendirme siirecini anlamayarak, siirece
yeterince zaman ayirmamakta, bunu da gereksiz bir kagit isi olarak
algilayabilmektedir. Egitim bu negatif yaklasimin Oniine gecerek, degerlemeciye
siirece katkisinin ¢ok onemli sonuglara sebep oldugunu gostermekte ve siirecin
saglikli islemesine yardim etmektedir. Yeni bir degerlendirme sistemi kullanilmaya
baslandiginda ve ya mevcut sistem degistirildiginde yeni sistemin kabul edilebilirlik
kriteri lizerinde odaklanilmalidir. Sistemin degerlemeciler tarafindan kabul gérmesi
motivasyonu da artirmaktadir. Sonug¢ olarak hem muhakeme ve gozlem becerilerini
hem de tutumlar1 gelistirecek bir egitim programu siirecin kalitesini artiracaktir (Oz,

2009, 40).
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1.6.6. Geribildirim

Isletme yéneticileri ya da degerlemeciler hangi degerlendirme sistemini
secerseler segsinler, degerlendirme sonuglarini  performans degerlendirme
miilakatlar1 diizenleyerek is gorenlerle paylasmalilardir Bu miilakatlarda ¢alisanlarin
performanslarinin istenen ve beklenen seviyede olmasini etkileyen sorunlar analiz
edilmeli, ve bu sorunlarin ortadan kaldirilmasma yardimct olacak bir yol haritasi

olusturulmalidir (Barutgugil, 2002, 188).

Yaptig1 isle ilgili geribildirim alan is goren, isverenin ya da yoneticilerinin
kendiyle ilgili fikirlerini 6grenmis olur, gii¢lii ve zayif yanlarini bir gdzlemciden
dinleyerek kendini gelistirme sansi yakalar. Bu sekilde performansi zayif olan is
goren daha 1iyi sonuglar alabilmesi icin tesvik edilecek, egitim ihtiyaci
belirlenebilecek, zaten basarili olan is gorenin basarisi pekistirilecek, oOrgiitle ve

calisanlarla ilgili gelecege yonelik planlar yapilabilecektir (Findikg1, 1999, 317).

Puanlama sistemi is gorene agiklanmali, verilen puanin neyi ifade ettigi, eger
bir odiil verilecekse bunun hangi performansla ilintili oldugu bildirilmelidir. Gerek
basaril1 gerek basarisiz personel icin tesvikler gayet dnemlidir. Peformansi yiiksek
calisan enerjisini yiiksek tutmaya devam ederken, gelisimi i¢in destege ihtiya¢ duyan

personelin de orglite kazandirilmast miimkiin olmaktadir.

Is gorenin performans gelisimi ile ilgili olumlu is géren yorumlari, basarili
performans iizerine olumlu is géren yorumlari, hedeflerle ilgili siire¢ iizerine diizenli
geri bildirim, is gorenin performans gelisimi ile ilgili diizenli geri bildirim, i gorenin
performansi tizerine diizenli geri bildirim yontemleri motivasyon ile ilgili sikintilarin

%9011 ¢dzebilmektedir (Oz, 2009, 40).

1.7. Performans Degerlendirme Yontemleri

Bu noktaya kadar “’performans’’, ‘performans degerlendirme °’ kavramlari
ile performans degerlendirme siireci iizerinde literatiir aragtirmasi ve Ornekler
aktarilmaya c¢alisgilmigtir. Bu boliim; ilk uygulama oOrneklerinde kullanilmaya

baglanmis ve bugiinlere kadar gelmis klasik uygulama yontemleri ile klasik
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uygulama yoOntemlerinin uygulamada karsilagtigi problemleri ¢6zmek ve daha
objektif degerlendirmeler yapabilmek adina gelistirilmis modern yontemler olarak
degerlendirilen  yaklasimlar1  kapsamaktadir. Calisanin i3 performansini
degerlendirmek amaci ile ¢cok ¢esitli yontemler gelistirilse de, her yonetici ve orgiitiin
kendi ihtiyaglarina en uygun yontemi se¢mesi ve gelistirmesi gerekir. Bu secim ve
uygulamalar sirasinda 6znel yaklagimlar da gelisebilmektedir (Dicle 1977, 38). Bu
sebeple degerlendirmenin rasyonel Olgiitlere gore yapilmasina ve bu konuda evrensel
olarak kabul edilen yontemlerin her oOrgiit tarafindan kullanilmasina gerek

duyulmaktadir.

1.7.1. Klasik Degerlendirme Yontemleri

Klasik degerlendirme yontemlerinin cesitleri, alt basliklarda siralanmistir.

1.7.1.1. Siralama ve Ikili Karsilastirma Yontemi

Siralama yOnteminin temeli bir c¢alisam1 digeriyle karsilastirmaya
dayanmaktadir. Uygulanmasi en kolay, en hizli ve en ekonomik yontem olarak da
varsayllan bu yontem daha ¢ok calisan sayisinin az oldugu isletmelerde tercih
edilmektedir. Degerlendirmeyi yapan yonetici, basarty bir biitiin olarak géz 6niinde
bulundurur. Tiim ¢alisanlar kisisel girisim, yaklagim ve isbirligi gibi bir veya daha
fazla nitelik acgisindan en zayif olandan en 1iyi olana dogru siralanirlar.
Degerlendirilmesi planlanan kisi sayisina gore bir ¢izelge hazirlanir ve kullanilacak
nitelikler belirlenir. Bu niteliklere gére en basarili ¢alisanin ismi listenin ilk sirasina
yazilir, degerlendirilen ¢alisanlarin ismi tekrar kontrol edilerek en basarisiz olanin
ismi en son siraya kaydedilir. Sonrasinda ilkine gore daha az basarili ve basarisiz

olanlar listenin istiine ve altina eklenerek liste tamamlanir. (Bingdl 2010, 404).

Basit Siralamaya gore daha saglikli bir degerlendirme yontemi olarak kabul
edilen ikili Karsilastirma ydnteminde her bir ¢alisan digeriyle tek tek karsilastirilir.
Degerlendirilecek is gorenlerin isimleri ayr1 ayri kartlara yazilarak, belirlenen
nitelige ya da toplam basar1 sirasina gore birbirleriyle mukayese edilir. Bu yontemin

siralama yonteminden farki her seferinde sadece iki calisanin ele alinmasidir. Bu
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sekilde daha dogru karar verilebilir, fakat grubun sayis1 arttik¢a karsilagtirma sayisi
da geometrik olarak artacaktir. Karsilagtirma sayisi su formiilden bulunabilir (

Kaynak ve digerleri 2008, 210)
Karsilastirma Sayisi=n.(n-1)/2
n = karsilastirilacak kisi sayisi

Tablo 2. Siralama Yontemine Gore Degerlendirme Ornegi

BOLUM I BOLUM 11

1. Ahmet Yilmaz (En ¢ok basarili 8.
olan) 9.
........................... 10.
........................... 11.
........................... 12.
........................... 13.
........................... 14, Ridvan Inan (En az basaril

N oo ok~ D

........................... olan)

Kaynak: Bingol 2010, 404

Siralama ve ikili karsilagtirma yonteminin uygulamasi giiniimiizde oldukga
sinirlidir. Siralama yonteminde is gorenler rakam verilerek degerlendirilmedigi i¢in
birbirlerinden ne kadar 1yi ya da ne kadar kotii olduklar1 anlagilmamaktadir. Kisinin
organizasyona katkisi, organizasyon i¢in ifade ettigi deger ya da genel basar1 durumu
gibi tek bir genel kriter dikkate alinarak degerlendirilme yapilmasi kullanimi
siirlandirmaktadir. Bununla beraber is gorenlerin pozisyonlar1 dikkate alinmadan
degerlendirilmeleri pozisyondan etkilenme sakincasini dogurmaktadir (Uyargil,
2010, 233).

1.7.1.2. Grafik Dereceleme Yontemi

Performans degerlemesinde kullanilacak bir diger yontem grafik degerleme
Olceginin hazirlanmasidir. Bu yontemde bir isletmede calisanlar alt alta yazilir ve
karsilarinda yer alan ¢ok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok iyi gibi bes dl¢ekli

degerlendirme tablosunda isaretlenir. Boylece degerlendirilen tiim ¢alisanlarin
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performansi tek tabloda goriiliir ve digerleriyle karsilastirilir (Sabuncuoglu 2011,
201). Bu yontemde degerlendirmeyi yapan kisi ¢alisanin is ¢iktilari, kisiligi ve ise
yonelik davraniglart olmak iizere ii¢ farkli kriteri degerlendirmektedir ve sonuglar

hem yazili hem rakamsal olarak ¢ikmaktadir.

Grafik dereceleme yonteminde en biiyiilk sorun farkli gruplarda farkli
amirlerin yaptig1 degerlendirmeleri birlestirme siirecinde ortaya ¢ikar. Bir grupta yer

alan en iyi ¢alisanin, bir bagka grupta en alt sirada yer almasi olasidir.

Tablo 3. Grafik Degerleme Tablosu

Bolim:

Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

ISGORENIN ADI SOYADI OLCEK

AHMET YENICI COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COK IYT
TURHAN UYAR COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COK IYi
RIZA DEGERLI COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COK IYi
TURGUT UCURUR COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COK IY1
SALIH CATAR COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COK IY1
MUSTAFA ELMAS COK YETERSIZ YETERSIZ NORMAL YETERLI COK IY1

Dikkat: Bu dlgege gore elemanlarimizi degerlerken, her eleman1 ayri ayri diisiiniiniiz ve her bir kisi

icin uygun gordiigiiniiz noktay: isaretleyiniz.

Kaynak: Sabuncuoglu 2011, 202

1.7.1.3 Kritik Olay Yontemi

Daha yeni bir degerlendirme yontemi sayilan kritik olay yontemi ilk defa
Ikinci Diinya Savasinda Amerika Ordusu tarafindan kullanilmistir. Gelistirilen Ilging
Olaylar Yontemi ile bir isteki yiiksek ve diisiik performans arasinda mukayese yapan
belirli islere ve olaylara dayandirilmaktadir. Buna gore degerlendirmeyi yapan amir
ya da gozlemci calisanlarin basarilarint olusturan olaylar1 kayit altina almak ve
denetlemek durumundadir. Bu yontemde kritik olaylarin 6nceden belirlenmis olmasi

gerekir (Oz, 2009, 46).

Ayn1 zamanda degerlendirmeciler, c¢alisanlarin performanslarinda Kritik

olaylar1 arayip bulmalar1 i¢in egitilebilirler. Calisan, bir satis elemanina 6nemli
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derecede kaba davrandiginda, bir miisterinin olduk¢a seyrek ve zor satin alinan bir
siparisi tercih etmesini sagladiginda, yerel bir saticiyr firmanin gerek duydugu 6zel
ve onemli bir malzemeyi stoklamaya razi ettiginde, asir1 derecede bir fiyat artirma
onerisini reddettiginde, 6nemli bir telefon konusmasina basarili yanit veremediginde,
dahili malzeme istek formlar1 diizenlediginde degerlendirmeciler harekete gegmelidir

(Bingsl 2010, 407).

Kritik olay yontemi ile is gorenin degerlendirilmesi belirli bir donem i¢inde
oldugunda degerlemenin daha objektif olmasi saglanir, elde edilen verilere gore
olumlu ve olumsuz sonuglar ¢alisana iletilerek onun gelisimi ve egitimine destek
Olunur. Bu yontem, amirlerin ¢alisanlarin1 ¢ok yakindan izlemelerini ve kontrol
etmelerini gerektirmektedir. Bu sebeple c¢alisanlar kendilerini asir1 baski altinda

hissedebilir, verimlilikleri diisebilir.

Tablo 4. Kritik Olay Tablosu

4. Orgiitsel Sorunlara Duyarhhg

a. Sorunlari géremedi. a. Sorunlarin dogacagin 6nceden sezdi.
b .Sorunlarin nedenlerini 6nemsemedi. b. Sorunlarin nedenleri {izerinde 6nemle durdu.
c. Sorunlarin kaynagina inemedi. c. Sorunlarin kaynagina inerek ¢dziim aradi.
Tarih | Secenek | Olay Tarih | Secenek | Olay
C| Ozel bir duyurunun C| Kisisel g¢abalariyla  firinda
gecikmesine neden yangin ¢ikmasini 6nledi.
oldu.
Agiklama: Cok onemli Aciklama: B yiiksek  bir
ve Ozel ulakla gelen bir firndaki arizayr  herkesten
duyuruyu  zamaninda once goOriip haber verdi ve
ilgililere bildirmedi kendisini  tehlikeye atarak
yangin ¢ikmasini 6nledi.

Kaynak: Sabuncuoglu 201, 208.
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1.7.1.4. Zorunlu Dagilim Y 6ntemi

Performans degerlendirme sistemlerinde c¢alisanlar arasindaki basari
farkliliklar1 hassas bir sekilde ortaya konulabilmelidir. Bu farkliliklar1 ortaya
cikarabilmek i¢in zorunlu dagilim yontemi degerlendirmecilere bazi smirlamalar
getirmektedir. Organizasyonlarda calisanlarin performans diizeylerinde normal
dagilim egrisine uygun bir dagilim gdstermeleri gerektigi varsayilmaktadir. Buna
gbre yonetici ya da degerlendirici is gorenleri asagidaki gibi besli bir skalaya
yerlestirmek zorundadir (Bingol, 2010, 405).

En Yiiksek Yiiksek Orta Diistik Cok Diisiik

%10 %20 %40 %20 %10

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve performans diizeylerinin de en
yiiksek, yiiksek, orta, diisilk ve c¢ok diisikk olarak ifade edildigi bir durumda,
degerlendirici grubun 40 kisisinin orta, 20 kisisini yiiksek, 20 kisisini diisiik, 10
kisisini en yiiksek ve kalan 10 kisisini de ¢ok diisiik performans dereceleri ile ifade
etmek durumundadir. Bazi durumlarda kriter sayist artirilsa da, degerlendirici
calisanlar1 skalada basar1 dilizeylerine gore yerlestiritken tek ve genel bir
degerlendirme kriteri esas alinmaktadir. Bu yontemin digerlerine gére daha giivenilir
oldugunu belirten yazarlar bulunmaktadir. Schneider ve Schmitt’e gore oOzellikle
birden fazla degerlendiricinin bulundugu ve degerlenen kisi sayisinin ¢ok oldugu
durumlarda tekdiize (uniform) sonuclara ulasilmasini saglayan oldukga yararli bir
yontemdir ( Uyargil 2010, 234). Yontemin faydali yanlart oldugu kadar uygulamada
cesitli sakincalarina da rastlanmaktadir. Degerlendirilen her grupta normal dagilim
egrisine uygun sonuglar elde etmek zordur. Ulkii Dicle’nin de agikladig: gibi “’gesitli
giivenilir ve gecerli segme yontem ve araglar ile secilerek ise alinan is gorenlerin
%10’unun daha ilk yilin sonunda zorunlu olarak tam basarisiz, %20’sinin basarisiz
sayllmalari, yontemin tutarsizliginin bir gostergesidir’® (1977, 38). Basari sirasina
konulmus c¢alisanlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklar a¢ik ve net
olmadigindan, tcretlerle ilgili kararlarin alinmasinda bu yontemden faydalanmak
sakincali sonuglar yaratabilir. Bu yontemler ancak kadrolama ve terfi kararlarinda

diger yontemlerle birlikte, sonuglar1 desteklemek ve kontrol etmek icin kullanilabilir.
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1.7.1.5.Derecelendirme Yontemi

Bu degerlendirme yonteminde is gorenin ¢alisma durumu, basarisi, is bilgisi,
insan iliskileri 6nceki yontemlerden farkli olarak biitiinsel olarak degil, kriterlere
gore degerlendirilir. Yonetici ya da degerlemeci kriterleri goz oniine alarak ayr1 ayri
degerlendirir, sonrasinda bir iist yoneticinin onayina sunar. Ihtiya¢ duyulursa bir iist
yonetici ile toplant1 yaparak goriislerini aktarir. Is yapis bicimi ve kisisel davrams
Ozelliklerini gosteren kriterler ¢ok yetersiz, yetersiz, orta, iyi, ¢ok iyi gibi bes
dereceye ayrilir ve yonetici uygun gordiigii bu derecelerden birini seger. Sonugcta elde

edilen derecelerin sayisina gore ortalamasi ¢ikarilir (Sabuncuoglu, 2010, 201).

