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0z

Performans Degerlendirme Sistemi, gilinlimiizde orglitlerin ve c¢alisanlarin
etkinligini ve verimliligini etkileyen en 6nemli insan kaynaklar1 fonksiyonu olarak
ele alinmaktadir. Performans degerlendirmenin sisteminin dneminin anlagilmasi ve
stirecin c¢aliganlar tarafindan kabul gérmesi bu siirecin bireyler tarafindan adil olarak
algilanmasmin bir sonucudur. Bu calismanin amaci, Oncelikle adalet alaninda
olusturulmus olan bilgi birikimini katilimci veya hedeflere yonelik performans
degerlendirme siirecine uyarlamak ve performans degerlendirme siirecinde adalet
algisinin isten ayrilma niyetine olan etkisini, secilen degiskenler (i¢, dis ve sosyal
odiiller) goz Oniline almarak incelemektir. Bu amagla, yapilan literatiir
arastirmasindan sonra, performans degerlendirme siirecinin adilligini, bes alt boyutu
ile; sistemden kaynaklanan islemsel adalet, degerlendiriciden kaynaklanan islemsel
adalet, bilgisel adalet, kisileraras1 adalet ve dagitimsal adalet algisinm1 6lgmek icin
arastirmaci tarafindan bir dlgek gelistirilmistir. Gelistirilen 6lgek, Michigan Orgiitsel
Degerlendirme Anketinin I¢, Dis ve Sosyal Odiil Memnuniyeti alt dlcekleri ve Isten
Ayrilma Niyeti 6lgegi ile birlikte 108 katilimciya uygulanmistir. Sonuglar, algilanan
adaletin, isten ayrilma niyeti ile giiclii ve pozitif yonde iliskisi oldugunu gostermistir.
Ozellikle, Sistemden Kaynaklanan Islemsel Adalet Algisi ile isten ayrilma niyeti
arasinda giiclii ve pozitif yonde bir iligki bulunmustur. Performans degerlendirme
siirecinde algilanan adilligin isten ayrilma niyetine i¢c ve dis o6dil algilarim
etkileyerek yol agtig1 goriilmiistiir. Segilen degiskenlerin araci degisken olarak isten
ayrilma davranisini etkiledigi, 6zellikle de i¢ ve dis 6diil algilarinin isten ayrilma

niyeti lizerinde etkisi bulunmustur.

Anahtar Sozciikler: Performans Degerlendirme Siireci, Sistemden Kaynaklanan
Islemsel Adalet Algis1, Degerlendiriciden Kaynaklanan Islemsel Adalet Algisi,
Bilgisel Adalet Algis, Kisileraras1 Adalet Algisi, Dagitimsal Adalet Algisi, Isten
Ayrilma Niyeti
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ABSTRACT

Performance appraisal system is one of the fundamental functions of human
resources management, which influences the efficiency and effectiveness of
employees and organizations. Understanding the importance of this system and the
acceptance of it by the employees of an organization depend on its perceived
fairness. The main aim of this research is to apply the scientific knowledge
accumulated in organizational justice literature to the process of performance
appraisal. Consequently, perceived fairness of the performance appraisal process
was investigated in relation to turnover intention together with the variables of
internal, external and social rewards satisfaction. In order to accomplish these aims, a
perceived performance appraisal justice scale, which contains five different
dimensions of justice concept (e.g., system procedural justice, rater procedural
justice, informational justice, interpersonal justice and distributive justice), was
developed by the researcher. Other measures included in the study were the
Michigan Organizational Assessment Questionnaire-which contains intrinsic,
extrinsic and social rewards satisfaction and also the Turnover Intentions Scale. The
questionnaire was applied to 108 employees from various organizations. The results
of this study showed that overall perceived justice and all dimensions of perceived
justice were negatively and significantly related with turnover intention. The
analyses also showed that, perceived intrinsic and extrinsic rewards satisfaction have
mediator effetcs on the relationship between overall perceived justice and turnover

intentions, and between system procedural justice and turnover intentions.
Key Words: Performance Appraisal, Perceived System Procedural Justice,

Perceived Rater Procedural Justice, Perceived Informational Justice, Perceived

Interactional Justice, Perceived Distributive Justice, Fairness, Turnover Intention
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ONSOZ

Adalet kavrami, insan hayatin1 ve davraniglarini dogrudan veya dolayh
yollarla etkileyen, kesin sinirlarla tanimi yapilamayan ve kisilerin algisina gore
degisen soyut bir kavramdir. Adalet kavrami oOzellikle felsefe, hukuk, sosyoloji,
kriminoloji, psikoloji ve degisen zaman ile birlikte iktisadi ve idari bilimlerde de
arastirma konusu olan ve arastirildigi bilim dalina gore de tanimi farklilagsan bir
kavramdir. Ornegin ceza hukukunda adalet maddi hakikati bulmak iken, 6rgiitlerde

adalet hak edilen degeri ve kazanimlarin alinmasi olarak tanimlanmaktadir.

Orgiit Psikolojisinde ve Orgiitsel Davranis literatiiriinde 6rgiitsel adalet olarak
ele alinan kavram, c¢alisanlarda orgiit icerisindeki uygulamalarin adilligi ile ilgili
gelisen bir algidir. Literatiide ¢aligsanlar igin orgiitsel adaletin ¢cok dnemli oldugu ve
bireylerin adillik algilarina gore cesitli tutumlart ve davraniglar1 sergiledikleri
bilinmektedir. Orgiitsel adalet kavrami uzun yillardir; dagitimsal adalet, islemsel
adalet ve etkilesimsel adalet olmak tizere 3 boyutta ele alinmistir. Son yillarda
yapilan aragtirmalarda ise, etkilesimsel adalet boyutu; kisiler arasi etkilesimsel adalet
ve bilgisel adalet olmak iizere ikiye ayrilmis bdylelikle orgiitsel adalet 4 boyut olarak

ele alinmaya baglanmugtir.

Tez kapsaminda, Orgiitsel adaletten ziyade temelini Orgilitsel adalet
kavramindan alan bir baska konu; performans degerlendirme siirecinde olusan adalet
algist ve bu alginin isten ayrilma niyetine olan etkisi incelenmistir. Performans
degerlendirme sistemi bir Orgiitiin en O6nemli insan kaynaklari fonkisyonlarindan
biridir ve calisanlarin bu sistemi kabul edip, amaglarin1 benimsemeleri siirecin
adilligi ile dogrudan iligkilidir. Performans degerlendirme siirecinde gelisen adalet
algis1 temelde orgiitsel adalet kavramina benziyor olsa bile alt boyutlarinda farkli
boyutlar1 ile ele alinmaktadir. Performans degerlendirme sisteminde gelisen adalet
algist; sistemden kaynaklanan islemsel adalet, degerlendiriciden kaynaklanan
islemsel adalet, kisilerarasi etkilesimsel adalet, bilgisel adalet ve dagitimsal adalet

olmak lizere 5 boyutta ele alinmaktadir. Kisaca, sistemden kaynaklanan islemsel



adalet performans degerlendirme siirecinde uygulanan islemlerin olusturdugu adalet
algis iken degerlendiriciden kaynaklanan adalet algisi, performans degerlendirme
stireci igerisinde degerlendiricinin uyguladigi islemlerin olusturdugu adalet algisidir.
Bu iki adalet alt boyutu islemsel adalet algisini olustururlar. Islemsel adalet kisaca,
elde edilen kazanimlarin hem orgiit hem de yoOnetici veya degerlendirici tarafindan
dagitilmasinda, calisanlar hakkinda alinan kararlarda izlenen yolun adilligine iliskin

adalet algisidir.