Tablo 5. Derecelendirme Tablosu

Isgorenin AdiSoyadi: Toplam Puan:
Boliimii: [k Amiri:
Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

Isin Kisa Tanimu:

Basar Kriterleri Cok Yetersiz | Normal Yeterli | Cok
Yetersiz Yeterli

1.IS BILGISI:Sahip oldugu teorik ve
pratik bilgilerin yeterliligi

2. KARAR VERME: Kararlarin
zamaninda ve etkin verilmesi

3.PLANLAMA-ORGANIZASYON:
Kendi isini planlamasi ve diizenlemesi

4. KAYNAK KULLANIMI: Isgiicii ve
araglari dogru kullanimi

5.LIDERLIK: [Inisiyatif kullanma,oncii
olma

6. SOZEL ILETISIM: Ikna edici olma,
kendisini dinletme

7. YAZILI ILETISIM: Acik ve anlasilir
yazl yazma

8. MESLEKiI OZELLIKLER: Giyim,
tutum, igbirligi anlayist

9. INSAN ILISKILERI: Cevresi ile uyum
ve saygilt davranis

Kaynak: ilhan Erdogan 1991, 180.
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1.7.1.6. Kontrol Listesi Y ontemi

Bu yontem kritik olay yontemine benzemekle birlikte, biraz daha gelismis bir
model olarak bir dizi isi tanimlamaya yonelik olarak hazirlanmis bir degerleme
listesinin kontrol edilmesi seklinde uygulanir. Degerlemeci listede bulunan hazir
kaliplardan uygun olanlar1 is goren igin seger, igaretler ve isaretlenen olumlu ve ya
olumsuz ciimleleri degerlendirmek iizere uzmanlara teslim eder. Arzu edilirse her
climleye Oonemine gore belirli agirlikli puanlar verilebilir. Agirlikli puanlarin iyi
atanmas1 Onemlidir, zira ayni1 departmanda bile bazi faaliyetler ayn1 agirliga sahip
olmayabilir (Eraslan ve Alglin 2005, 95-106). Kontrol listesi yontemine uygun bir

form O0rnegi agagida bulunmaktadir.

Tablo 6. Kontrol Listesi Formu Ornegi

Degerlenenin Adi, Soyadi: Departman:

Tarih:

Asagidaki ciimleleri okuyunuz ve degerlediginiz kisinin davranig ve ¢aligma durumuna en ¢ok uyan
climlelerin hizasinda ¢izgi iizerine (x) isareti koyunuz. Kisinin ¢alismasini ve davraniglarini tam

olarak nitelemeyen ciimlelerin karsisina isaret koymayiniz.

Yapacak isi yoksa kendine is arar

Kendi isinin temel bilgilerini iyi bilir

Astlar onun yonetiminde iyi ¢aligirlar

Kisiyi gelistirici islere ilgi gosterir

Hos olmayan bir ¢alisma bi¢imi vardir

Diizensiz sekilde ¢aligir

Kendisine yeni bir is verildiginde o isin nasil yapilacaginin agiklanmasini ister

Kendisini gelistirecek onerilere aldirmaz

Cabuk 6grenir

Bagka birinin yardim1 olmaksizin yeni bir ise girmek istemez

Calisirken kiigiik hatalar yapar

Sorumlulugu tartigmaksizin iistlenir

Baskalarinin giivenligi i¢in ciddi olarak ugrasir

Yaptig1 isi yarida birakir

Arkadaslarinca genellikle takdir edilir

Anlatim giigliigii ceker

Matematiksel sorunlari ¢ok iyi anlar

Kaynak: Sabuncuoglu 2011, 216.

26




1.7.1.7. Kompozisyon Yontemi ( Tamimlayic1 Metin Tipi Degerlendirme)

En eski degerlendirme yontemlerinden biri olan kompozisyon ydnteminde;
degerlendiriciden is gorenleri is yapis bicimi, nitelikleri, bilgi ve becerileri ile {istiin
ve zayif yonleri lizerine bir kompozisyon yazmasi istenir. Bazi organizasyonlarda
degerlemeci yazacagi kompozisyonda serbest birakilirken, bazi yapilarda ise
yorumlarini i goren performansi ve egitim ihtiyact gibi basgliklar altinda toplamasi

talep edilir (Oz, 2009, 51).

Degerlendirme yonteminin en ciddi sakincast degerlemecilerin basari
olgusuna farkli agilardan bakmalari, bunun da sonuglarda biiyiikk bir 6znellik
yaratmasidir. Bununla beraber sonuglar tamamen yoruma dayali oldugundan sayisal
bir veri sunulamamakta, ne kadar basarili ne kadar basarisiz oldugu
Olciilememektedir. Bu tarz bir verinin c¢alisanlarin siralanmasinda kullanilmasi

miimkiin degildir.

1.7.2.Cagdas Degerlendirme Yontemleri

Siklikla kullanilan Cagdas Degerlendirme Y 6ntemleri asagida agiklanmastir.

1.7.2.1. Hedeflere (Amaglara) Gore Degerlendirme Yontemi

Hedeflere gore degerlendirme yontemini kullanabilmek icin dncelikle ast ve
istlerin yapacagi miizakereler sonucunda organizasyonun uzun vadeli amaclarinin
belirlenmesi ve sonrasinda boliimsel, bireysel amacglarin acikliga kavusturulmasi
gerekmektedir (Sabuncuoglu 2010, 212). Is gorenlerin yoneticileri ile bir araya
gelerek kisisel hedeflerin belirlenmesi ve belli donemler sonunda taraflarin tekrar
birleserek hedeflere ulasma derecesini kontrol etmesi olarak tanimlanabilecek bu
yontem sonucglara dayali performans degerlendirme yaklagimlarinin en tipik
ornegidir. Hedeflerin spesifik, motive edici, 6l¢limlenebilir, gercek¢i olmasi ve
gerektiginde  degistirilebilir ~ 6zelliklere sahip olmast  gerekir. Hedeflerin
gerceklestirilmesi gereken siire de is gorene siirecin basinda bildirilmelidir. Hedef

belirleme gorlismelerine yonetici hazirlikli olarak katilmali, calisma kosullari,
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yonetim tarafindan belirlenmis olan hedefler, biit¢e kesintileri hakkinda astlarina

aciklayici bilgiler sunmalidir (Karadeniz, 2010, 49).

Calisanlarin is tanimlarinda yer alan sorumluluk alanlar1 ve bunlarin igerdigi
gorevlere gore hedeflerin belirlenmesi basarili bir performans degerlendirme

sisteminin temellerini atacaktir.

1.7.2.2. Degerlendirme Merkezi Yontemi

Sabuncuoglu bu yontemi ‘’Lidersiz grup tartigmalari, rol oynama, belge
sepeti, ig oyunlar1 on dakikalik tartigma gibi bir takim ¢alismadan olusur’’ seklinde

aciklamistir (Sabuncuoglu, 2010, 208).

Calisma ortamlarindan soyutlanabilecekleri farkli bir c¢evrede bir tatil
kasabasinda veya bir otelde toplanan is goren ekibi egitim almis sirket yoneticileri
tarafindan degerlendirilmektedir. Farkli bir ortamda toplanmak ¢aligsanlar i¢in degisik
bir tecriibe olacaktir. Isyeri disinda daha az stresli, kendilerini daha rahat ifade
edebilme firsat1 yakalayan ekip, ise farkli bir agidan da bakmayi 6grenebilecektir
(Tan, 20009, 83).

Bu sekilde degerlendirmeciler de siradan bir goriismeye gore daha fazla
bilgiye ulagabilme firsat1 saglayacaklardir. Katilimcilarin siirece hazirlanabilmek igin
yeterli zamanlarmin olmasi stres oranlarmi diisiirecektir. Iletisimin ve insan
kaynaklarimin daha yogun kullanabildigi bu yontemde egitim ihtiyaglar1 da kolaylikla
belirlenecektir.

1.7.2.3. 360 Derece Degerlendirme Y éntemi

Tek kaynak yerine birden fazla, ¢cok kaynakli bir performans degerlendirme
sistemine ihtiya¢ duyulmasi sonucu 1990’11 yillarin basinda diinyada kullanimi
artmis, giiniimiizde de popiilerligi gitgide artan bir yontemdir. Ik ortaya ¢iktig
donemlerde uygulamacilar tarafindan biiyiik bir ilgi ile karsilanirken, akademisyenler
de konunun eksi ve arti yonlerini ortaya koyabilmek adina cesitli aragtirmalar

yaptilar. Bu arastirmalar, yontemdeki geri beslemenin i gdrenin davranislarinin
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degistirilmesi ve performansmin gelistirilmesi konusunda olumlu etkileri oldugu
sonucunu ortaya koydu (Uyargil 2010, 218). Diinya da oldugu kadar iilkemizde de
bazi isletmelerde uygulanmasina karsilik, uygulamanin ¢ok yeni olmasi sebebi ile ne

denli etkin kullanildig1 bilinmemektedir.

Cok kaynakli performans degerlendirme sistemi olarak da anilan bu sistem
takim c¢aligmasma agirlik veren ve toplam kalite yOnetiminin uygulandigi
organizasyonlarda  bireylerin  davranis ve  yetkinliklerini  6lgmek  i¢in
kullanilmaktadir. Sistemde is gorenin davranislari sadece amiri tarafindan degil,
esitleri, astlar1, kendisi ve miisterileri tarafindan da degerlendirilmektedir. 360 derece
performans degerlendirme sistemi; degerlendirilen ¢alisanin pozisyonuna gore birkag
kaynaktan degerleme alinarak, iyilestirilmesi gereken bireysel ve organizasyonel

noktalar1 belirlemektedir (Bingdl, 2010, 397).

iC MUSTERILER

Astlar CEO
islevsel Yoneticiler \ / isyeri Sendika

Temisilcisi

Yoneticinin

Kendisi \

Diger
PAZARLAMA

Yoneticiler

YONETICISi

Mesleki Birlik \ Hizmet Tedarik
Temisilcileri \ Edenler
Mal ve Hizmet Sendika Yéneticileri

Satinalanlar

DIS MUSTERILER

Sekil 2. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi
Kaynak: Bingol 2010, 398.

Sistemin uygulanmasinda dikkat edilecek iki ana noktadan biri c¢oklu
kaynaktan toplanan verilerin nasil bir degerlendirme araci ile belirlenecegi digeri de

geri bildirimin ¢aligana nasil iletilecegidir.
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Tablo 7. 360 Derece Geri-Besleme Modeli

Girdiler Siire¢ Ciktilar
*Degerlendirmenin amaci- | *Kisinin kendini | *Digerlerinin beklentilerine
Gelistirmeye/Degerlendirmeye | degerlendirmesi iligkin farkindaligin artigt

yonelik amaglar
*Degerlendirme formu
*Yazili geri-besleme

* Degerlendirenin anonimligi
*Degerlendirme yapacak
esitlerin se¢imi
*Degerlendirenlerin egitimi
*Degerlendirilenlerin egitimi
*Koglarin egitimi

*Geri-besleme raporu

*Geri-beslemeye kars1 tepkiler
*Kogluk evreleri

*Hedeflerin belirlenmesi

* Aksiyon planlar1

*Sonuglarin  degerlendiricilere
rapor edilmesi

*Spesifik hedefler/aksiyonlar

* Aninda egitim

*Ara

izleme

degerlendirmeler/siireci

*Gelismelerin teyidi

*Sorumluluk tistlenme

*Degerlendirilenin

davraniglarinda/performansindaki

gelismeler

*Arzulanmayan  davraniglarda
azalma

*Belli araliklarla yapilan
informal performans

goriismelerinde artig
*Yoneticilerin daha fazla bilgi

sahibi olmalar1

Kaynak: Uyargil 2010, 219

360 derece performans degerlendirme sisteminin basarili bir sekilde

uygulanmasi icin dikkat edilmesi gereken bazi hususlar bulunmaktadir.

Geri bildirimlerin anonimligi, yani degerlemecilerin isimlerinin belli olmadan

fikirlerini &zgiir ve rahat bir ortamda ifade edebilmeleri gerekmektedir. Ozellikle

astlardan  almacak geri bildirimlerde yoOneticinin  ka¢ asti  tarafindan
degerlendirilecegi Onem kazanmakta, anonimlik arttik¢a degerlendirmenin daha
objektif ve gecerli oldugu diisiiniilmektedir (Aktas, 2010, 60). Degerlemeyi yapan ast
istiinden olumsuz bir yaklagim alacagimi diisiinlirse degerlendirme asamasinda
saglikli bir geri bildirim yapamayacaktir. Bu sebeple en az 3 ast1 olan yoneticilerde

astlardan geri bildirim alinmasi 6nerilmektedir.

Geri bildirimin nasil degerlendirilecegi, is gorenlere net bir sekilde

agiklanmalidir.

Degerlendirmeyi yapan kisilerin ve degerlenen is gorenlerin birbirlerini

taniyan kisiler olmas1 gerekmektedir. Baz1 uygulamalarda ig gorenlere degerlemeyi
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yapacak esitlerini belirleme imkani saglanmaktadir. Yalniz bu uygulama objektif

olmayan sonuglar dogurabilecegi igin 6nerilmemektedir (Oz, 2009, 59).

Gegerli ve giivenli sonuglara ulagilmasini saglayacak araglar secilmelidir

(Karadeniz, 2010, 55).

Rakamsal degerlendirmeler disinda, yorum yapmaya olanak saglayan yazili

degerlendirme imkan1 da degerlemecilere sunulmalidir.

Bunlara ek olarak sonuglarin hangi amacla kullanilacagl; gelistirilmesi
gereken yonlerin mi belirlenmeye calisildigi, sonunda c¢alisana sunulacak prim, terfi,
odil gibi konularin belirlenmis olmast gerekmektedir. Bazi goriislere gore
degerlendirmenin sonucunda &diil sistemi yoksa uygulamanin ¢ok dnemsenmedigi
aciklanmistir. Degerlemelerin sonucu isletmelerde is gérene yazili iletilebildigi gibi,
buna ek olarak taraflarin katildig: bir toplantida isletme disindan bir danismanin geri-

bildirim vermesi daha gelisime agik bir siire¢ yaratmaktadir (Uyargil, 2010, 220).

Bingdl, 360 derece geribildirim siirecini su sekilde agiklamaktadir: Temel
olusturacak kriterlerin ve yetkinliklerin belirlenmesinden sonra, degerlendirme
skalasina gore hazirlanan anket ve geri bildirim formlar1 degerlendiricilerle
paylasilir. Degerlendiriciler formlarda belirtilen kriterlere gore is gorenleri
degerlendirir. Bunun yani sira degerlendirilen is goren de aymi formu doldurarak
kendini degerlendirir. E§er miisteriler de sisteme dahil edilmisse onlarin dolduracag:
formlar daha farkli igerikte olabilir. Degerlendiricilerin formlari doldurmasinin
ardindan objektif bir ve reel sonuclara ulasabilmek icin bir puanlama sistemi
olusturmak gerekmektedir. Bir sorunun cevabi; 1 (Tatmin edici olmayan
performans), 2 (Diislik performans), 3 (Marjinal performans), 4 (Kabul edilebilir
performans), 5 (Iyi Performans), 6 (Cok iyi performans), 7 ( Ustiin Performans)
Olceklerin puan karsiligr 40, 50, 60, 70, 90, 110, 120 olacaktir. Eger her kriter
grubunun agirhig digerlerinden farkli ise, kriterler tartilandirilir. Ornegin yetkinlikler
%060, kisisel 6zellikler %40 olarak tartilandirilabilir. Bunun yan1 sira degerlemeciler
icinde iist ya da amir, degerlendirilen is gorenle diger degerlemecilere gore daha
fazla zaman gecirdigi ve ¢aligmalarini en iyi gbzlemleyen kisi oldugu i¢in agirlikli

puani digerlerinden iistiin olabilir (Bing6l, 2010, 400).
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1.8. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme sistemi uygulanirken cesitli sebeplerle ortaya
cikacak hatalar olabilir. Bu hatalar da sistemin basarisin1 olumsuz etkilemeye ya da
tamamen basarisiz olmasina sebep olacaktir. Sistemin saglikli bir sekilde calismasini
saglamak icin yapilan hatalarin ve sebeplerinin bilinip, gerekli dnlemlerin alinmasi
gerekmektedir. Organizasyon i¢inde uygulamaya karst gosterilen direng,
yoneticilerin uygulamay1 islerinin bir parcas1 olarak gérmemesi, yogun is
tempolarinin i¢inde zaman alic1 gereksiz bir insan kaynaklar1 talebi olarak goérmesi

ve egitimsiz degerlemeciler hatali uygulamalarin kaynagini olusturmaktadir.