Etkilesimsel adalet algisi ise kisilerarasi adalet ve bilgisel adalet algis1 olmak
tizere iki alt boyuttan olusmaktadir. Kisileraras1 adalet algisi, c¢alisanlarin
degerlendirme siirecinde kars1 karsiya kaldiklar tavir, tutum ve davranislara, kisiler
arasi iletisim ve davraniglara yonelik gelistirdikleri adalet algisidir. Bilgisel adalet
algis1 ise, calisanlara yapilan agiklamalarin yeterli ve agilayici olmasi, verilen
bilgilerin dogru zamanda ve dogru sekilde verilmesi ile olusan adalet algisidir.
Dagitimsal adalet algis1 ise ¢alisanlarin elde ettikleri kazanimlarin, degerlerin,

odiillerin adilligine iligkin algilaridir.

Bu tez kapsaminda, performans degerlendirme siirecinde algilanan adalet
algisinin isten ayrilma niyeti ile arasindaki iliski, se¢ilen 6diil algilar1 da dikkate

alinarak incelenecektir.

Tiim literatiirde heniiz yeni sayilabilecek bir arastirma alani olan performans
degerlendirme siirecinde gelisen adalet algis1 ve diger orgiitsel degiskenlerle olan
iligkileri, Tirkiye’de son birka¢ yildir bilimsel calisma alan1 olmustur. Diger
kiiltiirlerde oldugu gibi lilkemizdeki isyerlerinde varlig1 pratik olarak bilinen bu konu
tizerinde daha agiklayict ve somut veriler elde edilebilmesi adina ¢alismalar
ylriitiilmistiir. Aragtirma ile birlikte yeni bir 6l¢ek Tiirk¢eye kazandirilmis ve konu

ile ilgili daha kapsamli arastirmalar yapilmasinda adimlar atilmis olmustur.

Bitirmis oldugum tezim ve tlim arastirma siiresince bana her zaman destek ve
moral veren, her zaman bana inanan ve yardim eden cok sevgili hocam ve

damismanim Dog. Dr. Pmar Unsal'a; ¢ikis yolu bulamadigim zaman bana bir baska
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gosteren hocam Prof. Dr. Yasemin Clarie Erensal a; en sikisik oldugum zamanlarda,
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arastirmamin uygulama ve veri toplama boliimiinde bana hep destek veren ve yardim
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GIRIS

Gilinlimiizde insanlarin zamanlarinin biiyiik bir kismimin c¢alisma hayati
icerisinde gectigi géz Oniine alindiginda, Orgiitsel adaletin dneminin giin gectikce
arttig1 goriilmektedir. Orgiitsel adalet, 1950°li yillarda ilk olarak dagitimsal adalet
kavramimin ortaya ¢ikmasi ile ele incelenmeye baslanmistir. Dagitimsal adalet,
calisanlarin orgiitteki odiillerin, terfilerin, ticret artiglarinin, anlagsmazlik ¢oziimlerinin
vb. kaynaklarn adil dagitimma iliskin sahip olduklari adillik algisidir. Orgiitsel
adalet, 1970’li yillarin ortalarina kadar sadece dagitimsal adalet boyutundan
olusmustur. 1970’li yillarin ikinci yarisindan 1990’larin ortalarina kadar gecen
sirede iglemsel adalet kavrami ortaya cikmistir. Bu donemde Orgiitsel adalet
dagitimsal adalet ve islemsel adalet olmak tizere iki boyut olarak ele alinmaya
baslanmustir: Islemsel adalet kisaca, ddiillerin dagitim siirecinin adilligi ile ilgili

adalet alt boyutudur..

Islemsel adaletin gelisiminden kisa bir siire sonra,1980’lerin ortalarinda ise
adaletin son boyutu olan etkilesimsel adalet kavrami ortaya c¢ikmustir (Colquitt,
Greenberg ve Zapata-Phelan, 2005). Giiniimiizde orgiitsel adalet ile ilgili yapilan son
arastirmalar sonucunda etkilesimsel adalet kavraminin; kisileraras: etkilesimsel
adalet ve bilgisel adalet olmak tiizere iki alt boyuta ayrildigi goriilmektedir. Bu yeni
gelismeye bagli olarak, oOrgiitsel adalet kavrami yeni arastirmalarda; dagitimsal
adalet, islemsel adalet, kigilerarasi etkilesimsel adalet ve bilgisel adalet olmak iizere

dort boyutu ile ele alinmaktadir (Colquitt, 2001).

Orgiitsel adalet kavrami son yillarda insan kaynaklar1 fonksiyonlari ve
uygulamalarinda énem kazanmaya baslamistir. Ozellikle son yillarda, arastirmacilar
performans degerlendirme siireci ve adalet algis1 arasindaki iliskileri incelemeye
baslamiglardir (Dulebohn ve Ferris, 1999; Erdogan, Kraimer ve Liden, 2001).
Calisanlarin  performanslariin  hem oOrgiitii, hem de kisilerin bireysel olarak

verimliligini ve etkinligini etkileyen, kariyerlerinin nasil gelisecegini veya alacaklari



odiilleri, primleri vb. sonuclar1 belirlenmesini saglayan etkin bir ara¢ oldugu

goriilmektedir (Dreher, 1982).

Orgiitsel adalet kavrami bat1 literatiiriinde epey ¢alisilmis olmasina ragmen,
performans degerlendirme siirecinin adalet kavramu ile birlikte incelenmesi oldukca
yenidir. Tiirkiye’de yapilan calismalar ise Ozellikle Orgiitsel adalet {izerine
yogunlasmustir. Ulkemizde 6nemi artan ve uygulamalari daha bilingli hale gelen,
performans degerlendirme siireci ve bu siiregte olusan ve gelisen adalet algisi iizerine
tiim adalet alt boyutlarin1 kapsayan ve isten ayrilma niyeti ile olan iligkisini inceleyen
bir calisma bulunmamaktadir. Bu nedenle, ¢alismanin gerek diinyada gerekse

Tiirkiye’de 6nemli bir boslugu dolduracag: diisiiniilmektedir.

Arastirmanin, ilk ii¢ boliimii literatiir taramasindan olusmaktadir. Ik boliimde
orgiitsel adalet kavrami incelenecektir. Daha sonra Orgiitsel adalet kavramim
olusturan ve bu kavramin alt boyutlar1 olarak ele alinan dagitimsal adalet, islemsel
adalet ve etkilesimsel adalet algilar1 ele alinacaktir. Ikinci boliimde, adalet algisinin
farkli alt boyutlar1 performans degerlendirme siireci kapsaminda ele alinacaktir.
Ugiincii boliimde ise arastirmanim diger degiskenleri olan 6diil algilari ile isten

ayrilma niyeti ve adalet algis1 arasindaki iligkileri irdelenecektir.

Aragtirmanin  dordiincii  boliimiinde arastirmanin  yontemi ve bulgular
analizler ile beraber aciklanacaktir. Bu bdliimde, performans degerlendirme
stirecinde olusan adalet algisinin belirlenmesinde adaletin beg alt boyutunu kapsayan
bir dlcek olmadigindan dolayi, arastirmaci tarafindan gelistirilen 6lgek ve diger
aragtirma degiskenleri olan; i¢, dis ve sosyal 6dil algilar ile isten ayrilma niyetini
Olgmek icin kullanilan Olgeklerden bahsedilecektir. Arastirmanin  6rneklemi
hakkindaki bilgiler yine bu boliimde verilecektir. Son olarak konu ile ilgili bulgular

tartisilarak orgiitlere ¢esitli oneriler getirilecektir.