1.8.1. Objektif Olmama

Hem degerlendirilen hem de degerleyen insan oldugundan, sistemde en sik
karsilasilan sorun nesnellikten uzak, objektif olmayan degerlendirmelerdir. Her ne
kadar performans degerlendirme sisteminin amact is gorenin is hedeflerini 6lgmek
olsa da, bu yapilirken is gorenin kisiligi, tutumu, bagliligi degerlemecinin algisin

etkileyebilir.

Bunun 06niine gecilebilmesi i¢in Olctilebilir, nesnel ve ise yonelik unsurlar

tizerine odaklanmak gerekmektedir (Aktas, 2010, 71).

1.8.2. Tek Yonlii Ol¢iim Hatasi

Basar1 standardinin belirlenmesinde hi¢bir zaman tek bir kritere bagh
kalmnmaz. Is taniminin iginde yer alan farkli kriterlere gore degerlendirilen is gdren

hepsinin hedeflerinde ulastig1 kabul edilebilir rakamlar sonucu basarili sayilacaktir.

Kimi degerlemecinin is goreni tek bir gorev ya da kritere gore
degerlendirmesi, degerlendirme siirecinin yanlis bir sekilde sonuglanmasina sebep

olur.
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Sonuglarin hatali olmasina sebep olacak diger bir sebep de is gorenin sadece
tek bir yonden degerlendirilmesi, sadece yoneticisi, es diizeyi ya da miisteriler

tarafindan yapilan degerlendirme sonuglarinin kullanilmasidir (Findike¢1 1999, 302).

Bu hatanin 6niine gecilebilmesi i¢in yoneticinin degerlendirmesine ek olarak
i gorenin kendisinin ve paralelde c¢alisan c¢alisma arkadasglarinin  da

degerlendirmeleri sonuca eklenmelidir.

1.8.3. Kisisel Onyargilar

Degerlendirmeyi yapan yonetici ya da gorevlinin kisisel onyargilarindan
uzaklagamamasi, is gorenle arasinda ge¢misten gelen iligskiden etkilenerek olumlu ya
da olumsuz yorumlarda bulunmasi, degerlendirilen kisinin cinsiyetine, irkina, dini

Inancina ya da yasina gore geri bildirimde bulunmasi hatali sonuglara yol acacaktir.

Degerlendirmenin tarafli yapilmasi, yOneticinin astini sevip sevmemesine
gore karar vermesi, calisanlarin sisteme olan inancim1 ve glivenini sarsacaktir.
Degerlendirmenin tiim On yargilardan arindirilmasi, objektif bir bakis agisiyla
sonlandirilmast  sartti. Aksi takdirde performans degerlendirme sistemini

uygulamanin bir anlami1 kalmayacaktir (Findik¢1 1999, 303).

1.8.4. Merkezi Degerlendirme (Ortalama Degerlendirme)

Baz1 degerlendirmeciler is gorenleri ne ¢ok yiiksek, ne ¢ok diisiik puanlar
vermeden ortalama degerlere yakin bir sekilde degerlendirmeyi tercih ederler. Bu
yaklagim, degerlendirilen caligsanlara geri bildirim verme, is gorenlerin de hatalarim
goriip kendini gelistirme sansini ortadan kaldirmaktadir. Bu hata sebebiyle is
gorenler icinden terfi edeceklerin ve egitime ihtiya¢c duyanlarin belirlenmesi
zorlasmaktadir. Bu hatay1 onlemek i¢in zorlanmis dagilim yontemi gelistirilmistir

(Bingél 2010, 414).
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1.8.5. Hale Etkisi (Halo Effect)

Tiirk¢e’de hale ya da ayla etkisi olarak da bilinen bu kavramin ger¢ek anlami
ayin etrafinda goriilen 151k golgesidir Degerlendirmecinin astin1 degerlendirirken
bilingli ya da bilingsiz olarak astinin birbirinden bagimsiz 6zellikleri arasindaki farki
gérmemesi anlamima gelmektedir. Ornegin, is kalitesi bakimindan basarili bulunan
bir is goren, is birligi gibi bagimsiz bir kriter bakimindan da olumlu
degerlendirilebilir. Aksi durumda da is gorenin herhangi bir konudaki eksikligi tiim
alanlarda basarisiz sayilmasina sebep olacak sekilde degerlendirilebilir (Sabuncuoglu

2011, 218).

1.8.6. Yakin Zaman Etkisi

Degerlendirmeci is goreni tiim yil boyunca detaylica takip edememektedir.
Siirecin son agsamasina yaklasirken hem degerlendirmecinin hem degerlemesi yapilan
is gorenin dikkati artmaktadir. Is gérenler daha is birlik¢i ve daha ilgili bir tavir
icinde bulunmaktadir (Dolgun v.d. 2007, 194). Biitiin yil calismayan, isine ve
sorumluluklara yeterince 6zen gostermeyen bir ig goéren, yilin son g¢eyreginde
degerlendirilme stresiyle oldugundan daha 6zenli ve ilgili davranabilir. Sadece son
donemdeki olaylardan etkilenerek calisan1 degerlendirmek hem adaletli
olmayacaktir, hem de degerlendirmenin siirekliligi ilkesi ile gelisecektir (Aktag 2010,
28).

Bunu oOnlemek igin ydOneticilerin déonem boyunca not tutmalari, bdylece
unutkanliktan dogacak aksakliklarin Oniline gegilmesi Onerilmektedir. Bazi
yoneticilere gore ise calisanlarin performansi yiikselirken ge¢misteki hatalari
hatirlatmak onlarin gelisimini olumsuz etkilemektedir ve bu sebeple anlamsizdir (
Uyargil 2010, 229). Buna ilave olarak sadece donem sonunda yoneticisinden yiiksek
puan almak i¢in performansini yiikselten ve degerleme siireci sona erdiginde diisiik
performansla calisan is gorenler 1yi gézlemlenmeli, siirecin basindaki ve sonundaki

degerler arasindaki fark dikkate alinmalidir.
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1.8.7. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlendirme stirecinde kimi degerlendirmeciler
degerlendirdikleri kisilerin pozisyonlarindan etkilenerek, organizasyonda Onemli
goriilen pozisyonlardaki kisilere daha yiiksek, daha 6nemsiz kabul edilenlere de daha

diisiik puan vermeye meyillidirler.

Siralama yontemi ile degerlendirme yapan yoneticiler, tiim astlarini bir
havuzda toplayarak bir ya da birkag kriter ile degerlendirmekte, listenin iist siralarina
iist diizey pozisyonda calisan yoneticileri yerlestirme yaklasiminda olacaktir. Her
calisan1 kendi is tanimi1 ve sorumluluklar ile degerlendirmek ve siralama yontemi
disinda bir yontem kullanmak bu hatanin dnlenmesine yardim edecektir (Uyargil,

2010, 230).

1.8.8. Kontrast Hatasi

Kontrast Hatasi, yoneticinin bir c¢alisan1 degerlendirirken bir Once
degerlendirdigi kisinin aldig1 puandan etkilenmesi olarak tanimlanabilir. Art arda ¢ok
fazla galisan1 degerlendiren yonetici objektif yaklasimindan uzaklasabilmektedir.
Ormnegin ortalama bir is goren, kendisinden daha basarisiz birkag is gorenden sonra
degerlendirildiginde performansi oldugundan daha yiiksek algilanabilmekte, basarili
kabul edilmektedir. Bayar; bu durumda yapilmasi gerekeni, Kriterleri net olarak
tanimlamak ve higbir i goreni birbiri ile kiyaslamadan degerlemeye tabi tutmak
olarak aktarmaktadir (www.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makalelD=43,
05.05.2013).s.
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IKiINCi BOLUM
ORGUTSEL ADALET

2.1. Orgiitsel Adalet Kavram ve Literatiir

Adalet hak ve hukuka uygunluk, herkese kendine uygun diiseni, hakkini
vermek  olarak  tanimlanmaktadir  (http://www.turkcebilgi.com/sozluk/adalet,
18.02.2013).

Temelde hukuk kurallarinin uygunlugunu iceren ve hakli ile haksizin ayirt
edilmesine olanak saglayan adalet kavrami, bireylerin toplum icindeki

davraniglariyla alakali olmasi sebebiyle din ve ahlak kurallar1 da igcermektedir.

En eski zamanlardan beri her toplumda adalet kavramina rastlamak
miimkiindiir. Kutsal kitaplarin hepsinde adil olan ve olmayanla ilgili aciklamalar
bulunurken, diisiiniirler de ilk caglardan itibaren konuyla ilgilenmislerdir. Platon
adaleti devletin ve bireyin temel davranig kurali olarak tanimlamig, en ylice
degerlerden biri oldugunu savunmustur. Hareket noktasini esitlikten alan Aristotales
ise herkese esit davranmanin yeterli olmayacagini, adaletli bir hukuk diizeninin
gii¢siizlerin hakkin1 korumasi gerektigini ortaya koymustur. M.O. 1760 yili civarinda
ortaya ¢ikan, tarithin en eski ve en iyl korunmus yazili kanunlarindan olan
Hammurabi Kanunlari’nda kisileraras1 adalete yer verilmis, birey, aile ve toplum

olarak kisilerin haklari belirlenmis, sinirlar cizilmistir

(http://tr.wikipedia.org/wiki/Hammurabi_Kanunlar%C4%B1, 18.02.2013).

18. Yiizyilda aydinlanma ¢agi diisiiniirleri konuya daha dar bir agidan bakmas,
adaleti hukuka ve hukuksal esitlife uygunluk olarak tanimlamislardir

(http://www.msxlabs.org/forum/hukuk, 18.02.2013).

Toplumda kaynaklarin bireyler aras1 dagilimini ve bireyler arasi iliskileri
kontrol altina alabilmek i¢in yasal diizenlemeler yapilmasi gerekmistir (Yiirtir 2005,
95). Bu diizenlemeleri 6ngoren Sosyal Adalet Kavraminin toplumcu bir bakis agisina

sahip oldugu savunulmaktadir.
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Greenberg, is gorenlerin memnun ve i§ tatmini yasayarak oOrgiit i¢inde yer
alabilmesi i¢in adalet kavraminin 6nemi iizerinde durmaktadir. Yakin tarihte yapilan
arastirmalar ve ¢aligmalar sonucu duyarli kavramsal modeller gelistirilmis, genis bir
literatiir olusturulmus, ¢’orglitsel adalet’” olarak isimlendirilen yeni bir kavram

kullanilmaya baslanmistir (Y1ildirim, 2007, 256).

Sosyal Adalet bir orgiitte, toplumda daha zayif olanlari, 6zellikle isgileri daha
giiclii smiflar ve isverenlere karsi korumak, siniflar arasindaki kazang farklarini,
dengesizliklerini onleyici 6nlemler almak olarak tanimlanabilir. Sanayi Devrimi ile
beraber toplumda onemleri artan fakat c¢ok kotii sartlar altinda calisan, agir
hastaliklar geciren is¢i sinifinin korunmasi hedefi Sosyal Adalet Kavramini giindeme
getirmistir. Iscilerin lehine ¢alisma kosullar1 diizenleyen yasalar cikarilmis,
sakatlanan ya da calisamayacak kadar yasli olan isgiler i¢in sosyal giivenlik

sistemleri olusturulmus, ¢aligma saatleri diizenlenmistir (Cakmak, 2005, 19).

Glinlimiizde Sosyal Adalet kavrami genisletilmis, sadece ig¢i sinifini degil,

iktisadi olarak zayif olan toplumun tiim kesimini kapsamaktadir.

Greenberg Orgiitsel Adaleti bir ¢aliganin orgiitiin davranigini nasil yargiladig
ve bu yargi sonucu ortaya ¢ikan tavir ve davranisi olarak tanimlamustir. Ornegin,
eger bir firma calisanlarinin yarisini isten c¢ikarirsa, isine devam eden calisan
adaletsizlik duygusuna kapilir ve hem verimliligi hem motivasyonu diiser (Yildirim,

2007, 256).

Adalet ve ya hak bir eylemin ya da kararin ahlaki olarak dogru oldugu
diisiincesine dayanir ki bu dogruluk etige, dine, hakka, esitlie veya hukuka gore
tanimlanir. Insanlar ¢esitli ortamlarda kendi giinlilk yasantilarindaki olay ve

durumlardaki adalete dogal olarak dikkat ederler (Tabibnia v.d. 2008, 339).

Farz edelim ki bir dersten zayif not aldiniz ve bu hosunuza gitmedi. Fakat bu
notun haksiz oldugunu sdyleyebilir misiniz? Bu soruya cevap verebilmek i¢in bir¢cok
seyi goz oniinde bulundurmaniz gerekir. Ornegin, bu not dersteki performansimizi
tam olarak yansitabiliyor mu? her bir sinav sonucunuz dogru olarak hesaplandi ve

topland1 m1? egitmen size nazik ve profesyonel bir sekilde davrandi m1? Son olarak
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egitmen notlandirma siirecini size dogru bir sekilde aktardi m1? Size ne kadar adaletli
bir sekilde davranildigini anlamaniz i¢in bu tip sorular sorulacak ve bunlara
cevaplarinizin  notunuz, egitmeniniz ve hatta okulunuzun timiyle ilgili
diisiinceleriniz tizerinde biiyiik etkileri olacaktir. Dahas1 bu cevaplar sizin tepkisel
davraniglariniz1 (sessizce notu kabul etmek ve ya not ile ilgili birilerine sikayet de
bulunmak, okulu terk etmek) da biiyiik 6l¢iide etkileyecektir. Bu drnekteki dgrenci
ve okul yerine ¢alisan ve isvereni de diisiinebiliriz. Bu durumda sorular da su sekilde
degisiyor olacak. Maasiniz isteki basarilarinizi dogrudan yansitiyor mu? Performans
degerlendirmeniz nasil belirleniyor? Yoneticiniz ve patronunuz size saygiyla
davrantyor mu? Bu tip konular direk olarak orgiitsel adaletle ilgilidir ( Greenberg ve
Baron 2007, 43)

Orgiitsel Adalet; calisanin igyeri siireclerinin, isyerindeki iliskilerinin ve is
¢iktilarinin ne kadar adil oldugu algisidir. Bu algilar tavir ve davranislar iyi veya
kotii etkileyebilir ve sonucunda calisan performansi ve orgiitiin basarisina pozitif
veya negatif etkide bulunur. Adalet genelde cok subjektif bir kavramdir. Cogunlukla

orgiitsel adalet, adil olmayan bir durum olustugunda somut hale gelecektir.

Insan Kaynaklar1 ve drgiitsel davranis sahalarinda da adalet kavrami ve drgiit
psikolojisi arastirilmis, aydimlatilmaya ¢alisilmustir. Orgiitsel Adalet igerikli bilimsel
caligmalara ilk kez Adams’in “’Esitlik Teorisi’’ temel olusturmustur. Esitlik Kurami
bireylerin Orgiit icinde ger¢eklesen dagitim kararlarini ne kadar adil algiladiklar ile

ilgilidir (Cetin 2011, 2).

Adams’in Esitlik Teorisi’ne gore; ¢alisan orglite yaptig1 katkilar ile orgiitten
sagladig1 faydalan karsilastirir ve toplam kazancini da diger calisanlarla kiyaslar.
Birey zamanin1 ve emegini harcayarak orgiite sagladigi katkilar sonucunda aldig:
kazancin diisiik olduguna karar verirse, orgiitiin adaletsiz oldugunu diisiiniip, orgiitiin

¢ikarlarma zarar verebilir (Tarkan ve Tepeci 2006, 140).