BIRINCI BOLUM

1. ORGUTSEL ADALET KAVRAMI

1.1. Orgiitsel Adalet Algis

Gelisen ve degisen calisma kosullari, bireylerin zamanlarini 6rglit i¢erisinde
gecirmelerine ve ¢alisma hayati icerisinde bulunmalarina sebep olmaktadir. Orgiitsel
adalet teorisine gore, calisanlarin orgiit igerisinde yasanan olaylar1 ve diger bireyleri
g6z Oniinde bulundurarak gelistirmis olduklar1 bakis agilar1 ve algilart orgiitsel adalet
kavramini olusturulmaktadir. Bu dogrultuda bicimlenen orgiitsel adalet kavrami da
calisan bireylerin davraniglarini, tutumlarimi ve is performanslarini sekillendirir

(Greenberg, 1987).

Adalet kavraminin ortaya c¢ikma siireci ile ilgili birgok varsayimlarda
bulunulmaktadir. Stouffer ve ark. gore, adalet kavrami 1940’1 yillarda 6zellikle II.
Diinya Savasi sirasinda baslamistir. Bu yazarlara gore, II. Diinya Savasi’nda ordunun
inzibat ve hava birlikleri arasinda yapilan terfiler ve bu terfilerin askerlerin
doyumlar1 iizerindeki etkileri incelenmistir. Sonuglara gore, kisilerin sahip
olduklarii digerleri ile karsilastirarak adalet algilarini olusturduklar1 goriilmiistiir.
Boylelikle, orgiitsel adaletin ilk boyutu olan dagitimsal adalet algis1 ortaya ¢ikmistir
(akt. Irak, 2004).

Dagitimsal adaletin ortaya cikmasi ile birlikte, orgiitsel adalet kavrami
gelismeye, yeni adalet alt boyutlar1 olusmaya ve adalet kavrami 6nem kazanmaya
baslamistir. Orgiitsel adaletin 6nemini ve alt boyutlarrm daha detayli olarak ele

almak icin oncelikle orgiitsel adaletin tarihsel gelisiminin incelenmesi gerekmektedir.

Orgiitsel adalet, 1950°y1llarda ilk olarak dagitimsal adalet kavrammin ortaya
cikmasi ile baslamistir. Dagitimsal adalet, odiillerin, terfilerin, iicret artiglarinin,
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anlasmazlik ¢oziimlerinin vb. kaynaklarin adil dagitimina iliskin gelisen adillik
algisidir. Orgiitsel adalet, 1970’1l yillarin ortalarma kadar sadece dagitimsal adalet
boyutundan olugsmustur. 1970’1 yillarin ikinci yarisindan 1990’larin ortalarina kadar
gecen siirede islemsel adalet kavrami ortaya ¢ikmistir. Bu donemde adalet iki boyut
olarak ele alnmaya baslanmustir: dagitimsal adalet ve islemsel adalet. islemsel adalet
kisaca, odiillerin dagitim siirecinin ve yontemlerinin adilligi ile ilgili olusan adillik

algisidir.

Islemsel adaletin gelisiminden kisa bir siire sonra, yani 1980’lerin ortalarinda
ise son akim olan etkilesimsel adalet boyutu ortaya ¢ikmistir. Etkilesimsel adalet,
genel anlamda kisilerarasi etkilesim ve bilgisel adalet olmak iizere iki alt boyutta

ayrilmaktadir (Colquitt ve Shaw, 2005).

Bu bdliimde, orgiitsel adalet kavraminin alt boyutlari, ortaya ¢ikis siirecleri

ve diger orglitsel degiskenlerle olan iliskileri ele alinarak incelenecektir.

1.1.1. Dagitimsal Adalet Algis

Dagitimsal adalet ile ilgili ilk ¢alismalar, 1940’1 yillar II. Diinya Savasi
sirasinda ordunun inzibat ve hava birlikleri arasinda yapilan terfiler ve bu terfilerin
askerlerin doyumlar: lizerindeki etkilerinin incelenmesine dayanmaktadir. Sonuglara
gore, bireylerin sahip olduklar1 girdileri, digerlerininkilerle karsilastirarak kendi
adalet algilarin1 olusturmakta olduklar ortaya ¢ikmistir. Boylelikle ilk adalet boyutu
olan dagitimsal adalet boyutu ortaya ¢ikmustir (akt. Irak, 2004). Dagitimsal adalet
algisini agiklamada kullanilan Goreli Yoksunluk Teorisinde, kisilerin elde ettikleri
kazanimlarina gosterdikleri reaksiyonlarin o kazanimlardan kaynaklanmadigi; kendi
kazanimlarini digerlerinin kazanimlariyla kiyaslamalarina bagl olarak ortaya ¢ikan
yoksunluk duygusu ve hayal kirikliklarina dayandigi one siiriilmektedir. Goreli

yoksunluk kavramina gore adalet, kisilerin elde ettiklerinden duyduklar1 tatmin ve



memnuniyeti sosyal karsilastirmalar yolu ile yargilamalar1 sonucu ortaya ¢ikan

algidir (Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan, 2005)

Dagitimsal adaletin gelismesine en ¢ok katkida bulunan ve temelini olusturan
kuramlardan birisi de Adams’a aittir. Adams yaptig1 arastirmalarda, kisilerin
kazanimlarinin nasil dagitildigini ve bolustiiriildiigiinii Esitlik Teorisi ile agiklamistir.
Adams, bireylerin kendilerine verilen 0&diillerle bagkalarina verilen odiilleri
karsilagtirdiklarini ve kendi aldiklar1 6diillerin kendilerine benzer degerlere (6rnegin
tecriibe, egitim diizeyleri vb.) veya statliye sahip kisilerle kiyaslayarak bir oran
cikardiklarini o6ne siirer. Bu oranla, kendilerine ne kadar esit veya adil o6diil
dagitiminin yapildigina iliskin bir sonug elde ederler. Orgiitiin ¢alisanlarma verdigi
odiller olarak primler, iicret artiglari, sosyal yardimlar, terfiler veya calisma
ortammnin degismesi sayilabilir (Eren, 2000). Eren (2000), calisanlarin bu
karsilagtirmalar1 yaparak ortaya cikan adillik algilarina gore davranislarina yon
verdiklerini belirtmistir. Eger calisanlarin algilari, bu karsilastirma sonucunda adil
olmadigi yoniinde olusmus ise bu durumu diizeltmek i¢in davranigsal ve bilissel
tepkilerde bulunduklarin1 (Colquitt ve ark., 2005); birey ve c¢alisma arkadaslar
arasinda denge ve adalet saglanmadigi takdirde bireylerin isten ayrilmaya kadar

gidebilecek olumsuz sonuglar dogurabilecegini belirtmektedir (Eren, 2000).

Esitlik Teorisi’nden sonra, dagitimsal adalet iizerine sosyal bir teori olan
Bilissel Uyumsuzluk Teori’sine dayanarak Homans, insanlar arasindaki iliskileri bir
alig-veris iliskisi olarak ele almistir. Birbirleriyle alig-veris icinde bulunan bireyleri
taraf olarak ele aldigimiz da, taraflarin birbirlerinden daha fazla aliyor olmalarina
duyarli olduklarin1 belirtmistir. Homans, biitiin alis-veriglerde katilimcilarin
yatirimlariyla orantili bir kazang bekleyecekleri ve bu beklenti karsilandig siirece
adaletin ve iliskinin var olacagi goriisiinii benimsemistir. Homans 6zellikle insanlarin
kendi sosyal iligkilerinde oldugu gibi, orgiit ile olan iliskilerinde de kendilerine ait
olan degerler ile orgiitten elde edebilecekleri kazanimlar1 yargiladiklarini ve orgiitle

olan iligkilerine devam edip etmeyeceklerine, iliskideki kazanimlar ile kazanglar



arasindaki dengeye bakip karar verdiklerini 6ne siirmektedir (akt. Colquitt ve ark.,

2005).

1.1.2. islemsel Adalet Algisi

Dagitimsal adaletin ortaya ¢ikmasindan sonra, odiillerin dagitimina iliskin
adalet algis1 ortaya ¢ikmustir. Islemsel adalet ile ilgilenen arastirmacilar, 1980’lerin
ortalarina kadar aragtirmalarinda, karar verme siireclerinin isleyisleri ve bu konu ile
ilgili ayrintilara dikkat etmislerdir. Ote yandan kisileraras1 etkilesim ve calisanlarin
birbirleri ile olan iliskileri, ilk olarak Thibaut ve Walker, daha sonralar1 da Leventhal

tarafindan incelenmistir (akt. Colquitt ve ark., 2005).

Thibaut ve Walker’in islemsel adalet {izerine yaptiklari tanimlari, Leventhal
tarafindan yaptig1 arastirmalari ile gelistirmistir. Leventhal’in bu konu ile ilgili
yaptig1 ilk aragtirmalara gore, islemsel kurallar adalet kurallarinin ikinci kategorisini
olusturmaktadir. Leventhal’e gore bir islemsel kural, bireyin dagitim islemlerinin
adilligi ve uygunluguna yonelik inanc1 olarak tanimlanabilir. islemsel adalet algisinin
temelini olusturan teorilerin baginda Leventhal’in gelistirdigi 6 kural yer almaktadir.
Bu kurallarin islemsel adalet boyutunda yer almasi, siirecin adil olarak algilanmasini

saglamaktadir (Leventhal, 1980). Bu kurallar asagida agiklanmistir;

1.  Tutarhlik: Islemler zamana ve kisilere gére tutarli olmalidir. Islemsel
karakteristiklerde (zaman agisindan) istikrar gereklidir. Firsatlarin esitligi
kavramina uygun olarak hig bir kisi 6zel avantajlara sahip olmamalidir.

2. Yanhlik: Prosediirler, kisisel ilgi, inanglar ve ©n yargilardan
etkilenmemelidir.

3. Dogruluk: Prosediirlerin miimkiin oldugunca gegerli bilgiye dayal
olmasi gerekir.

4.  Diizeltilebilirlik: Prosediirler, kararlarin degistirilmesine, itiraza ve

magduriyetin diizeltilmesine izin verecek sekilde diizenlenmelidir.



5. Temsil Edilebilirlilik: Prosediirler, orgiit i¢indeki kisilerin ve alt gruplarin
ilgi alanlarini, degerlerini ve goriislerini yansitmalidir.

6.  Etik: Prosediirler, kisilerin temel etik degerleri ile tutarli olmalidir.
Ornegin; hile, 6zel hayata miidahale ve riisvet alma gibi etik dis1

uygulamalara izin vermemelidir.

Hui, Au ve Zhao (2006) ¢alismalarinda ¢alisanlarin, kendi durumlart ile ilgili
veya elde edecekleri kazanimlarin adilligi ile ilgili belirsizliklere sahip olduklarinda
islemsel adalet ile ilgili kavramlara daha fazla tepki gosterme egiliminde olduklarini
bulgulamislardir. Belirsizliklerin yiiksek seviyede oldugu durumlarda, insanlar kendi
degerlerini ve kazanimlarinin adilligi ile ilgili yargilarda giivenilir bir referans
noktasina sahip degillerse verilen islemsel bilgilere ve agiklamalara giivenmek

zorundadirlar (Hui ve ark., 2006).

1.1.3. Etkilesimsel Adalet

1980’lerin ortalarina gelindigi zaman, oOrgiitsel adaletin etkilesimsel adalet
boyutu ortaya c¢ikmaya baslamistir (Bies ve Moag, 1986). Arastirmacilar,
etkilesimsel adaleti kisiler arasi tutum ve davranislardan dogan adalet algisi olarak
tanimlamistir. Ayrica yazarlar, insanlarin orgiitsel siirecleri benimsemede kisilerarasi
etkilesimin kalitesine duyarli olduklarini belirtmis, islemsel ve etkilesimsel adaletin
bir boyutta birbirlerinden farkli oldugunu gostermistir (Bies ve Moag, 1986). Bies
ve Moag’a gore etkilesimsel adaleti olusturan dort temel kural vardir ve asagida
kisaca agiklanmustir.

1. Dogruluk: Yoneticiler, kararlarin alinmasinda ve islemlerin uygulanma
asamasinda c¢alisanlar1 ile kurduklar iletisimde samimi, i¢ten ve diiriist
olmalidirlar. Her ¢esit aldatma davranislarindan kaginmalidirlar.

2. Gerekc¢elendirme/Savunulabilirlik:  Yoneticiler, bir karar alma siireci
sonucunda elde edilen sonuglar hakkinda uygun agiklamalari

yapabilmelidirler.



3. Saygi: Yoneticiler, calisanlara kars1 saygili ve igten davranmali, kaba veya
saldirganlik iceren davranislarda bulunmaktan kaginmalidirlar.

4. Uygunluk: Yoneticiler, oOnyargili bildirimlerde ve hareketlerde
bulunmaktan veya kisilere kendilerini huzursuz hissettirecek uygun
olmayan sorular sormaktan ka¢inmahdirlar. Ornegin, 1k, din, yasa vb.

kisiye ait 6zel sorular sormaktan kagcinmalidirlar.

Greenberg’in etkilesimsel adalet {izerine tamimladigi kriterler de diger
kriterler kadar ©Onem tasimakta olup, etkilesimsel adaletin yapisal temelini
olusturmaktadir. Bu kriterlerden ilk iicli yapisal 6zellikler tasirken, geri kalan diger
ti¢ kriterin ise kisilerarasi iligkilerde dikkate alinmasi gerekir. Bu kurallara uyulmasi

yoneticilerin adil olarak algilanmasini arttirir (akt. Colquitt ve ark., 2005).

a) Calisanlarin goriislerinin, bakis acilarinin dikkate alinmasi

b) Tarafsizlik

c) Kurallarin tutarl bir sekilde uygulanmasi

d) Zamaninda geri bildirim verilmesi

e) Duruma uygun aciklayici bilgilerin verilmesi
f) Saygili ve igtenlikle davranilmasidir.

Gortildiigii gibi, etkilesimsel adalet algisi islemlerin ve siireglerin uygulanma
sirasinda yoneticilerin, degerlendiricilerin veya uygulamay1 yapan kisilerin tavir ve

tutumlarinin etkisi olarak tanimlanmaktadir (Bies ve Moag, 1986).