Ozmen v.d. (2007), Orgiitsel Adalet kavramu ile ilgili ¢calismalarin zeminini
Adams’mn Esitlik Teorisi kadar, Stouffer’in “’Goreceli Yoksunluk Teorisi’” ve
Homans’in “’Dagitim Adaleti’’ teorisi de olusturmaktadir fikrini savunmaktadir

(Ozmen 2007, 17).
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Folger ve Cronpanzano; Orgiit i¢i adaleti var olan 6diil ve cezalarin nasil
yonetilecegi ile ilgili kurallar ve toplumsal normlar olarak aciklamistir (Yildirim

2007, 256).

Konuyla ilgili yapilan aragtirmalarda, adalet algisinin genel olarak dagitim,

prosediir ve etkilesim olmak {izere {i¢ boyutta siniflandirildigi goriilmektedir.

Adams’in (1965) Esitlik Teorisi, Orgiitsel Adalet kavrammin, ilk olarak
dagitim adaleti ismiyle literatiire gecmesine olanak saglamistir. Dagitim Adaleti;
calisanin ulastig1 sonucglar1 ya da kendisine diisen pay1 adil olarak algilamasidir.
Greenberg (1988) ve Pfefrer/Langton (1993) is gorenlerin adil olmadiklarim
diisiindiikleri bir algilart olursa performanslarinin diisebilecegine, stres seviyelerinin
artacagia ve is arkadaslar ile iletisimlerinin azalacagma dikkat cekmistir (Iscan ve

Sayin 2010, 196).

Folger ve Greenberg (1985), ¢aligma ortaminda Prosediir Adaletini arastiran
ilk kisilerdir; bu konuda oncii olduklar1 ve artlarindan pek ¢ok aragtirmaya zemin
hazirladiklar1 sdylenebilir. Levanthal ve arkadaslar1 (1980), Dagitim Tercihi Kurami
ile adaletli bir sistem algis1 olusturmak icin ne gibi islemler yapilmasi gerektigini
belirlemeye odaklanmiglardir. 1990 sonrasinda bazi uygulamalarda, Levanthan’in bu
kuramindan faydalanilmistir. 1993 yilinda Gilliand, kuramin 6zelliklerinden eleman
seciminde faydalanmis, daha hakkaniyetli bir degerlendirme sistemi olusturmaya

calismustir (Yildirim 2007, 62).

Etkilesim Adaleti, ilk zamanlar Prosediirel Adalet ve Dagitim Adaletinden
ayr1 Uclincl bir ¢esit olarak degerlendirilirken, son zamanlarda prosediir adaletinin
bir boyutu olarak da degerlendirilmektedir. Bazi smiflandirmalarda prosediir
adaletinin iki yonii oldugu One siiriilmekte, bunlardan birinin yapisal ve bigimsel
boyut, ikincisinin sosyal boyut oldugu kabul edilmektedir (Folger ve Cronpanzano
1998, 156).

Orgiitsel siiregler ile ilgili is gorenlerin bilgilendirilmesi, onlarm kisisel

ithtiyaglarimi gideren, is tatmini saglayan énemli bir unsurdur.
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Calisanlarda adaletsizlik algis1 ¢ok farkli sonuglara sebep olabilir. Aybay,
(1991) isletmelerde c¢alisan sadakatini etkilemesi acisindan oOrgiitsel adalet
kavramimin onemsenmesi gerektigini vurgulamistir. Bazi c¢alismalarda oOrgiitsel
vatandaslik davranisini gliclendiren ya da zayiflatan en 6nemli unsurlardan birinin,
calisanlarin orgiitsel adaletle ilgili algilari oldugu ortaya konmustur. Orgiitsel
Adaletle is tatminini inceleyen arastirmalar oldugu gibi, orgiitsel adaletle calisan

performansi arasindaki iliskiyi irdeleyen arastirmalar da bulunmaktadir (Yavuz 2010,
302-312).

Calisanin kurumu adil ya da adil olmayan olarak algilamasinda o an ve
geemiste yasadiklarinin birikimlerinin etkisi bulunmaktadir. Konu ile ilgili 6zel
sektorde yapilan bir calismaya gore pozitif duygusallik dagitim, prosediir ve
etkilesim adaletinin algilamasini pozitif yonde etkilemektedir. Pozitif duygusalligin
yiikselmesiyle orgiitsel adalet algisi da yiikselirken, aksi durumda adaletin {i¢ boyutu
da olumsuz yénlii etkilenmektedir (Ozdevecioglu 2007, 197).

Calisanlarin dagitimsal ve etkilesimsel adalet algilari ile ilgili olumsuz bir
algr olustugunda, tiikenmislik duygusunun da arttigi soylenebilir (Yenigeri v.d.,
2009, 16)

Ayni is1 yapan kadin ve erkeklere farkli maas, calisanin daha 6nce ¢ok az is
iligskisi bulundugu bir kisi tarafindan performansinin degerlendirilmesi, keyfi isten
cikarma bir Orgiitteki  adaletsiz  olarak algilanabilecek durumlar olarak
ozetlenmektedir (Baldwin, 2006, 3-15).

Sosyal sermayenin temeli olan giiven duygusu, organizasyon icinde iligkileri
bir arada tutan temel yapistiricidir. Kurumun hedeflerini gergeklestirilebilmesi, etkin
bir isleyise sahip olabilmesi, kisilerarasi etkili iletisimin saglanabilmesi Orgiit ici

giivenin saglanabilmesine baghdir.

1960-70 yillarinda organizasyonlarda ve kurumlarda adalet olgusuna daha
fazla 6nem verilmesi, kavramin agiklanmaya g¢alisilmasi, orgiitsel adalet kavraminin
da amlir hale gelmesini saglamistir. Orgiitsel Adalet kavrami her ne kadar son 40

yilda kullanilmis olsa da, kavramin sikc¢a kullanilmasi son 10 yila denk gelmektedir.
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Tyler ve Blader, 2003 yilinda organisational justice’’ anahtar kelimesiyle
PSYCINFO veri tabaninda bir literatiir taramas1 yaparak 1990-91 yillar1 arasinda
orglitsel adalet ile ilgili sadece 7 ¢alisma bulmuslardir. Oysaki 2000-2001 yillarina
gelindiginde iki yillik periyoda ¢alisma sayis1 63’e ¢ikmustir (Cakmak, 2005, 19-21).

2.2. Orgiitsel Adaletin Boyutlar

Orgiitsel adaleti toplum iginde saglamanin farkli yollar1 olmakla beraber, bu
yontemlerin ikisi dagitimsal ve islemsel adaleti saglamaktan ge¢mektedir (Greenberg
ve Baron 2000, 142).

2.2.1. Dagitim Adaleti

Dagitimsal adalet ilkesi, ilgili taraflardan benzer kisilere benzer davranilmasi
gerektigini, farkli olanlara da farklar oraninda farkli davranilmasi gerektigini
savunmaktadir (Foley v.d. 2002, 473-474). Esitlik teorisi i¢cinde yer alan dagitimsal
adalet, esit cabanin esit sonu¢ getirmesine inanir. Bu her ¢alisanin esit ceza ve 6diil
almas1 gerektigi anlamina gelmemektedir. Daha c¢ok c¢alisanlar, organizasyona
katkilar1 oraninda 6diillendirilmekte veya organizasyon hedeflerinden uzaklasanlar
ayni oranda cezalandirilmaktadir. Dagitimsal adalet ilkesi yoOneticinin yas, din,
cinsiyet gibi siibjektif unsurlara takilarak adaletsiz bir performans degerlendirme

siirecine girmesini engellemektedir (Iscan ve Sayim 2006, 196).

Moorman, dagitim adaletini Orgiitiin ¢alisanlara sagladigi kazanclar ile
calisanlarin  gorevlerindeki  uzmanliklarini,  Orgiitte  sorumluluklarim1 = ve
gosterdiklerigayretin oran1 ile isle alakali diger katkilarimi karsilastirmaktadir

seklinde agiklamaktadir (Yavuz 2010, 305).

Baz1 c¢alisanlar esitsizlige, adaletsizlige digerlerine gore daha duyarh
olabilmektedir. Odiillerin esit olup olmamasma kars1 duyarlilik dagitimsal adaleti

yansitmaktadir (Rollinson v.d. 1998, 171).
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Stouffer ve ark. gore, dagitimsal adalet algisinin ortaya ¢ikis siireci 2. Diinya
Savasi donemine denk gelmektedir. Ordudaki birlikler i¢cindeki askerlerin terfileri ve
terfilerin askerlerin is tatminine olan iliskisi incelenmis, bireylerin sahip olduklari
degerleri digerleriyle karsilastirarak adalet algisim1 olusturduklarin1 gormislerdir

(Aktas, 2010, 81).

1975 yilindan 6nce, adalet ¢alismalar1 oncelikli olarak dagitim adaleti ile
ilgilenmekteydi. Bu aragtirmalarin bir¢ogu, adaleti degerlendirmek i¢in bir sosyal
degisim teorisi kullanmis olan Adams’in ilk ¢alismasimna dayanmaktadir. Adams’a
gore, calisanlar bizatihi elde ettigi ¢iktilarin rakamsal degerinden ¢ok, bu ¢iktilarin

adil olup olmadigi ile ilgilenmektedir.

Adams’in Esitlik Teorisi’ne gore calisanlar adalet yargilarini, organizasyona
yaptiklar1  katki ve organizasyondan sagladiklar1 kazanim oranina gore
vermektedirler. Dagitim adaleti, ¢ikt1 ve kaynak dagilimlarinin ¢aligan tarafindan adil
olarak algilanmasini ifade etmektedir. Dagitilan bu ¢ikt1 ve kaynaklar somut (6deme)
veya soyut (takdir) olabilmektedir. Dagitim adaleti algisi, ¢iktilarin esit sekilde
uygulandigt durumlarda giiclendirilebilmektedir Zeka, egitim, deneyim ve
becerileriyle organizasyona katki saglayan is gorenler; iicret, adaletli ve tatmin edici
bir yonetim, terfi, igsel odiiller ile kendilerine kazang saglarlar (Colquitt vd. 2005,
16).

Dagitim adaleti, kazanilan maas, bonus, ceza ve kariyerinde yiikselme gibi
her tiirlii faydanin i gorenler tarafindan adil olarak algilanmasini agiklamaktadir.
Dagitim adaleti, is gorenlerin spesifik davraniglar1 gostermeleri kosuluyla belirlenmis

kazanimlara ulagsmalarini saglamaktadir (Iscan ve Naktiyok 2004, 183).

Adams’in teorisi adaleti tanimlayip, bir esitlik prensibinin kullanimim
savunmakta iken, esitlik ve ihtiyac (Leventhal, 1976) gibi birka¢ baska dagitim kurali
da belirlenmistir. Calismalar is ve aile gibi degisik ortamlarin, degisik Orgiitsel
amaclarin (grup uyumu, fedakarlik vs.) ve hususi menfaatler, fedakarlik gibi degisik
kisisel ~giidilerin belirli dagitim kurallarinin ~ kullanim1  veya  onceligini

etkinlestirmektedir. Bununla birlikte tiim dagitim standartlari, dagitimsal adaleti
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tamamiyla saglamayir hedeflemektedir; bu standartlar sadece bu sonucu degisik

kuralarin kullanimi ile yaratmaya ¢aligmaktadirlar (Aktas 2010, 84).

Ahlak ve etik degerlere uygun olmadigi degerlendirilen dagitim adaleti
siireci, slibjektif yoni giiclii oldugu i¢in ¢ok fazla tuzak icermektedir. Dagitim adaleti
objektif standartlarla degerlendirilir ve is tatmini ve benzeri konularda karar ulagilir.
Birey kiyaslama standartlarina gére degerlendirmeden kendi kazancinin ne oldugunu
netlestiremez. Sweeney v.d. (1990) vyaptiklarin bir arastirmada isgorenlerin
kazandiklar1 maastan is tatmini yordanmistir. Burada maasin tek basina bir yordayici
olmadigr ancak referans calisanin maasinin tatminde arti bir degisken olarak

degerlendirildigi goriilmiistiir (Y1ldirim, 2007, 257).

2.2.2. Prosediir Adaleti

Dagitim adaleti is gorenin elde ettigi kazanglar ve dagitimlar ile ilgilidir,
Prosediir Adaleti ise dagitim kararlarinin verilmesinde yararlanilan prosediirlerle
alakalidir. Dagitim adaleti sonuclarla ilgilenirken, prosediir adaleti siiregle

ilgilenmektedir. Bu sebeple prosediir adaleti, siire¢ adaleti olarak da anilmaktadir.

Leventhal (1980); Siire¢ adaletini ¢iktilara ulastiran siireglerin calisanlar
tarafindan adil olarak algilanmas1 olarak tanimlamaktadir. Bireyler siiregler
icerisinde s6z hakkina sahip oldugunu hissettiginde veya siirecler, tutarlilik,
dogruluk, etik ve yansizlik gibi kriterleri i¢erdiginde siire¢ adaleti gelismis olacaktir (

http://en.wikipedia.org/wiki/Procedural_justice, 20.04.2013).

Thibaut ve Walker’in (1975) bireylerin ¢6ziim siireglerine itiraz tepkileri
lizerine yaptig1r calisma, siire¢ veya dagitim kararlarimin alinma yollan ile ilgili
yargilarla ilgilenen siire¢ adaletinin gelismesine yol agmistir. Thibaut ve Walker bu
kavrami siire¢ adaleti olarak tanimlasa da, calismalari Oncelikli olarak hukuki
sireclere itirazlar iizerine odaklanmistir. Yasal siire¢ adil sekilde islediginde sonug
kendileri i¢in olumsuz sonuclansa bile bireyler itiraz = etmemislerdir

(http://www.ccsenet.org/journal/index.php/ijbm/article/view/3692, 20.04.2013) .
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Leventhal ve meslektaslari, slire¢ adaleti kavramini hukuki olmayan orgiitsel
ortamlara dogru genisletmisler ve ayni1 zamanda siire¢ adaletinin kriter listesini de
uzatmiglardir. Leventhal’in silire¢ adaleti yargilama teorisi, adil olarak algilanmasi
igin 6 kriter lizerine odaklanmistir. Kisilerle arasinda ve degisik zamanlarda tutarh
bir sekilde uygulanmali, yansiz olmali, dogru bilginin toplandigindan ve kararlarda
kullanildigindan emin olmali, hatali veya dogru olmayan kararlarin diizeltilmesi igin
bazi mekanizmalar igermeli, etik ve ahlakin kisisel ve hakim standartlarina uymali,
ve kararlardan etkilenen her tiir grubun fikirlerini géz Oniinde bulundurmalidir

(Yildirim, 2007, 258).

Konovsky’e gore prosediir adaleti organizasyonda calisanlarin ortaya
koyduklar1 performans sonucunda elde ettikleri kazanglarin neye dayanarak ve nasil
belirlendigini, kazanglarin dagitiminda kullanilan karar verme siirecinin ne sekilde
calistigini, ve prosediirlerin is gorenler agisindan ne kadar adil algilandigini

aciklayan bir kavramdir (Aktas 2010, 85).

Prosediir (Stire¢) adaletinin; kontrol modeli (control theory), deger agiklayici
modeli (value-expressive), grup degeri modeli(group value model) ve prosediir tercih

(procedurel preferences model) modeli olmak iizere dort boyutu vardir.

2.2.3. Etkilesim Adaleti

Bies ve Moag (1986), siirecler uygulanirken calisanlara karsi kisiler arasi
davranigin kalitesine dikkatleri ¢eken, adalet literatiirlindeki en yeni yaklasimi
sundular ve adaletin bu tarafini etkilesim adaleti olarak tanimladilar. Daha yeni bir
calismada, etkilesim adaletinin iki belirli tipte kisiler aras1 davranis igerdigi ortaya
konmustur. Kisiler arasi1 adalet olarak adlandirilan ilki, siirecleri yiirliten ve ¢iktilari
belirleyen otorite veya iiclincli sahislarin calisanlara gosterdigi nezaket, onem ve
saygl derecesini yansitmaktadir. Bilgisel adalet olarak adlandirilan ikinci tip
etkilesim adaleti, siireglerin neden belirli bir sekilde kullanildigi veya ¢iktilarin neden
belirli bir sekilde dagitildigi konularinda ¢aliganlara yapilan agiklamalara ve iletilen

bilgilere odaklanmaktadir
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(http://www.ccsenet.org/journal/index.php/ijbm/article/download/2600/3384,
20.04.1980) .

Cropanzano, tarafindan prosediirel adaletin sosyal boyutu olarak tanimlanan
Etkilesim Adaleti, orgiit i¢i uygulamalarin insani yaniyla alakalidir. Yonetimi elinde
tutan, o6dil ve kaynaklar1 organizasyon iginde dagitanlarin c¢alisanlara karsi
tutumlarim icermektedir. Greenberg (1990), bu kavramin yoneticilerin karar verme
stirecinde ¢aligsanlara ne sdyledigi ve nasil sdyledigi ile ilgili oldugunu aciklamistir.
Bu kavramin iki boyutundan biri olan kisilerarasi adalet de bu sekilde agiklanabilir.
Diger boyut bilgi adaleti ise siire¢ boyunca calisanlara ne olgiide bilgi verildigi ile
ilgilidir (Iscan ve Saym 2010, 197).

2.3. Orgiitsel Adalet Teorileri

Reaktif-proaktif boyutu ve siire¢-igerik boyutu birbirinden bagimsiz olarak
kabul edilmis, bu iki boyutun birlestirilmesiyle birbirinden farkli 4 adalet teorisi
olusmustur. Bunlar1 reaktif-igerik teoriler, proaktif-igerik teoriler, reaktif-siireg
teorileri, proaktif siire¢ teorileridir. Reaktif teorisi; is gorenlerin adil olmayan
uygulama ve islemlerden korunma girisimleriyle ilgilidir. Adaletsizliklere verilen
tepkileri inceleyen reaktif teorisine karsilik “’proaktif teoriler’” is gorenlerin adaleti

olusturmak iizere gosterdikleri davramislar1 incelemektedir (Igerli, 2010, 71).

Buradan yola ¢ikarak, dagitim adaleti, adaletsizlik ortaya ¢iktiktan sonra
meydana gelen reaksiyonlar1 incelemekte, siire¢ adaleti ve etkilesim adaleti ise yap1
icinde adaleti olusturma cabalarina odaklanmaktadir. Dagitim adaleti reaktif 6zellik

gosterirken, siire¢ ve etkilesim adaleti proaktif 6zelliktedir ( Cakir 2006, 45).
2.3.1. Reaktif-I¢erik Teoriler (Reactive-Content Theories)

Orgiitlerde ve organizasyonlarda adalet iizerine popiiler basliklarm cogu bu
grubun ic¢inde yer almaktadir. Homans’in (1961) “Dagitim Adaleti Teorisi’’,
Adams’m (1965) “’Esitlik Teorisi’’, Walster ve Berscheid’in (1973) “’Esitlik Teorisi
Versiyonlar1’” ve Crosby’nin (1976) ’Goreceli Mahrumiyet Teorisi’’ bu grup iginde

sayilabilir (Greenberg 1987, 11). ilk adalet teorilerinden olan bu teoriler toplumsal
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etkiler sonucunda denenerek ortaya g¢ikarilmistir. Hepsinin ortak noktasi adaletsiz

durumlarda i gorenlerin nasil tepki verdigini belirlemektir (Aktas 2010, 97-98).

Homans (1961), dagitimda egitligin adalet getirmedigi, ancak denklik
saglanarak adalete ulasilabilece§ini savunmustur. Kar, kazan¢ ve yatirim
hesaplanarak dagitim denkligi olusturulmasi yoluyla beklenen adalet orgiit igine

gelecektir (Cakir 2006, 35).

Adams’n Esitlik Teorisi de buna dayanmaktadir. Kendi 6diil ve kazancini bir
baska calisanla karsilagtiran is goren bu iki oran arasinda esitlik gordiigii zaman
adalet duygusunu hisseder. Fakat bu ikisi arasinda herhangi bir dengesizlik yasayan
kisi adaletsizlik duygusuna kapilir. Walster v.d.’ne gore Esitlik teorisi temelinde
sunlari barindirir: Is gorenler, kazanglarini en iist noktaya tasimaya calisacaktir.
Gruplar, bireyler arasinda kazanci esit boliistiirebilmek i¢in gelistirilmis bir sistem

kullanarak, ortak geliri maksimize edebilirler. (igerli 2010, 78)

Is gorenler kendilerini ne kadar esitlikten yoksun bir ortamda goriirse o kadar
strese gireceklerdir. Boyle esitlikten uzak bir ortamda bulunan is goren tekrar esitligi
saglayana kadar siki bir bigimde calisir. Esitligi kurarak, stresten kurtulmaya calisir

(Sabuncuoglu ve Tiiz 2005, 63).

Crosby’nin “’Goreceli Mahrumiyet Teorisi’’ toplumbilimciler tarafindan
gitgide daha popiiler hale gelmekte, lizerine yapilan arastirmalar artmaktadir. S6z
konusu esitlikten faydalanmadigini diislinen is goren bir mahrumiyet duygusu

yasayarak zihninde adaletsizlik algisin1 olusturacaktir (Aktas 2010, 101).

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

Proaktif-Igerik Teorileri is gorenlerin adil bir dagitim siireci yasamak icin
gosterdikleri ¢abaya odaklanir. Leventhal’e gore calisanlar katkilarina paralel dlgiide
0diil kazanmay1 hedeflemektedirler. Fakat bazi caligmalar tiim yoneticilerin bu
kurala uymadigini, yani hak etsin etmesin, Odiillerin tiim is goérenlere esit ya da
ihtiyacina gore dagitildigi gercegini ortaya koymustur. Leventhal, uygun sartlar
altinda esitligin bu sekilde ihlalinin adil kabul edilebilecegini agiklamis ve Adalet
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Yargi Modelini gelistirmistir. Odiilleri siklikla esit bir sekilde dagitan ydneticinin
bunu verimliligi artirmak hedefi ile yaptigin1 diisiinmiistiir (Igerli 2010, 74).

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

Stireclerin  adilligi iizerine konsantre olan silire¢ teorileri, kazanglarin
dagitiminda hakkaniyetli olma konusu ile ilgilenen igerik teorilerinden ¢ok net bir
farklilik gostermiyor gibi olsa da, siire¢ teorileri hukuk gibi farkli bir entelliiektiiel
birikimden faydalandigi i¢in farkli bir durum igermektedir (Aktas, 2010, 104).

John Thibaut ve Laurans Walker, Kuzey Carolina {niversitesinde bir dizi
arastirma yaparak catisma ¢Oziimii prosediirlerine kars1 gelistirilen tepkileri
karsilastirmiglardir. Tasarladiklar1 arastirmaya gore hukuk siirecinin sonucu ne olursa
olsun, siire¢ kontrol igeriyorsa bireyler tarafindan adil algilanmaktadir. Bu teoriye
gore i¢ farkli taraf bulunmakta; bunlarin ikisini catisan taraflar tglinciiyii de
miidahale eden taraflar olusturmaktadir. Siire¢ kontroliinii, catigmayi netlestirmek
icin faydalanilacak kanitlarin se¢imini ve gelisimini kontrol etme giicii olarak
aciklayabiliriz. Karar kontrolii ise problemin ¢6ziimiinde kullanilacak karar

asamasinin kontrol giicii olarak belirtilmistir (Folger ve Cropanzano 1998, 32).

Kullanilan prosediirler, taraflarin sahip oldugu kontrol derecesine gore
farklilik gosterebilmektedir. Teoriye gore, hem catisan hem de gozlemde bulunan
taraflar, siiregler lizerinde kontrol olanagma sahip olduklarinda daha fazla tatmin

olmakta, siireci daha adil algilamaktadir.

2.3.4. Proaktif-Siire¢ Teoriler (Proactive-Process Theories)

Proaktif-Siire¢ Teorileri adaletli bir isleyisin olusturulabilmesi i¢in hangi

peosediirlerin kullanilmasi gerektigi iizerine odaklanir, bu sorunun cevabini arastirir.

Bu smifa giren en yaygm teori “’Dagitim Tercihi Teorisi’’ olarak
bilinmektedir. Bu teoriye gore dagitim prosediirleri, yonetici adaleti saglamaya ne

Olciide katki sagliyorsa o derece tercih edilecektir (Yildirim, 2010, 69).
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Greenberg; isgorenler karar vericileri segme hakkina sahip olmali, tutarl
kurallar olmali, ger¢ek bilgiye dayanmali, karar verme giicliniin durumunu analiz
etme oOzelligine sahip olmali, is gorenleri Onyargilardan uzak tutabilmeli, is
gorenlerin itirazlarina deger verilmeli, degerlendirilmeli, prosediirlerde degisiklik
yapilabilmeli, etik standartlara sahip olmali seklinde sekiz 6zelligin orgiit iginde

adalet saglayabilecegini savunmustur (Igerli 2010, 77).

2.4. Performans Degerlendirme Sistemi Ile Orgiitsel Adaletin iliskisi

Performans degerlendirme sistemi ile oOrgiitsel adaletin her bir boyutu

arasindaki iliski alt basliklarda agiklanmustir.

2.4.1. Dagitim Adaleti ve Performans Degerlendirme Sistemleri Iliskisi

Dagitim adaleti, ¢ikt1 ve kaynak dagilimlarinin calisan tarafindan adil olarak
algilanmas1 anlamina gelmektedir. Calisanlar ortaya koyduklar1 performans sonunda
elde ettikleri kazanclart adil ve anlamli buluyorlarsa dagitim adaleti algilarinin

pozitif oldugunu sdyleyebiliriz.

Bagka bir deyisle performans degerlendirme sistemlerinde dagitim adaleti;
maag, prim, kidem alma, terfi etme gibi konularda performans degerlendirme
sonuglarindan yararlanilmasini ifade etmektedir. Calisan yaptig1 is sonucu ortaya
koydugu performansa paralel bir kazan¢ elde ederse performans degerlendirme
sistemini adil algilamaktadir. Bu konu performans degerlendirme sistemine dagitim

adaleti agisindan bakmayi1 ifade etmektedir (Tan 2011, 136).

Is gorenler uygulanacak performans degerlendirme sonucunda, kurumun
olusturdugu odiil, terfi, prim sistemi ile degerlendirme ciktilar1 arasinda net ve
anlamli bir iliski olmasini, sistem uygulanmadan 6nce bu iliskinin kendilerine
aciklanmasini beklerler. Eger performans degerlendirme sistemi ¢alisanlar arasindaki
performans farkliliklarini bir 6diil sistemi ile baglantilandirmiyorsa, sistem calisanlar
icin anlamin yitirecektir. Bunun sonucunda da performans degerlendirme sistemi

organizasyonda uygulanan bir formalitenin Oniline gecemeyecektir. Calisanlar
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tarafindan benimsenmeyen, kabul gérmemis bir performans degerlendirme

sistemiminin memnuniyetle uygulanmasi ve basariyla sonuglanmasi beklenemez.

Gosterdigi basarili performans sonucunda zam, bonus, prim gibi kazanclarla
odiillendirilen ya da terfi ve basarisinin takdiri gibi manevi geri doniisler alan
calisanlar ig tatmini yasayacak, 0diil sistemi ve performans degerlendirme sistemi
arasindaki iliskiyi adil algilayacaktir (Tan 2011, 137). Bodylece performans
degerlendirme sistemi ¢alisan icin bir formalitenin disina ¢ikarak anlam kazanacak,

bireyin performansi artacak, daha kaliteli bir is ¢iktis1 saglayacaktir.

Bu arastirma kapsaminda Dagitim Adaleti Algis1 ile Performans
degerlendirme sistemi arasindaki iligski incelenmis, ve performans degerlendirme
sisteminin kabul edilip, memnuniyetle uygulanmasinda dagitim adaleti algisinin

anlaml bir etkisine rastlanmistir.
2.4.2. Prosediir Adaleti ve Performans Degerlendirme Sistemleri fliskisi

Prosediir adaleti, dagitim kararlarinin verilmesinde yararlanilan prosediirlerle

ve bu siirecle ilgilenmektedir, bu sebeple Siire¢ Adaleti olarak da anilmaktadir.

Dagitim kararlarinin alindig1 siiregte, ¢alisanlarin séz hakkina sahip olmasi,
stireglerin tutarhilik gostermesi, tiim ¢alisanlara ayni yaklasimin uygulanmasi yani
yansiz, objektif bir tutumun gelistirilmesi prosediir adaleti algisinin gelismesini

saglamaktadir.

Greenberg; Performans degerlendirme sistemleri uygulanirken bazi hususlara
dikkat edilirse prosediir adaleti 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

basarisi da buna paralel artacaktir (Cakmak 2005, 30).

Organizasyon ve is gorenler bakimindan katilimin; konulara ortak bir bakis
acis1 gelistirebilme, problem ¢6zme, gorevin sevdirilmesi ve organizasyonla ortak bir

paydada bulusma, kuruma aidiyet duygusunun gelistirilmesi agisindan yararli oldugu
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sOylenebilir. Cakmak (2005), calisanlarin performans degerlendirme sisteminde
kriterlerin olusturulmasinda, hedeflerin ortaya konmasinda ve goriismelerde

katilimlarinin saglanmasinin éneminin altin1 ¢izmektedir.

Greenberg’e gore Prosediir Adaletinin olugsmasina destek olacak bir diger
faktor de geribildirim gorlismesi siiresince ¢ift tarafli iletisimin canli tutulmasidir.
Bireylerin siireclere, davraniglara ve sonuclara verdigi tepkilere Geribildirim
denmektedir (Harris, 2006, s.18 ). Geribildirim ¢alisanlarin gosterdikleri performans
ve davranis kalitesi ile ilgili kendilerine bilgi verilmesi, ¢calisma bigimlerine bir ayna
tutulmasidir. Calisanlarina geribildirimde bulunan bir ydneticinin degeri ¢alisanin
gbziinde artmakta, kendisinin 6nemsendigi duygusunu olusturmaktadir. Yaptig1 isle
ilgili geri bildirim alan deneyimli ve deneyimsiz c¢alisanlarin motivasyonu

artmaktadir.

Calisanlarin  yapilan degerlendirmeye karst ¢ikabilme 6zgiirliigiiniin
bulunmasi Prosediir Adaleti algisinin olusumunda 6nemli olan bir diger faktordiir.
Bir organizasyon, calisanlara karar alma siireglerinde yer vererek, ¢ift yonlii bilgi
akis1 saglayarak, calisanlarin kendi kontrol alanlarini olusturup, kendi fikirlerini

ortaya koymalarini saglayarak giiven duygusunu gelistirebilir (Halis vd 2007, 188).

Degerlemecinin degerlendirdigi calisanlarin goérev tanimi ve isi hakkinda

bilgisi olmasi da prosediirel adalet algisinin yerlesmesinde 6nemlidir.

Ayn1 zamanda degerlemecinin tiim c¢alisanlara aymi yaklasim iginde
bulunmasi, kendi i¢inde bir tutarlilik olusturmasi ¢ok 6nemlidir. Ekibine karsi
degisik yaklasimlarda bulunan bir yoOneticinin adaletsiz tutumu performans
degerlendirme sistemini negatif yonde etkilemektedir. Yoneticinin i gorenlere karsi
farkli tutumunu goren bireyler prosediir adaletini goremedikleri i¢in performans
degerlendirme sistemine kars1 direng gostereceklerdir. Bunun sonucunda performans

degerlendirme sistemi saglikl bir sekilde uygulanamayacaktir.
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2.4.3. Etkilesim Adaleti ve Performans Degerlendirme Sistemleri iliskisi

Organizasyon i¢i uygulamalarin bireyler arasindaki iliskisine odaklanan,
yoneticiler ile is gorenler arasindaki iletisim ilizerine arastirma yapan adalet boyutuna
‘etkilesimsel adalet’ denmektedir. Etkilesimsel adalet, orgiitsel adaletin insani boyutu
ile ilgilenmekte, organizasyon ve is gorenler arasindaki iligki siiresi zarfinda

dogruluk, naziklik, saygi gibi etik degerleri baz almaktadir (Aktas, 2010, 115).

Dagitimsal ve siire¢ adaleti belli bir boyuta kadar orgiitsel adalet algisinin
olugsmasina olanak saglasa da, yoneticiye kars1 hissedilen giiven boyutunda yetersiz
olabilmektedir. Is gorenlerin yoneticisine karst duydugu giivende tutum ve

davranislarin etkisi gozlemlenmistir (Kutanis ve Mesci 2010, 543).