Literatiirde etkilesimsel adalet ile ozellikle islemsel adalet algisi arasinda
kavram karmasas1 yasanmaktadir. Etkilesimsel adaletin genel olarak orgiitsel adaletin
liclincli boyutu olarak ele alinmadig1 arastirmalarda, islemsel adaletin etkilesimsel
boyutu veya islemsel ve dagitimsal adaletin sosyal boyutu olarak veya islemsel
adalet ile etkilesimsel adaletin kavramsal olarak benzer sekilde ele alindigi

goriilmiistiir (Bies, 2005).



Bircok teorisyene gore islemsel ve etkilesimsel adaleti birbirinden ‘Sosyal
Aligveris Teorisi’'ne dayanarak ayirt edebiliriz. Genel anlamda Sosyal Alis-veris
Teorisi'ne gore islemsel adalet; calisan ve Orgiitii arasindaki alig-veristir.
Etkilesimsel adalet ise, ¢alisan ve degerlendirici arasindaki alig-veris iligkisidir.
Islemsel adalet, calisanlarin drgiite ve iist yonetime gosterdikleri, islemsel adalet ise
is performansina ve degerlendiriciye gosterilen tepkiler ile iligkilidir (Cropanzano,

Prehar ve Chen 2002).

Etkilesimsel adalet ve islemsel adalet {izerine yapilan ¢alismalarda, her iki
adalet boyutunun kavramsal olarak birbirinden farkli oldugu goriilmiistiir. Islemsel
adalet, karar verme siire¢lerinin uygulanisi ve izlenen yolun degerlendirilerek adil
algilanmasi olarak ifade edilebilir. Etkilesimsel adalet ise is dagilimi siiresince
kisileraras1 etkilesimin, tutumlarin ve davraniglarin degerlendirilmesi ile olusan
adalet algis1 olarak ele alnabilir. Teorik olarak yapilan bu ayrimlardan dolay:
islemsel adalet ve etkilesimsel adalet algisinin birbirlerinden ayr iki farkli adalet

boyutu oldugu sdylenebilinir (Cropanzano ve ark., 2002).

Bir bagka arastirmaciya gore ise hem islemsel hem de etkilesimsel adaletin
benzer yonleri bulunmaktadir. Arastirmaciya gore islemsel adalet bir yapinin
bicimsel yoniinii, etkilesimsel adalet ise sosyal yoniinii temsil etmektedir (Folger ve
Bies, 1989). Cesitli arastirmalar sonucunda elde edilen bulgulara dayanarak
etkilesimsel adaletin ve islemsel adaletin birbirlerinden farkli orgiitsel degiskenleri

ol¢tiigiinden bahsedilebilir (Cropanzano ve ark., 2002).

Etkilesimsel adalet kavrami 1980’lerden baslayan ve giiniimiize kadar siiren
gelisme siirecinde adalet ve bilgisel adalet algis1 olarak iki alt boyutta ele alinmaya
baslanmustir (Kernan ve Hanges, 2002). Ik ayrim, Greenberg’in kisileraras1 adalet ve
bilgisel adalet algis1 ilizerine yaptigi ve her iki boyutunda birbirlerinden farkl
davraniglart icerdigini gosterdigi arastirmasi ile baslamistir (akt. Roch ve Shanock,
2006.) Daha sonralar1 Colquitt (2001) yaptig1 yaptig1 arastirmada her iki boyutun da
kesin simirlarla birbirinden ayrildigini gostermis, Greenberg’in ortaya siirdiigii dort
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boyutlu adalet modelini (dagitimsal adalet, islemsel adalet, kisileraras1 ve bilgisel
adalet) de desteklemistir. Ayrica, yaptig1 arastirmalarinda, orgiitlerde kisiler arasi
davranis ve tutumlarin 6nemli oldugu kadar, dogru zamanda ve dogru sekilde verilen
geribildirimlerin, alinan kararlarin agiklanmasinin olduk¢a énemli ve gerekli oldugu
tizerinde durmustur. Bu sebeple, etkilesimsel adaleti olusturan dort alt boyutu kendi
icerisinde gruplamistir; “saygi” ve “uygunluk” boyutlarinin Kisileraras: Adalet
Algisimi, “dogruluk” ve “gerekg¢elendirme” boyutlarinin ise Bilgisel Adalet Algisini
meydana getirmekte ve her iki boyut bir arada arastirmalarda etkilesimsel adalet

algisin1 olusturmaktadir (Colquitt, 2001).

Kernan ve Hanges, isyeri diizenlemelerinde orgiit i¢erisinde ¢alismaya devam
eden kisilerin tepkilerini 6l¢tiigli ve adaletin islemsel, kisilerarasi ve bilgisel adalet
boyutlariin yer aldig1 caligmalarinda farkli adalet boyutlarinin farkli 6ncelikleri ve
onemleri oldugunu bulgulamistir. Kernan ve ark., islemsel adalet boyutu ¢alisanlarin
girdilerini; kisileraras: etkilesim boyutunu ise uygulamalarda davraniglarin ve
tutumlarin etkisini; bilgisel adalet boyutunun ise iletisimin kalitesini belirlemede
onemli rol oynadigini belirtmislerdir. Arastirmacilar, ¢alismalarinin diger kisminda
islemsel, kisileraras1 ve bilgisel adalet algilarim1 oOrgiitsel degiskenlerle ele
almiglardir. Sonuglarina gore 6zellikle, islemsel adaletin orgiitsel baglilik, is tatmini,
isten ayrilma niyeti ve orgiite duyulan giiven ile oldukca kuvvetli iliskisi oldugunu;
kisileraras1 ve bilgisel adalet boyutlarinin ise &zellikle yonetime duyulan giiven
iliskisinin boyutlarim1 ve seviyelerini belirlemede etkili oldugunu bulgulamislardir

(akt. Bies, 2005).
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IKINCi BOLUM

2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECi VE
ADALET ALGISI

2.1. Performans Degerlendirme Siireci

Insan kaynaklarmin en 6nemli ana fonksiyonlarindan biri olan performans
degerlendirme sistemi, arastirmacilar tarafindan uzun yillardir arastirilmaktadir
(Dulebohn ve Ferris, 1999). Yonetimsel isleyis agisindan, hem orgiitii hem de
calisanlar1 dogrudan veya dolayli olarak etkileyen kararlarin alinmasinda performans
degerlendirme sonuglarinin etkisi biiyiiktiir. Gelisen teknoloji ve degisen zaman
stireci ile hem calisanlar hem de yoneticiler agisindan performans degerlendirme

stirecinin onemi giderek artmaktadir.

Performans genel anlamda en sade agiklamasi ile bir c¢alisanin is yapma
diizeyi olarak tanimlanabilir (Kepir-Sinangil, 1998).  Bir diger arastirmaci
performansi, isgorenin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen gorevi
yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonug¢ olarak tanimlamistir (Bayram, 2006).
Orgiitlerde kullanilan performans kavrami, ¢alisanlarin belirli bireysel ve orgiitsel
amaglara ulagsmak i¢in kullandiklar yetkinlik olarak tanimlanabilir. Bu yetkinlikler
ise yonelik gorevleri tamamlamak olabilecegi gibi, ise yonelik olmayan gorevleri ve

davranislar1 da igerebilir (Barutgugil, 2002).