Etkilesim adaleti bireyler arasi iligkiler siirecindeki iletisim sonucu
olusmaktadir. Is gorenlerin hak ettigi maas1 aliyor olmasi etkilesim adaletini etkilese
de tek basina yeterli olmamakta, is gorenlerin yoneticileri ile iliskilerinde sosyo-

psikolojik unsurlarin etkisi de biiylik olmaktadir.

Etkilesim adaleti, slire¢ boyunca alinan kararlarin is gorenlere nasil ve hangi
usulde agiklandigr ile ilgilidir. Is gérenler, bu kararlarlarla ilgili olarak amirlerinin
tiim calisanlara ayni sekilde yaklasmasini, benzer bir iletisim yolu kullanmasini arzu
etmekte, yani adaletli olmalarin1 beklemektedirler. Bu siiregte yonetici adil olmazsa,
olusan etkilesim adaletsizligi is gérenlerin amirlerine karsi tepki olusturmasina sebep

vermektedir (Ozdevecioglu 2003, 79).

Etkilesim Adaletinin var olan iki alt boyutu kisileraras1 adalet ve bilgisel
adalettir. Yoneticiler var olan kaynaklar1 organizasyon ic¢inde ¢alisanlara nasil
dagitacaklarin1 anlaml sebeplerle calisanlarla paylasmali, siiregle ilgili bilgi sahibi
olmalarna yardimci olmalidirlar. Insanlar bilmedikleri seylere karsi olumsuz bir
tavir gelistirebilmekte, endise ve huzursuzlukla siirece karsi negatif bir algi

olusturabilmektedirler (Dogan 2002, 72).

Odiil, terfi, zam, bonus gibi maddi ve manevi faydalarin ¢alisanlara adil bir

sekilde ve hangi usulde dagitilacaginin bilgisi calisanlara verilirse, is gorenlerin
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giiven duygusu artacak, organizasyon icinde kendilerini daha huzurlu
hissedeceklerdir. Ayni zamanda degerlendirme silirecinde bilgi akisinin
kisitlanmamasi, calisanlarin adalet algilariin olumlu ydnde gelismesine zemin
saglayacak ve silireci daha rahat benimsemelerine yardimei olacaktir (Demirel ve

Seckin, 2011, s.104).

Orgiitsel adalet ve bilgi paylasimi arasinda dogru oranti bulunmakta,
calisanlar1 organizasyon amagclari i¢in ortak paydada bulusturmaktadir. Calisanlarin
performanslar1 sonucu edindikleri kazang ve cezalarin, kendilerine agiklanan
bilgilerlerle paralel 6l¢iide olmasi, galisanlarin orgilitsel adalet algisini pozitif yonde
etkileyecektir. Konu ile ilgili gergeklestirilen arastirmalar, etkilesim adalet algist
olusmussa, calisanlar performans degerlendirme sistemi sonucunda diisiik licret alsa

bile duyulan giivenin degismedigini ortaya koymustur (ince ve Giil 2005, 78).

Bilgisel adalet algisinin olugsmasina olanak saglayacak saglikli iletisimin var
olmasi, organizasyon i¢inde dedikodularin olusmasina, calisanlarin performans

degerlendirme sistemine kars1 6nyargi gelistirmesine engel olacaktir.

Literatiire gore etkilesim adaleti algisinin calisanlar iizerinde olusabilmesi
icin; organizasyon ic¢i uygulamalarda maddi manevi unsurlarin dagitiminda
kisileraras1 adalet algisinin saygili davranislar ile pekistirilmesi, 6diil ve cezalarin ne
sebeple ve ne Ol¢iide dagitilacag ile ilgili agiklama yapmaya 6zen gosterilmest,
calisanlar1 yaniltici, yanlis agiklamalardan uzak durulmasi, samimi ve agik sozlii bir

yaklasimla siiregle ilgili herkesin net bilgiye sahip olmasinin saglanmasi1 énemlidir.

Kisilerarast saygili, 6l¢iilii, nezaketli bir iletisim yolu ve net bir bilgi akisi ile
etkilesim adaletinin 1ki alt boyutu olan kisileraras1 adalet ve bilgi adaleti
organizasyon ig¢inde yerlestirilir ise, calisanlarin kafasindaki sorular ve silipheler
ortadan kaldirilmis, performans degerlendirme sistemi ¢alisanlar tarafindan
benimsenmis hale gelmektedir. Hatta sonug is goren icin olumsuz bile olsa etkilesim

adaleti algis1 olusmussa siirece negatif yaklasmamaktadir.
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UCUNCU BOLUM
METODOLOJIi VE UYGULAMA

Bu boliimde arastirma boyunca izlenen yontem ve uygulama, Olgek ve
orneklem se¢imi, verilerin toplanmasi, dlgeklerin gegerlilik ve giivenilirlik analizi ve

arastirma modelinin testi gibi basliklar incelenmektedir.

3.1. Arastirma Olgeklerinin Olusturulmasi

Bu arastirma kapsaminda Isletme ve Insan Kaynaklar literatiiriinde yapilan
titiz ve uzun arastirmalar neticesinde performans degerlendirme sistemleri {izerine
cok sayida calisma yapildig: goriilmiistiir. Orgiitsel Adalet kavraminin daha yeni bir
kavram oldugu ve isletmelerde ve literatiirde 6zellikle son 10 yildir oneminin arttig1

gozlemlenmistir.

Incelenen farkl1 &lgekler arasinda calismada gecerli olabilecek ve en basarili
sonucu verebilecegine kanaat getirdigimiz Olcekler kullanilmistir. Calismamizda
orgiitsel adalet kavramimi 6lgmek icin Dalga Derya Teoman’mn (2007) yilinda
hazirlamis oldugu yiiksek lisans tezi kapsaminda literatiire kazandirilan 6lcekten

yararlanilmistir.

Performans degerlendirme siirecinde algilanan adalet algis1 ve orgiitsel adalet
algisinin 3 alt boyutunu 6lgmek amagli olusturulmus 6lgek 45 sorudan olusmaktadir.
Bu 3 alt boyut; dagitim adaleti, siire¢ (islemsel-prosediir) adaleti ve etkilesimsel
adaletidir. Islemsel adalet algis1 ve alt boyutlarin1 6lgmek igin kullanilan sorular,
Leventhal’in gelistirdigi ve literatiirde de adi gegen; tutarlilik, yanhilik, dogruluk,
diizeltilebilirlik ve etik olma kurallarini igerecek sekilde olusturulmustur. Teoman
(2007), onceden islemsel adalet algisin1 6lgmek amaglh Leventhal’in ortaya koydugu
kriterlere dayanan anketler oldugunu aktarmistir (6rn. Folger ve Konovsky, 1989;
Konovsky, Folger ve Cropanzano, 1987). Teoman tarafindan gelistirilen yeni 6l¢ekte

sistemden ve yoOneticiden kaynaklanan islemsel adalet algisin1 6lgmek icin sorular,
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her alt boyut i¢in degisik degisik hazirlanmis ve temeli Leventhal’in kurallarina

dayandirilmistir.

Kisileraras1 ve bilgisel adalet algilarindan olusan etkilesimsel adaleti dlgen
sorular, Bies ve Moag’in esas olarak belirttigi boyutlara ek olarak, saygi, diirtstliik,
aldatma, kisisel gizlilige miidahele, asagilayic1 yargilarda bulunmak boyutlarini da

Olcecek sekilde olusturulmustur.

Calisanlarin performans degerlendirme sisteminden algiladiklart memnuniyeti
Olcen sorular Ahmet Ferda Cakmak tarafindan doktora tezi i¢in uyarlanmustir.
‘Isletmemizde performans degerlendirme sisteminin degerlendirilmesine gerek
yoktur’ ifadesi Williams ve Levy’nin (2000) genel memnuniyet O6lg¢eginden,
‘Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sisteminden genel olarak
memnunum’ ifadesi Russell ve Goode’nin (1988) degerleme sistemi memnuniyet
olceginden, ‘Isletmemizde uygulanan performans deSerlendirme sistemi benim
gosterdigim performansi ortaya koyabilmektedir’ ifadesi Jordan’in (1990) genel
memnuniyet dlgeginden, ‘Isletmemizde kullanilan performans degerlendirme sistemi
genel olarak yeterlidir’ ifadesi Murphy’nin performans degerleme siireci anketinden

uyarlanarak hazirlanmistir.

Orjinalinde 5°li Likert Olgegi kullanilan bu 6lgekler, ¢alismamizda 7°li Likert
Olgegine cevrilmistir. Anketteki ifadelerin degerlendirilmesi igin, (1)Kesinlikle
katilmiyorum, (2) katilmiyorum, (3) kismen katilmiyorum, (4) kararsizim, (5) kismen
Katiliyorum, (6) katiliyorum, (7) tamamen Kkatiliyorum seklinde segenekler

sunulmustur.

Toplanan anket verileri SPSS 17.0 programi kullanilarak 6l¢timlenmistir.

3.2. Orneklem ve Verilerin Toplanmasi

Bu boliimde arastirma 6rneklemi, veri toplama ve demografik veriler ile ilgili

bilgiler alt basliklarda belirtilmistir.
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3.2.1. Arastirma Orneklemi

Aragtirma Orneklemi olarak Istanbul ili iginde yer alan 6zellikle Lojistik
sektoriinde faaliyet gosteren firmalara odaklanilmis, firmalarinda {ist liste en az 2
kere performans degerlendirme sistemi uygulanmis ve performans goriismelerine

girmis beyaz yakali ¢alisanlara uygulanmistir.

3.2.2. Veri Toplama Yonteminin Secilmesi ve Verilerin Toplanmasi

Yapilan bu arastirma ig¢in veri toplama araci olarak anket yontemi secilmistir.
Calisanlara uygulanacak oOrgiitsel adalet ve performans degerlendirme sistemi
arasindaki iliskiyi 6lcen anket, bir Insan Kaynaklar1 ve Damismanlik firmasina is
goriismesi yapmak lizere gelen adaylara miilakat 6ncesi uygulanmistir. Uygulama
Oncesi adaylarin daha once bir performans degerlendirme sistemine tabi olup
olmadiklart sorulmus, olumlu yanit alinan ve anketi cevaplamak isteyen adaylara;
anketin bilimsel amaci anlatilmis, elde edilecek verilerin bir yiiksek lisans
calismasina yon verecegi ve anketin isimsiz olarak doldurulacag: aktarilmistir. Bazi
calisanlarin bu bilgiyi almalarina ragmen anketi doldurmakla ilgili tereddiit ettikleri
ve c¢ekimser kaldiklar1 gozlemlenmistir. Giiven ortami yaratilarak adaylarin

rahatlamasi saglanmis, arastirmaya destek vermek isteyen adaylarla ilerlenmistir.

3.2.3. Arastirmaya Katilan Cahisanlara Ait Demografik Veriler

Arastirmaya ait demografik veriler (cinsiyet, medeni durum, egitim, yas) ve
diger istatistiki veriler (¢alisma siireleri, performans degerlendirme sistemi) asagida
tablolar halinde verilmis ve aciklanmistir. Hesaplamalar SPSS programi frekans

dagilimlarina gére yapilmistir.

3.2.3.1. Cinsiyet

Arastirmaya 113 kisi katilmistir. Cinsiyet dagilimi asagidaki gibidir.
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Tablo 8. Cinsiyet Dagilim

Cinsiyet Frekans Yiizde (%)
Kadin 51 451
Erkek 62 54,9

Toplam 113 100,0

Cinsiyet Dagilimi

W Kadin
W Erkek

Sekil 3. Cinsiyet Dagilim

3.2.3.2. Medeni Durum Dagilim

Arastirmaya katilanlarin  medeni  durumlarina ait

dagilm asagida

belirtilmistir.
Tablo 9. Medeni Durum Dagilinm
Medeni Durum Frekans Yiizde (%)
Evli 59 52,2
Bekar 54 47,8
Toplam 113 100,0
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Medeni Durum Dagilimi

M Evii

MW Bekar

Sekil 4. Medeni Durum Dagilim

3.2.3.3. Egitim Durumu

Ankete katilanlara ait egitim durumu dagilimi1 asagida belirtilmistir.

Tablo 10. Egitim Durumu

Egitim Durumu Frekans Yiizde (%)
Lise Alt1 - -

Lise 6 5,3
Universite 89 78,8
Lisansiistii 18 15,9

Toplam 113 100,0

Arastirmaya katilan ¢alisanlar arasinda liniversite mezunlart cogunluktadir.

Egitim Durumu

M Lise
E Universite

W LisansUstu

Sekil 5. Egitim Durumu
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3.2.3.4. Yas Durumu

Arastirmaya katilanlara ait yas dagilimi asagida belirtilmistir.

Tablo 11. Yas Durumu

Yas Durumu Frekans Yiizde (%)
20 yas alt1 - -
20-29 yag arasi 43 38,1
30-39 yas arasi 54 46,9
40-49 yag arasi 16 14,2
50 yas ve tstii 1 9
Toplam 113 100,0

Arastirmaya katilan lojistik sektorii ¢alisanlarinin gogunlugunun 20-39 yaslar

arasinda oldugu gozlemlenmistir.

Yas Dagilimi

W 20-29 yas
W 30-39 yas
40-49 yas

W50 ve Uzeri

Sekil 6. Yas Dagilhimm

3.2.3.5. Calisma Siireleri

Arastirmaya katilanlara ait ¢calisma siireleri asagida belirtilmistir.
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Tablo 12. Calisma Siireleri

Calisma Siireleri Frekans Yiizde (%)
0-1 y1l 16 14,2
1-3 y1l 32 28,3
3-5 vl 26 23,0
5-10 yil 25 22,1
10 y1l ve iizeri 14 12,4
Toplam 113 100,0

Arastirmaya katilan lojistik sektorii ¢alisanlarinin %28,3 oranla 1-3 yil

arasinda tecriibeye sahip oldugu gozlemlenmistir.

Calisma Siireleri

mO-1yil

m1-3yl
3-5yil

m5-10 yil

= 10 yil ve Gzeri

Sekil 7. Calisma Siireleri

3.2.3.6. Performans Degerlendirme Sistemleri

Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklar1 yerlere ait performans degerlendirme

sistemleri asagida belirtilmistir.
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Tablo 13. Performans Degerlendirme Sistemleri

Medeni Durum Frekans Yiizde (%)
Hedefe Yonelik Degerlendirme 51 45,1
Derecelendirme ile Degerlendirme 34 30,1
360 Derece Yontemi ile Degerlendirme 28 24,8
Toplam 113 100,0

Arastirmaya katilan lojistik sektorii calisanlarinin ¢alistiklar: yerlerde

cogunlukla hedefe yonelik degerlendirme yontemi kullanildigi goézlemlenmistir.

Performans
Degerlendirme Yontemleri

H Hedefe Yonelik
Degerlendirme

M Derecelendirme
Yoéntemi ile
Degerlendirme

360 Derece
Yoéntemi ile
Degerlendirme

Sekil 8. Performans Degerlendirme Yontemleri

3.3. Arastirma (")l(;eginin Gecerlilik ve Giivenirlilik Analizleri

Anketlerde kullanilan sorulara verilen cevaplar, SPSS 17.0 programi
kullanilarak giivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Ilgili analiz sonucu asagidaki

tabloda gosterilmistir.
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Tablo 14. Giivenilirlik Analiz Tablosu

1 2 3 4
1 ,882
2 ,879
3 ,882
4 ,876
5 877
6 ,879
7 ,888
8 ,879
9 ,881
10 ,899
11 ,886
12 ,881
13 ,892
14 ,880
15 ,881
16 ,894
17 ,878
18 ,878
19 ,881
20 ,878
21 ,879
23 ,883
24 ,879
25 876
27 ,882
28 ,879
39 ,879
41 ,834
42 ,556
43 ,627
44 ,606
29 ,847
30 ,854
31 ,866
32 ,854
33 ,850
34 ,846
35 ,845
36 ,862
37 ,856
38 ,858
22 ,847
26 ,859
46 ,749
47 73
48 ,699
49 ,685
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Aragtirmalarda kullanilan Olgekler farkli calismalarda kullanilmis olsa bile
gecerlilik ve giivenirlilik analizinden gegirilmelidir. Giivenirlilik; degisken iginde
olan sorularm birbirleri ile arasindaki ortalama iliskiyi ifade eder. Olgeklerin
giivenilir olmasi gegerli olmasi anlamina gelmeyebilir. Bu yiizden gegerlilik analizi

de Onemlidir.

Gegerlilik, 6lgmenin dogruluk derecesidir. Tahmini gegerlilik, 6rnek olarak
pazarlama ile ilgili yapilan bir 6l¢limiin, ilerleyen zamanlarda bagka bir konu ile ilgili
tahmini i¢cermesidir. Es zamanl gecerlilik; ayn1 pazarlama problemi ile alakali farkli
derecelendirmelerin beraber kullanilmasidir. Yapisal gegerlilik, ayni test i¢erisindeki
degiskenlerin sonuglarin1 degerlendirir, 6lgegin teorik yapr gosterip gostermedigini

inceler (Akt. Altindag, 2011. s. 96).

Olgeklerdeki degiskenler bagl olduklari degiskenlere dahil edilerek giivenirlilik
Olctimleri yapilmistir. Bu islem sirasinda oncelikle Croncbach alfa (o) degerlerine
bakilmistir. Degiskenler arasinda diizeltilmis korelasyon katsayilarina (correctedinter
— itemcorelation) bakilarak ortaya c¢ikan degerlerin 0,500 degerinin altinda olup

olmadigi kontrol edilmistir (Altindag 2011, 97).

Alt Boyutlar Soru Numaralari

1- Dagitim Adaleti 41,42, 43, 44

2- Prosediir Adaleti 1-21 arasi1 tiim sorular, 23, 24, 25, 27, 28,39

3- Etkilesimsel Adalet 22,26, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 40

4- Performans Degerlendirme
Sisteminden Duyulan
Memnuniyet 46,47,48,49

3.4. Faktor Analizi

Arastirmamizda kullanilan Olcegin yapisal gecerliligi SPSS programi
vasitastyla faktor analizi yontemi kullanilarak test edilmis, dlgegin tek ya da ¢ok
faktorlii olup olmadig: arastirilmigtir. Modelin test edilmesinde kullanilan faktorlere

ait Olgeklerin gecerlilik ve giivenilirliklerinin dogrulanmasi ayr1 ayr1 yapildiktan
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sonra model korelasyon ve regresyon analizleri ile kontrol edilecektir. Asagidaki
tabloda orgiitsel adalet algisinin ve performans degerlendirme sisteminden duyulan

memnuniyet 6lgeginin faktor analizlerinin sonuglart sunulmustur.

Tablo 15. Faktor Analizi Tablosu

Sorular Faktor 1 Kaiser Meyer Olkin
1 ,748
2 , 104
3 , 146
4 ,706
5 ,698
6 ,679
7 ,346
8 120
9 ,638
10 ,785
11 ,703
12 ,758
13 ,740
14 ,738 720
15 ,832
16 ,649
17 137
18 ,695
19 157
20 ,845
21 ,706
23 ,761
24 ,761
25 ,738
27 157
28 ,818
39 , 146

Sorular Faktor 2 Kaiser Meyer Olkin
41 ,939
42 ,855
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43 ,851 749
44 ,701
Sorular Faktor 2 Kaiser Meyer Olkin
29 ,672
30 ,810
31 ,780
32 ,768
33 ,506
34 ,192 ,715
35 ,805
36 124
37 ,785
38 ,751
22 ,673
26 ,783
Sorular Faktor 2 Kaiser Meyer Olkin
46 747
47 ,693 ,750
48 ,826
49 ,842

Orgiitsel adalet 6lgegi 3 farkli alt faktdre (Dagitim, prosediir, etkilesimsel)
ayrilmistir. Performans degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet ayri bir
Olcekle Olciilmiistiir. Alt faktore iliskin sorulara atanan faktor yiikleri tablo 15°te
belirtilmistir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degerlerinin de 0,70 ve tizerinde oldugu,

bu durumda 6lgegin yapisal gegerliliginin hi¢ bir sorun icermedigi tespit edilmistir.

Tablo 16. Kaiser-Meyer-Olkin Gegerlilik Degerleri (Akt. Altindag. s. 100)

Olciit Aciklama
1.00 <KMO <£0.90 Miikemmel
0.90 <KMO < 0.80 Iyi
0.80 <KMO £0.70 Orta
0.70 <KMO < 0.60 Zayif
0.60<KMO< ... Koti
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3.5. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, iki rassal degisken arasindaki dogrusal iliskinin yoniinii
ve giclnii belirtmektedir. Farkli durumlar i¢in farkli korelasyon katsayilari
gelistirilmistir. Bunlardan en iyi bilineni ve sosyal bilimlerde en sik kullanilani
Pearson carpim-moment korelasyon katsayisidir. iki degiskenin kovaryansimin, yine
bu degiskenlerin standart sapmalarinin c¢arpimina boliinmesiyle elde edilen bir
degerdir. Korelasyon katsayisi ise degiskenler arasindaki iligkinin yoni ve
biyiikliigiinii belirten katsayidir. Bu katsayi, (-1) ile (+1) arasinda bir deger
almaktadir. Pozitif degerler direkt yonlii dogrusal iliskiyi temsil etmektedir. Negatif
degerler ise ters yonlii bir dogrusal iliskiyi temsil etmektedir. Bu katsayisinin (0)
degerini almasi ise arastirmaya dahil edilen degiskenler arasinda dogrusal bir

iliskinin olmadigini géstermektedir (Altindag 2011, 106).

Tablo 17. Korelasyon Tablosu

Ort. SS 1 2 3 4 5

Prosediirel Adalet Algist 2,6392 53798 | 1

Dagitimsal Adalet Algisi 3,0133 |,80860 | ,270** |1

Etkilesimsel Adalet Algis1 | 2,2522 ,61726 | ,750** 237 |1

Genel Adalet Algist 2,5699 ,44498 | ,940** ,063 ,875%* | [246*%* | 1

** Korelasyon seviyesi 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-Kuyruklu)
* Korelasyon seviyesi 0.05 diizeyinde anlamlidir (2-Kuyruklu)

3.6. Regresyon Analizi

Bu analiz, iki ya da daha ¢ok degisken arasindaki iliskiyi 6lgmek igin
kullanilan analiz metodudur. Eger tek bir degisken kullanilarak analiz yapiliyorsa
buna tek degiskenli regresyon, birden ¢ok degisken kullaniliyorsa ¢ok degiskenli
regresyon analizi olarak isimlendirilir. Regresyon analizi ile degiskenler arasindaki
iliskinin varhig1 ve eger iliski varsa iligkinin giicii hakkinda bilgi edinilebilir. Diger
bir dnemli nokta da, regresyon analizi iki degisken arasinda sebep-sonug iliskisi
ararken, sebep-sonug iligkisini ortaya ¢ikarmaz. Sadece birlikte bir degisimin olup
olmadigin1 gosterir (Nakip 2003, 290). Regresyon analizleri kapsamindaki tiim

modeller SPSS 17 paket programi ile analiz edilmistir. Modeller ve bunlarin
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sonuclart devam eden alt bagliklarda sirasi ile sunulmustur. Tablonun R2 degeri
(belirlilik katsayis1) bagimli degiskendeki degisimin bagimsiz degiskenler tarafindan
ne kadar tanimlanabildigini gdsteren bir olgii olarak ifade edilmektedir. Tablolardaki
F degerleri ise kurulan modelin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigim
gostermektedir (p<,001, p<,01 veya p<,05) (Altindag 2011, 112). Standartlastirilmis
katsay1 olarak B (Beta) degeri, istatistiksel agidan anlamlilik ifade eden T degeri ve
degiskenler arasinda anlamlilig1 ifade eden P (Significant) yani anlamlilik degeri,
belirlilik katsayis1 olarak R? degeri ve kurulan modelin anlamliligin1 ifade eden F
degeri incelenmistir. P degeri 0,05 in altinda olan degerler siniflandirilarak (p* <
0,01, p** < 0,1 veya p*** < 0,5) anlamliliga bakilmis ve B degerlerine bakilarak
anlamhiligim pozitif ve ya negatif olup olmadigi incelenmis ve R? degeri ile bu

anlamliligin yiizde olarak ifade edilmesi s6z konusu olmustur.

Tablo 18. Regresyon Tablosu

Prosediirel Adalet Algisi

B

t

p

,085

,894

373

Bagimli Degisken : Performans Degerlendirme
Sisteminden Duyulan Memnuniyet

Dagitimsal Adalet Algisi

R?=, 085 F=,799 P=,373
p t p
377 4,287 ,000

Bagimli Degisken : Performans Degerlendirme
Sisteminden Duyulan Memnuniyet

Etkilesimsel Adalet Algist

R?=,142 F=18,381 P=,000
p t p
244 2,646 ,009

Bagimli Degisken : Performans Degerlendirme
Sisteminden Duyulan Memnuniyet

Genel Adalet Algist

R?=,059 F=6,999 P=,009
p t p
,246 2,676 ,009

Bagimli Degisken : Performans Degerlendirme
Sisteminden Duyulan Memnuniyet

R?=,061

F=7.158

P=,009
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Ana Hipotez: Genel adalet algisinin, performans degerlendirme sisteminden
duyulan memnuniyet faktoriine direkt olarak etkisinin bulundugu tespit edilmistir.
Beta degerinin ,246 ¢ikmasi, F degerinin 7.158 ¢ikmasi ve P degerinin ,009 ¢ikmasi
bu hipotezin desteklenmesini saglamistir. Genel adalet algisinin performans
degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet algisina %6,1'lik bir etkisinin

oldugu gozlemlenmistir.

H.1.: Tabloda goriildiigii ilizere prosediirel adalet algisinin, performans
degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet faktoriine bir etkisinin olmadigi
tespit edilmistir. Anlamlilik ifade eden P degerinin 0,050'nin iizerinde ¢ikmig olmasi
bunun en biiyiik gostergesi durumundadir. Beta degerinin ,085 ¢ikmasit ve F

degerinin ise ,799 ¢ikmasi hipotezin desteklenmediginin gostergesidir.

H.2: Dagitimsal adalet algisinin, performans degerlendirme sisteminden
duyulan memnuniyet faktoriine direkt olarak etkisinin bulundugu tespit edilmistir.
Beta degerinin ,377 ¢ikmig olmasi, F degerinin 18,381 ¢ikmast ve P degerinin ise
0,000 olmasi H.2. Hipotezinin desteklendigini gostermektedir. Dagitimsal adalet
algisinin performans degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet faktoriine 5

14,2'lik bir etkisinin oldugu gézlemlenmistir.

H.3.: Etkilesimsel adalet algisinin, performans degerlendirme sisteminden
duyulan memnuniyet faktoriine direkt olarak etkisinin bulundugu tespit edilmistir.
Beta degerinin ,244 ¢ikmasi, F degerinin 6,999 ¢ikmasi ve P degerinin ,009 ¢ikmasi
hipotezin desteklenmesini saglamistir. Etkilesimsel adalet algisinin, performans
degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet faktoriine %5,9'luk bir etkisinin

oldugu tespit edilmistir.
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SONUC

Giliniimiizde faaliyet gosteren her kurulus, yer aldig1 ve hizmet verdigi sektor
fark etmeksizin insan kaynagi yonetimine onem vermelidir. Globallesen diinyada
rekabetin artmasi, teknolojik gelismelerin takip edilemeyen bir hizda ilerlemesi
organizasyonlarin basariya ulasma yollarini zorlastirmaktadir. Hedeflenen degerlere
ulagabilmek ve rakiplerin arasinda fark yaratabilmek i¢in dogru insan kaynag ile
caligmak, ise alim siirecinden itibaren ¢ok titiz bir program uygulamak, ise
basladiktan sonra dogru bir oryantasyon programi ile kurum kiiltiiriine calisani
yakinlastirmak ve sonrasinda da calisanin basarisini ve eksikliklerini belirlemek,

gelistirmek adina performans degerlendirme sistemi uygulamak olduk¢a 6nemlidir.

Bugiiniin diinyasinda organizasyonlar sahip olduklar1 bina, makine, techizat
Olciisiinde degil, yetenekli ve donanimli insan kaynaklari ile basarisini ortaya
koymaktadir. Teknolojinin firmalara sundugu imkanlara, makinelere can veren,
onlara deger katan en Onemli unsur insandir. Bu kiymetli hazinenin dogru
yonetilmesi, adil ve hakkaniyetli bir performans degerlendirme sistemine dahil
edilmesi, hem c¢alisganin hem kurumun gelisimine olanak saglayacak, eksiklikler
giderilirken c¢alisanlar da kendilerinde gordiikleri gelisimle maddi manevi is

tatminine ulasacaklardir.

Organizasyonun sahip oldugu egitimli ve donanimli insan kaynagini elinde
tutabilmesi, kurumda baglilhik oranmmin yliksek ve turn-over oranmin diisiik
olabilmesi i¢in calisanlarin orgiitsel adalet algisinin yiiksek olmasi gerektigi, bunun
icin de uygulanacak performans degerlendirme sisteminin bazi &zelliklere sahip

olmas1 gerektigi varsayilmistir.

Bu calismada Orgiitsel Adalet Algis1 ile Performans Degerlendirme
Sistemleri arasindaki iliskiyi ve bu iligkinin performans degerlendirme sisteminin
memnuniyetle uygulanmasina etkisini aragtirmak {izere sorulan sorulara cevap
aranmistir. Anketlerden elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucu literatiire ve

lojistik sektoriine yeni ve farkli bir ¢alisma kazandirilmistir. Arastirmada 150’ye
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yakin calisana uygulanan anketler analiz edilmis, hatali doldurulanlar degerlendirme

disinda birakilmistir.

Orgiitsel Adalet Algismin Performans Degerlendirme Sistemi ile Iliskisini
inceleyen Olcekte 45 adet oOrgiitsel adalet algisi ile ilgili soru, 7 adette demografik
soruya yer verilmistir. Bazi ¢alisanlarin is yerlerinden g¢ekinmeleri sonucu anketi
doldurmak istememeleri ya da sikildiklar1 igin rastgele doldurduklar

gozlemlenmistir.

Genel Adalet Algisi

Dagitimsal Adalet Algist Performans Degerlendirme

Sisteminden Duyulan

Prosediirel Adalet Algist / Memnuniyet

Etkilesimsel Adalet Algist

Sekil 9. Orgiitsel Adalet Algisi ve Alt Boyutlarinin Performans Degerlendirme

Sisteminden Duyulan Memnuniyete Etkisi

Literatiirde 13 gorenlerin degerlendirme sisteminden duyduklari
memnuniyetin dagitim adaletinden, siirecin uygulanmasindan yani prosediir

adaletinden ve etkilesim adaletinden etkilendigi verisi yer almaktadir.

Lojistik sektorii ¢alisanlarina uygulanilan anketler sonucu ulasilan
veriler incelenmis ve SPSS 17 programinda istatistiksel olarak analiz edilmistir.
Korelasyon analizine gore adalet algis1 l¢eginde bulunan 3 alt boyuttan prosediirel
adalet algisinin anlamli bir etkisinin olmadigi (0,085) fakat dagitim adaleti,
etkilesimsel adalet ve genel adalet algisinin performans degerlendirme sisteminden
duyulan memnuniyete olumlu bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Korelasyon
analizine gore en giiclii iliski genel adalet algis1 ile prosediir adalet algis1 ve ikinci
olarak genel adalet algis1 ile etkilesimsel adalet algisi arasinda gozlemlenmistir.

Yapilan regresyon analizinin de korelasyon analizi sonuglarim1 destekledigi
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gozlemlenmistir. Bagimsiz degiskenlerden prosediirel adalet algisinin hem t=0,894
hem de p=0,373 degerleri ile bagimli degisken performans degerlendirme
sisteminden duyulan memnuniyet ile anlamli bir iligkisinin olmadig1 sonucuna

ulasilmstir.

Bu sonug ile H.1 hipotezi ile ilgili anlaml1 bulgulara ulagilamamis ve hipotez
desteklenmemistir. Genel Adalet Algisi, H.2 ve H.3 hipotezleri ile ilgili pozitif

bulgulara ulasilmis ve hipotezler desteklenmistir.