Performans kavraminin temelini olusturan performans yonetim sistemi ise,
hedeflenen orgiitsel amaclara ulasilabilmesi i¢in olusan ortak bir anlayisin Orgiitte

yerlesmesi, calisanlarin bu amaglara ve hedeflere ulagmak icin gosterdikleri
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cabalarin, becerilerin ve basarilarin yonetilmesi, degerlendirilmesi, licretlendirilmesi
veya gelistirilmesini saglayan sistemdir (Barutgugil, 2002).
Performans degerlendirme ile ilgili birgok arastirmacinin farkli tanimlari

bulunmaktadir;

“Bireyin gorevindeki bagarisini, isteki tutum ve davraniglarini, ahladk durumunu ve

Ozelliklerini biitiinleyen ve calisanin Orgiitiin basarisina olan katkilarini degerlendiren planli bir

aragtir.” Barutgugil (2002)

“Calisanin basarisinin ve gelecege yonelik gelisme potansiyelinin, yoneticisi ve kendisi

tarafindan yilda bir veya daha fazla olmak iizere belirli aralikla degerlendirilmesidir.” (Kepir-
Sinangil, 1998)
Kamp (akt., Telman ve Unsal, ty), ayrica performans degerlendirmeyi

asagidaki gibi tanimlamaistir,

“Performans degerlendirme, bireylerin bir siire¢ igindeki performanslarini belirleyerek
kendilerine motive edici geribildirim saglanmasi, geleceklerinin sirket hedefleri dogrultusunda

planlanmasi ve ¢ok yonlii iletisimin saglanabilmesi i¢in kullanilan bir sistemdir.”

Bir bagka arastirmaci, performans degerlendirme siireci daha Onceden
belirlenen oOrglitsel standartlara gore c¢alisanlarin gosterdikleri performanslarin
karsilastirilmasini, ¢alisanlarin  hem bireysel hem de Orgiitsel standartlara
ulagabilmeleri icin kariyer planlarinin, kisisel ve mesleki egitimlerinin
hazirlanmasini, gosterdikleri performanslarina gore {icret, maas, terfi vb gibi
odiillerin belirlenmesinde kullanilan bir ara¢ olarak tanimlamistir (Uyargil, 1994).
Ayrica Barutcugil (2002), performans degerlendirmenin performans yonetim sistemi
icerisinde bir asama olarak ele alinmasi1 gerektigini ve sistem igerisinde ayr1 bir
sistem yerine biitlin olarak insan kaynaklar1 yonetim aract olarak kullanilmasi

gerektigini Onermistir.

Performans yonetim sisteminin amaci, ¢alisanlarin performanslarin1 adaletli,

ise ve calisana uygun standartlar ile belirlenmesi, 6l¢iilmesi, bu konuda calisanlara
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bilgi verilmesi ve c¢alisanlarin performanslarin1 da artirarak oOrgiitsel etkinligin ve

verimliligin artirilmasidir (Uyargil, 1994). Kepir-Sinangil (1998), genel olarak

performans degerlendirmenin amaglarini asagidaki gibi 6zetlemistir;

A

Calisanlar ile ilgili ¢esitli kararlarin alinmasinda 6rnegin, beklenilenin
lizerinde performans gosteren calisanlarin ddiillendirilmesi, terfisi, bir
baska boliime yonlendirilmesi; beklenilenin altinda performans gosteren
calisanlarin gerekli egitimlere yonlendirilmeleri, isten ¢ikarilmalar1 gibi
0diil — ceza sisteminin olusturulmasinin temeli performans degerlendirme
sistemine dayanmaktadir.

Insan kaynaklari fonksiyonlarmin siirdiiriilmesinde temel rol oynar.
Calisanlarin, ileriki donemdeki performanslarini belirlemede kullanilirlar.
Calisanlara verilecek egitimlerin belirlenmesinde kullanilir.

Calisanlara, performanslari, giiclii ve zayif yonleri vb konular hakkinda
geribildirim verilmesinde kaynak teskil eder.

Performans degerlendirme sonuglarina gore, hem c¢alisanin hem de
orgiitlin  gelisimi i¢in gerekli kritlerler belirlenmesinde, eksikliklerin

giderilmesinde kullanir.

Ucret artiglarinin, prim miktarlarmin ve terfilerin belirlenmesi, mesleki

gelisimlerin saglanabilmesi ve gerekli egitimlerin belirlenmesinde performans

degerlendirme sonuclar1 gerekli bilgileri saglamaktadir (Taylor, Tracy, Renard,

Harrison ve Carroll ark., 1995).

Ergin (2002) performans degerlendirmenin hem o6rgiit hem de calisan i¢in

oldukca 6nemli ve gerekli oldugunu belirtmistir. Ergin (2002)’ ye gore performans

degerlendirme sistemi bir ¢alisanin;

e Egitim ve gelisme ihtiyaglarinin saptanmasi
e Siiregiden performansin geligmesine katkida bulunmak
®  Gegmis donemdeki performansi gdzden gegirmek

® Gelecege yonelik potansiyel ve terfi durumlarini degerlendirmek
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e Kariyer planlama konusundaki kararlara yardime1 olmak
® Performans hedeflerini saptamak

e Ucret diizenlemelerini yada yapilacak zamlari ayarlamak

icin gerekli oldugunu belirtmektedir.

George ve Meyer, yaptiklart aragtirmalara gore, bircok performans
degerlendirme sisteminde, giivenirlik ve gegerlik hala en biiyiik problemlerdendir ve
bu sebeplerle calisanlar tarafindan performans degerlendirme sistemine karsi bir
direng goriilmektedir. Orgiitler de bu konulardaki problemlerini dile getirmektedirler.
Etkin ve verimli performans degerlendirme sisteminin orgiitler icerisinde saglikli bir
sekilde uygulanmasi ve Orgiitlerin etkinliginin arttirilmasi giinlimiizde hala tam

olarak gerceklestirilememis bir amactir (akt. Taylor ve ark., 1995).

Konovsky ve Cropanzano’ya (1991) gore degerlendirme sistemleri geleneksel
olarak bir test metaforunun etrafinda tasarlanmig ve uygulanmistir. Bu metaforda
yonetici ve calisanlar arasindaki performansa iliskin anlagsmazliklar gergegin en
dogru degerlendirilmesine iligkin tartismalardir ki, bu siiregte gercek, ancak tutarli ve

kesin bir standart ile Olgiilebilir.

Glvenirligi ve gecerligi daha oOnceden belirlenmis Olgiim kriterlerine
dayanilarak yapilan Ol¢timlerle degerlendiriciler objektifligi sagladigi gibi, sistem
calisanlar tarafindan dogru ve giivenilir olarak algilanirlar. Baz1 arastirmalar
sonucunda, degerlendiricilerin performans degerlendirme sonuglarini bazi politik
sebeplerden dolay1 farkli ve olumsuz sekilde yansittiklart goriilmektedir (Poon,
2004). Degerlendiriciler ¢alisanlarin performanslarini degerlendirirken motivasyonel

ve biligsel faktorlere bagl olarak yanli davranabilirler (Taylor ve ark., 1995).

Arastirmacilar son yillarda dikkatlerini performans degerlendirme sisteminin
adilligi tlizerine yonlendirmislerdir. Ciinkii degerlendirme siirecinde, c¢alisanlarin

sisteme katilimlarinin saglanmasi ve sistemin orgiit icerisinde ve calisanlar arasinda
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kabulii performans degerlendirme sisteminin adilligi ile ilgilidir (Kavanagh, Benson,

Brown, 2007).

2.2. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme kriterlerinin ve standartlarinin kullanildigi birgok
farkl1 yontem bulunmaktadir. Bu yontemler sunlardir: Siralama ydntemi, zorunlu
dagitim yontemi, kontrol listeleri, derecelendirme Olgekleri, davranig odakli
derecelendirme Olgekleri, anlatim yontemi, katilimci performans degerlendirme

yontemidir (Telman ve Unsal., t.y.:29-52).

2.2.1. Siralama Yontemi

Siralama yonteminde, degerlendirici tiim ¢alisanlari en iyi performanslidan en
kotii performansliya kadar siralar. Amirin siralamay1 yaparken géz oniine aldigi bir

performans kriteri vardir (Uyargil, 1994).

Bu yontemin en biiylik zorlugu, siralamay1 yaparken siralanacak cok fazla
sayida kisi oldugunda degerlendiricinin hata yapabilmesidir. Siralama yontemi ile
calisanlarin birbirlerinden ne 6l¢iide farklilastiklar1 saptanamaz. Ayrica calisanlarin
performans siralamasi, sirketin koydugu standartlara, calisanlarin ne Olcilide
yaklastigint gostermez (Uyargil, 1994). Ayrica, degerlendiricilerin c¢alisanlar
birbirleriyle kiyas yaparak karsilagtirmalar1 gerekeceginden, degerlendirme siireci
calisanlar tarafindan adil alginmayabilir ve ¢alisanlarin motivasyonlarini diisiirebilir

(Savas, 2005).

2.2.2. Zorunlu Dagitim Modeli

Bu yontemde, ilk olarak performansi degerlendirecek kategoriler belirlenir.
Bu kategoriler genellikle besli bir smiflandirma seklinde yapilir. Kategorilerin
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isimlendirilmesi duruma ve Olgiilen ozellige gore degisebilir. Ancak mutlaka
ortalama durumu ifade eden bir kategori bulunur. Degerlendirilerinlerin sayilarina

gore, kategorilere giren kisi sayist degisir (Ergin, 2002).

Bu yontemde, degerlendirici tiim ¢alisanlarinin performanslari birbirine yakin
olsa dahi mutlaka bu dagilima uymak zorunda kalacaktir. Bu yontemde, ¢alisanlarin
performans degerlendirme puanlarmin yiiksek veya belirli noktalarinda

yogunlagmay1 6nlemek igin gelistirilmistir (Savas, 2005).

Diger bir anlatimla, tiim c¢alisanlarin performansi, yeterli goriilse bile
birbirlerine gore kiyaslamalar yapilarak iglerinden bazilariin performansi,
ortalamanin {stii veya yetersiz olarak siniflandirilacaktir. Dolayisiyla zorunlu
dagitim yonteminin performanslart birbirine ¢ok yakin gruplarda uygulanmasinin
sakincalar1 olabilir. Yontem, ¢alisanlar arasinda rekabete ve dolayisiyla diigmanliga

yol agabilir (Uyargil, 1994).

Ayrica, en basarisiz olarak degerlendirilen, grup iiyesinin performansi dahi,
isletme standartlarinin tizerinde olabilir. Bu durumda, bu tiir bir degerlendirme, gruba
gore basarisiz olarak degerlendirilen grup iiyelerinin moralini bozup, motivasyonlari
lizerinde olumsuz etkiye yol acabilecektir. Ayrica, basari siralamasina konmus
astlarin aralarindaki farklar ¢ok belirgin olmadigindan dolayi, maas ve iicret artiglari

adil olmayabilir (Uyargil, 1994).

2.2.3. Kontrol Listeleri Yontemi

Kontrol listeleri ¢alisanlarin degerlendirilmesi gereken kriterlere iliskin olarak
hazirlanmis sifatlardan veya davranig tanimlamalarindan olusan listelerdir. Bunlar
form icinde alt alta yer alir. Degerlendirici, her bir sifatin veya tanimlamanin
degerlendirdigi kiside var olup olmadigina bakar ve var ise, sdzcliglin yanindaki

bosluga bir isaret koyar (Telman ve Unsal, ty).
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Kontrol listeleri uygulanmasi oldukc¢a kolay bir yontemdir. Kontrol listesi
yonteminin avantajlari; pratik ve maliyetinin diisiik olmasi, degerlendirici tarafindan
rahat¢a isaretlenebilir ve doldurulabilir olmasi ve sonuglarinin tutarli olmasidir. Bu
yontemin en belirgin olumsuz yani1 bir 6zelligin bir ¢alisanda ya var ya da yok olarak
isaretlenmesi zorunlulugudur. Ayrica hale etkisi goriilebilir (Findikgi, 1999). Kontrol
listeleri, degerlendirici tarafindan yapilacak degerlendirme hatalarina oldukga agiktir.
Listelerde yer alan ifadeler, yanlis yorumlamalara sebep olabilir. Bu sistem uzmanlar
tarafindan, Onceden bazi karmasik diizenlemelerin yapilmasini gerektirir (Savas,

2005).

2.2.4. Derecelendirme Olcekleri Yontemi

Derecelendirme  Olgekleri, ¢alisanlarin  belli  bir  kriter iizerindeki
performanslarinin derecesini belirleme imkaninmi verir. Derecelendirme Olgeklerini,
kendi aralarinda grafik ve davranis odakli derecelendirme o6lgekleri olarak

siiflandirmak mimkindiir.

Grafik  derecelendirme  Olgekleri;  kisilik, tutum gibi  kolaylikla
gozlenemeyecek kriterler lizerinde 6l¢iim yaparken, davranis odakli derecelendirme
Olcekleri, bireyin performansini gosterecek davranig tanimlamalar1 {izerine

yogunlastigindan dolay1 avantajli bir yontemdir (Giiriiz ve Yaylaci, 2005).

Grafik derecelendirme olgeklerinde degerlendiricinin, degerlendirdigi kisinin
performansini ¢esitli basar1 diizeylerini gdsteren kategorilerden birine sokarak
degerlendirmesi hedeflenir. Bu 06lcegin diger yontemlerle karsilastirildiginda en
biiylik avantaji oldukc¢a basit olmasidir. Cok detayl bilgi gerekmeyen islerde, hangi
calisganin daha iyi bir performansa sahip oldugunun bilinmesinin yeterli oldugu
kosullarda bu yontemden daha ¢ok, siralama, zorunlu dagitim ve hatta anlatim

yontemi daha uygun olacaktir (Barutgugil, 2002).
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Davranis odakli derecelendirme Olgeklerinde ise, o is kapsaminda gdsterilen
performansi ifade edecek davraniglar iizerinde yogunlasilir. Calisanin o isi yaparken
gosterdigi davraniglar goz Oniinde bulundurularak yapilan bir degerlendirme

yontemidir (Ergin, 2002).

2.2.5. Anlatim Yontemi

Anlatim yontemi, degerlendirecek kisinin ¢alisan1 sozel olarak tanimlamasi
ve degerlendirmesine dayali bir yontemdir. Degerlendirici ¢alisanin performansi ile
ilgili goriislerini yazili olarak bildirir. Fazla sayida calisan1 olan yoneticilerin hazirlik
yapmalar1 uygulama asamasinda karsilasilan bir problemdir (Tugrul, 2005). Fazla
sayida calisani olan bir yOneticinin, tiim ¢alisanlar1 i¢in yazili olarak tanimlamalari
yapmalari biiyiik bir zaman kaybina sebep olur ve bu yontemin biiylik dezavantajini
olusturur. Ayrica degerlendirici, performansi degerlendirmek i¢in ne tiir veriler

lizerine yogunlasmasi gerektigini bilemeyebilir (Barutgugil, 2002).