Genel Adalet Algisinin performans degerlendirme sisteminden duyulan
memnuniyet iizerine olumlu etkisi vardir hipotezi B = 0,246 olarak desteklenmis ve
faktoriin performans degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyete %6,1 olarak

direkt etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Orgiitsel adalet anketinin 41, 42, 43, 44 numarali sorularinin inceledigi
dagitimsal adalet algisi, performans degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet
anketi verileri ile beraber degerlendirildiginde, faktor analizi, korelasyon analizi ve
regresyon analizlerine gore H.2 olan dagitimsal adalet algisinin performans
degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyet {izerine olumlu etkisi vardir
hipotezi B = 0,377 olarak desteklenmis ve performans degerlendirme sisteminden
duyulan memnuniyete %14,2 olarak direkt etkisinin oldugu tespit edilmistir. Dagitim
adaleti, cikt1 ve kaynak dagilimlarinin c¢alisan tarafindan adil olarak algilanmasini
ifade etmektedir. Buradan yola ¢ikarak dagitim adaleti algis1 gelismis galisanin
performans degerlendirme sistemini kabullenmesi ve benimseyerek uygulamasi daha
kolay olacaktir. Nihayetinde performans degerlendirme sistemi ¢iktilarinin

faydalanilacagi alanlardan biri de terfi, zam, prim sistemlerinin dagitim siirecidir.

H.3 olan etkilesimsel adalet algisinin performans degerlendirme sisteminden
duyulan memnuniyet iizerine olumlu etkisi vardir hipotezi f = 0,246 olarak
desteklenmis ve performans degerlendirme sisteminden duyulan memnuniyete %5,9
olarak direkt etkisinin oldugu tespit edilmistir. Ayrica t=2,646 ve p= 0,009 degerleri
de etkilesimsel adalet algis1 ile bagimli degisken arasinda anlamli bir iliski oldugunu
dogrulamaktadir. Literatiire gore, sistemle ilgili en ufak bir siiphesi olan, haksizliga

ugradigini diistinen bir ¢alisan performansini artirmay1 birakir, daha da gerileterek
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yeri geldiginde kurumu protesto eder. Bu sebeple performans degerlendirme sistemi
hakkinda ¢aliganlarin bilgilendirilmesi, siirecin basinda onlarin da igine dahil
edilmesi, gosterecekleri performans sonucunda edinecekleri kazanglar ve terfi sistemi
hakkinda kafalarinda soru isaretlerinin kalmamasinin saglanmasi, adalet algisi

olusumu ve sistem basarisinda 6nem arz eder.

Bu sonuca gore prosediirel adalet algisinin performans degerlendirme
sisteminden duyulan memnuniyete etkisi literatiir ile uyumlu ¢ikmamistir, fakat
dagitim adaleti, etkilesim adaleti ve genel adalet algisinin sistemden duyulan

memnuniyete olumlu etkisi literatiir ile uyumludur.

Basarist ve dogrulugu iizerinde %100 anlagilmig bir performans
degerlendirme sistemi olmasa da burada énemli olan kurum kiiltiirline uygun, onun
degerlerini yansitan, terzi isi bir sistem ile ilerlemek, bu sistem i¢inde adalet
duygusunu  barindirarak  calisanlarin  motivasyonunu  yiiksek tutmak ve

performanslarini artirmaktir.
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EK-1: Orgiitsel Adalet Algis1i ve Performans Degerlendirme Sisteminden
Duyulan Memnuniyet Anketi

Saym Katilimet,

Bu anket formu, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Insan
Kaynaklar1 ve Orgiitsel Degisim boliimiinde yiiriitiilen Yiiksek Lisans Tezi iginde kullanilmak iizere
yapilmaktadir. Orgiitsel Adalet Algisnin Performans Degerlendirme Sistemi ile iliskisini 6lgmeye
yonelik ve tamamen akademik bir amagla yiiriitiilen bu caligmadan elde edilen sonuclar bilimin
gelisimine katki saglayacaktir.

Vermis oldugunuz cevaplar gizli tutulacak ve sadece bu arastirma kapsaminda kullanilacaktir.
Buradan yola ¢ikarak cevaplariniz: titizlik ve samimiyetle iletmenizi, katkilarinizla hem bilime hem
lojistik sektoriine destek olmanizi rica ederim.

Zaman ay1rip, bu arastirmaya katildiginiz igin tesekkiir ederiz.

Saygilarimla,

Renan Ers6z Baykal
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Anket Formu

Cinsiyetiniz: [ Kadm [ Erkek

Medeni durumunuz: [ Bekar [ Evli

Egitim diizeyiniz: [| Lise alt1 [ Lise [ Universite ] Yiiksek lisans/doktora

Yasmz: [J 20 Yasin alt1 [J 20-29 aras1 [J 3039 aras1 [J 40—49 aras1 [] 50 yas ve iistii
Bulundugunuz isletmedeki ¢calisma siireniz:

00-1yil J1-3yil J3-5y1l 1J5-10 y1l [J 10 y1l ve tizeri

Calisma hayatinda bulunma siireniz:

[ 0-1 yil [J 1-3y1l [J 3-5 y1l [ 5-10 y1l [1 10 y1l ve iizeri

Bulundugunuz pozisyonda astiniz konumunda olan ¢alisan/calisanlar var m?

O Var O Yok

I. Asagida cahstiiniz isletmede kullamilan performans degerlendirme sistemine yonelik bazi
sorular yer almaktadir. Sorular1 okuduktan sonra altinda yer alan cevap kategorilerinden birini
secerek yanitlayimz.

1. Isletmenizde performansiniz degerlendiriliyor mu?
[J Evet [J Hayir [ Bilmiyorum

2. Isletmenizde performans degerlendirme gériismeleri yapiliyor mu?
[J Evet [ Hayir

3. Birinci soruya “var” yanitin1 verdiyseniz ve bilginiz var ise performansinizi degerlendirmek iizere
kullanilan yontemi isaretleyiniz (Uygunsa, birden fazla yontemi isaretleyebilirsiniz):

[ Hedeflere yonelik/Katilimci performans degerlendirme yontemi :

(Calisanin, daha onceden yoneticileri ile belirledikleri ama¢ ve hedefleri ne 6lciide basardiginin
kargilikli gériismeler yoluyla degerlendirildigi yontemdir. )

[J Derecelendirme yontemi :

(Her isin yapilis bi¢imini ve bireysel davramis 6zelliklerini gosteren belirli sayida kriter kullanarak,
belirli bir donem sonunda g¢alisanin ¢aligma durumu, basarisi, bilgisi, insan iligkileri vb konularda
tarafsiz ve sistematik olarak degerlendirilmesidir.)

[J 360 Derece performans degerlendirme yontemi :

(Bir birey, astlarindan, arkadaslarindan, st yoneticilerinden, amirinden, miisterilerinden hatta
kendisinden ve takim s6z konusu ise takim iyelerinden kendisi hakkinda geribildirim almasina ve
bunlarin karsilastiritlmasina dayali bir yontemdir)

[J Kurumunuzda kullanilan performans degerlendirme yontemi yukarida belirtilenlere uymuyorsa
litfen kisaca tanimlayimiz :

4. Performansiniz kim/kimler tarafindan degerlendiriliyor? Birden fazla se¢enegi isaretleyebilirsiniz.
[J Bagli bulundugum yoéneticim

[J Bagli bulundugum diger yoneticiler

[J Caligma arkadaslarim

[J Astlarim

[ Misteriler

[1 Calistigim firmalar

[ Baska kaynaklar(litfen belirtiniz)

[0 Bilmiyorum

5. Sizi degerlendiren kisi/kisilerin yasi/yas ortalamalar1 (birden fazla kisi ise) size gore
degerlendirildiginde nasildir?

Degerlendiren birden fazla kisi varsa birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz.

[J Yasca biiyiiktiir [J Yasea kiiciiktiir [] Ayni yaglardadir

6. Sizi degerlendiren kisi/kisilerin cinsiyetini belirtiniz (Birden fazla isaretleyebilirsiniz).
[1 Kadmn [1 Erkek [7 Cogunlugu Kadin [1 Cogunlugu Erkek

83



II. Bu béliimde ¢ahstiginiz kurulusta uygulanan performans degerlendirme yonteminin cesitli
yonlerini degerlendirmeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Her bir ifadeyi okuduktan sonra bu
ifadenin calistifimz kurulusta var olan duruma ne derece uygun oldugunu diisiinerek, asagidaki
7 cevaptan birini isaretleyiniz. 1.Kesinlikle katilmiyorum 2.Katilmiyorum 3.Kismen
katilmiyorum 4.Kararsizim 5.Kismen katiliyorum 6. Katiliyorum 7.Kesinlikle katililyorum

1

2

3

4

5

6

~

Isletme calisanlar1 performanslarinin degerlendirildigi
kriterler hakkinda bilgilendirir.

g

U

g

U

U

Isletmenin belirledigi performans kriterleri yaptigim
isin niteligine uygundur.

Isletmede, performansin degerlendirme siirecinde
kullanilan  kurallar veya izlenen agsamalar her
uygulaniginda ayni olmak iizere belirlenmistir.

Isletmedeki performans degerlendirme siirecinin 6n
yargilardan uzak ve objektif olarak hazirlandigina
inantyorum.

Performansim  degerlendirme  sistemi  iginde,
calisanlarin verilen karara itiraz etme haklari vardir.

Performans degerlendirme sistemi calisanlarin goriis
ve tutumlarini yansitacak sekilde hazirlanmustir.

Performans degerlendirme goriigmeleri esnasinda
kullanilan siire ve yaklasimlar, degerlendirilen kisinin
konumuna gore farklilik gosterir.

Calisanlar performanslari hakkinda verilen kararlara
itiraz ederlerse, verilen karar yeniden gozden gegirilir.

Performans  degerlendirme  sistemi  konusunda
calisanlarin goriis ve elestirileri dikkate alinmaz.

10

Isletmedeki performans degerlendirme siirecinin
kisiler arasi iligkilerden etkilenerek hazirlandigina ve
yanlilik icerdigine inantyorum.

11

Performans degerlendirme siireci, hilekarligi ve
riigveti destekleyen bir yapiya sahiptir.

12

Isletmede uygulanan performans degerlendirme
sisteminin, bu kurulus ve ¢alisanlar1 i¢in en dogru
sistem oldugunu diisiiniiyorum.

Prosediirel Adalet Algisi

13

Performans degerlendirme puanim kisisel iligkiler v.s.
ile degistirebilmek miimkiindiir.

14

Performansimi  degerlendiren  kisi/kisilerin, bu
degerlendirmeyi yapmak icin yeterli niteliklere sahip
olduklarini diigiiniiyorum.

15

Beni degerlendiren kisi/kisiler tim
degerlendirdiklerine esit zaman ayirir.

16

Performansimi  degerlendiren  kisi/kisilerin, beni
degerlendirirken, son zamanlardaki davraniglarimin
daha fazla etkisi altinda kaldiklarini diigiiniiyorum.

17

Degerlendiren  kisi/kisiler, performansimla ilgili
yaptigt degerlendirmeye itiraz ettigim takdirde
degerlendirmesini yeniden gbzden gegirir.

18

Performansimi  degerlendiren kisi/kisilerin  siireci
uygulama bi¢imi bir donemden digerine farklilagmaz.

19

Performansimi degerlendiren kisi/kisiler
degerlendirmede hilekar davranabilirler.

20

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin
Onyargilarinin etkisi altinda kaldiklarini diisiiniiyorum.

21

Performans degerlendirme siirecinde degerlendiricim
asamalari (siiregleri) dogru bir bicimde uygular.
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23

Performansimi  degerlendiren kisi/kisiler kurallari
calisanlara esit bir bigimde uygularlar

24

Degerlendiren  kisi/kisiler, performansimla ilgili
yaptigi degerlendirmeye itiraz etmemi hos karsilamaz.

25

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin
degerlendirmelerini yaparken performansimla iligkisi
olmayan davraniglarimin etkisi altinda kaldiklarini
diisiiniiyorum.

27

Performans degerlendirme esnasinda, degerlendiren
kisi/kisiler sistem ile ilgili konularda gortislerimi ifade
etmeme olanak saglar.

28

Performansimi degerlendiren kisi/kisiler,
performansimi degerlendirirken etik kurallara uygun
hareket ederler.

39

Performansimi degerlendiren kisi/kisiler performans
degerlendirme goriismesine hazirlikli gelirler.

22

Performansimi degerlendiren kisi/kisiler performans
sonuglarim hakkinda detayli ve agik bilgi verirler.

Etkilesimsel Adalet Algis1

26

Performansimi degerlendiren kisi/kigiler
degerlendirme sonuglar1 hakkinda beni
zamaninda bilgilendirirler.

29

Performansimi  degerlendiren  kisi/kisilerin  bana
yaklagimlar1 diiriistcedir.

30

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin,
degerlendirme siirecinde ve/veya sonrasinda hakkimda
asilsiz ithamlarda bulundugunu diisiiniiyorum.

31

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin goériismede
sOyledikleri ile daha sonraki davraniglar1 birbirleriyle
tutarlt degildir.

32

Performansimi degerlendiren kisi/kisiler
performansim ile ilgili konular goriisiilirken nezaket
kurallari i¢erisinde davranirlar.

33

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin performans
degerlendirme sonuglarin1  gizli tutmaya Ozen
gosterdiklerini disiiniiyorum.

34

Performansimi  degerlendiren kisi/kisiler, goriisme
esnasinda sordugum sorulara beni tatmin edecek
sekilde cevap verirler.

35

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin
goriismedeki etkilesim siireci igindeki davranislari
samimi ve i¢tendir.

36

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin, performans
degerlendirme goriismesi icerisinde paylastigim o6zel
bilgileri bagkalarina aktardiklarini diigliniiyorum.

37

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin performans
degerlendirme siireci ile ilgili yaptiklar1 agiklamalari
yeterli buluyorum.

38

Performansimi degerlendiren
performansim  hakkinda  yaptiklar
genellikle yerindedir.

kisi/kigilerin
elestirileri

40

Performans degerlendirmesinin, bana gercekten 6nem
verilerek degil sadece zorunlu oldugu i¢in yapilan bir
uygulama oldugunu diisiiniiyorum.

41

Performans degerlendirme sonucunda aldigim puanlar,
isime gosterdigim ¢abalara gore adildir.
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42 | Performans degerlendirme sonuglarimin, basari ile | O | O | O | O | O (O | O
tamamladigim projelerimi/islerimi adil olarak temsil
etmedigini diigiiniiyorum.

43 | Isim icin gdsterdigim tiim basar1 ve c¢abalara gore, | U | U |0 |0 |0 | O | O
performans degerlendirme

puanimdan daha yiiksek bir puani hak ettigime
inaniyorum.

44 | Performans degerlendirme sonunda aldigim puanmmun, | O | O | O | O | O | O | O
isim i¢in gosterdigim tiim basar1 ve cabalara gore hak
ettigimden daha yiiksek oldugunu diisiiniiyorum.

45 | Genel olarak disiindiigimde, bu isletmedeki | O | O | O | O | O (O | O

performans degerlendirme siirecinin adil oldugunu
diisiiniiyorum.

Dagitimsal Adalet Algis1

III. Bu bdliimde c¢ahistigimiz kurulusta uygulanan performans degerlendirme yonteminden
duydugunuz memnuniyeti degerlendirmeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Her bir ifadeyi
okuduktan sonra bu ifadenin cahstiZimiz kurulusta var olan duruma ne derece uygun oldugunu
diisiinerek, asagidaki 7 cevaptan birini isaretleyiniz.
1.Kesinlikle katilmiyorum 2.Katilmiyorum 3.Kismen katilmiyorum 4.Kararsizim 5.Kismen
katiliyorum 6. Katihlyorum 7.Kesinlikle katiliyorum

Performans Degerlendirme Fonksiyonu Olgegi

1 |2 |3 |4 |5 |6 |7

1 | Firmamizda kullanilan performans degerlendirme | [ | 0 | O | O [ O | O | [
sisteminden genel olarak memnunum.

2 | Firmamizda kullanilan performans degerlendirme sistemi | [J | [0 | O [ O | O | O | [J
genel olarak yeterlidir.

3 | Firmamizda kullanilan performans degerlendirme sistemi | [J | [0 | (0 [ O | O | O | [J
tizerinde degisiklik yapilmasina gerek yoktur.

4 | Firmamizda uygulanan performans degerlendirme sistemi | (1 | [J | [0 | O [ 00 | O | [J
benim gosterdigim performansi ortaya koyabilmektedir.
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