2.2.6. Katihmc1 Performans Degerlendirme Yontemi

Bu yontem, c¢alisanlarin performanslarinin sirket hedefleri dogrultusunda
stirekli gelistirilmesini saglayan sistemli bir siireci ifade eder (Barutgugil, 2002).
Calisanlarin, is tamimlarinda yer alan, satis ve kalite gibi Orgiitiin ¢alisanlar1 ile
beraber 6nceden belirledigi hedeflerin ne oranda gergeklestigine bakilarak yapilan
performans degerlendirme yontemidir (Giiriiz ve Yaylaci, 2005). Giiniimiizde, daha
cok 0Ozel sektdrde oldukca yaygin bir sekilde kullanilmaktadir ve hedeflere yonelik
performans degerlendirme olarak da tanimlanmaktadir. Katilimc1 performans
yonetim sistemi, degerlendirmeyi yapan ile degerlendirilenin siirekli iletisimini
gerektirir. Bu iletisim, genellikle periyodik goriigmeler yoluyla saglanir (Barutgugil,
2002). Ozellikle bu ydntem, hedeflerin rakamsal oalrak belirlendigi iiretim, satis ve

pazarlama agirlikhi 6rgiitlerde uygulanabilir (Gtiriiz ve Yaylaci, 2005).

18



Katilimc1 performans degerlendirme sisteminde sirketin hedeflerinin ve
misyonunun {ist yonetim tarafindan acik¢a belirlenmis olmasi gerekir (Barutcugil,
2002). Bu ydntemin uygulanmasinda karsilagilan en biiylik zorluk, her calisanin
hedeflerinin farklt olmasindan dolayi, diger yontemlerde olan standart Slglimler
olmayabilir, 0©zellikle hedeflerdeki farkliliklardan dolayr degerlendirici ile
degerlendirilenler arasinda karsilikli gorligmelerin yapilmasi gerekmektedir (Giiriiz

ve Yaylact, 2005).

2.2.7. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Son yillarda iizerinde en ¢ok arastirma yapilan yontem olan 360 derece
performans degerlendirme yonteminde, c¢alisanlar dort farkli kaynak; kendisi,
Ustlerinin yan1 sira is arkadaslari, astlar1 ve mevcut miisterileri tarafindan

degerlendirilirler (Kepir-Sinangil, 1998).

360 derece performans degerlendirme yonteminde degerlendiren
kaynaklardan geribildirim almak bu yontemin en temel ilkelerindendir. Bu
yontemde, orgiitteki tiim katilimeilarin goriiglerine ve degerlendirmelerine yer verilir.
Diger yontemlerden farkli olarak en biiylik avantaji tek kayaktan degil ¢oklu
kaynaktan geribildirim saglanir ve tek kaynaktan yapilan degerlendirme hatalarinin
en aza indirgenmesi saglanir (Yilmaz, 2005). Bu yontemin bir orgiitte uygulanmasi
orgiit calisanlarinin hazirlik ve egitim asamalarindan ge¢melerine, uygulanacak
orgiitte daha oOnceden iyi isleyen bir performans degerlendirme kiiltiiriniin ve

sisteminin olmasina baghdir (Kegecioglu ve Capraz, 2003).
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2.3. Adalet Algisim1 inceleme Alam Olarak Performans

Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme, Orgiitsel adalet kavraminin en iyi bicimde
incelenmesine olanak saglayan bir orgiitsel uygulama siirecidir. Bunun en 6nemli
sebeplerinden biri performans degerlendirme sonuglarinin c¢alisanlarin  elde
edebilecegi bir¢ok kazanimla (licret, terfi vb.) iliskili olmasidir (Kavanagh ve ark.,
2007). Calisanlarin performans degerlendirme siirecini adil olarak algilamasinin
onemi  bilinmekte olup, bu konuda literatirde yeterli arastirmalara
rastlanmamaktadir. Ancak son yillarda adalet kavramini performans degerlendirme
stirecine iligkin olarak inceleyen arastirmalarin sayisinda artis vardir. Bunlar arasinda
Erdogan ve ark. (2001); Erdogan ve ark., (2001); DeVoe ve Iyengar, (2004);

Kavanagh, Benson ve Brown, (2007) sayabiliriz.

Martin ve Bartol (2003), bir performans degerlendirme sistemininin basarili
olmasimin ¢alisanlar tarafindan adil olarak algilanmasina bagl oldugunu bulgulamis
ve adil olarak algilanan performas degerlendirme sistemi sonucuna dayanan
kararlarin (licret artisi, g¢esitli odiillendirmeler vb.) da adil olarak algilanacagini
belirtmistir. Performans degerlendirme siirecinin adaletli algilanmasini etkileyen

bir¢ok faktdr bulunmaktadir. Asagida bu faktorler gozden gegirilmistir.

Performans degerlendirme siirecinin adil olarak algilanmasinda 6nemli bir
role sahip oldugu belirlenen faktorlerden ilki, sistemin 6neminin ¢alisanlar tarafindan
anlasilir olmas1 ve onlar tarafindan kabul edilmesidir (Kavanagh ve ark., 2007).
Performans degerlendirme sisteminde yer alan performans degerlendirme
kriterlerinin ¢alisanlar icin Oonceden belirlenmis ve anlasilir olmasi ve bu kriterler
hakkinda bilgi sahibi olmalar1 o sisteme kars1 duyulan giiveni arttirir (Cropanzano ve

Folger, 1989).
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Ikinci bir faktdr calisanlarm performans degerlendirme siireci sonuglarimi
kontrol etme diizeyleridir. Sonuclar1 kontrol etme miktar1 arttik¢a, calisanlarin siireci
adil algilamalarinin da arttigi goriilmiistiir (Konovsky, 2000). Siiregsel kontrol
teorisine gore, ¢alisanlarin siiregleri kontrol edebilmeleri adalet algisina sebep oldugu
gibi, elde edilen kazanimlarin da bireyler i¢in daha olumlu sonuglanmasini saglar.
Bu teori performans degerlendirme sistemine katilimci olmanin ve performans
degerlendirme sistemi hakkinda bilgi sahibi olmanin da olumlu etkisinin nedenlerini
aciklar niteliktedir. Bilgi sahibi olunmasi siire¢ {izerindeki kontrolii etkilerken,

katilimceilik ise performans hedeflerine ulasmay1 etkiler (Kavanagh ve ark., 2007).

Uciincii ~ faktdor  olarak, performans degerlendirmesini  uygulayan
degerlendiricinin tarafsiz olmasi ve degerlendirilen bireylere degerlendirme
siirecindeki ¢esitli unsurlara iliskin bilgi vermesini gorebiliriz. Bazi arastirmacilara
gore, elde edilen kazanimlar negatif yonde olsa bile karar verme siirecleri ¢alisanlar
tarafindan adaletli olarak algilaniyorsa sonuglara gosterilen kabul daha fazla

olmaktadir (Folger ve Konovsky, 1989).

Bu tez ¢alismasinda performans degerlendirme siirecinde algilanan adalet, bes
boyutta ele alinmistir; sistemden kaynaklanan islemsel adalet, degerlendiriciden
kaynaklanan islemsel adalet, kisilerarasi etkilesimsel adalet, bilgisel adalet ve
dagitimsal adalet. Performans degerlendirme konusunda yapilan bir¢ok akademik
calisma bulunmaktadir, fakat performans degerlendirme siireci igerisinde ¢alisanlarin
algiladiklar1 adalet algis1 {izerine yapilan arastirmalar sayica oldukca azdir.
Asagidaki boliimde adaletin bes boyutu, performans degerlendirme siireci igerisinde

ele alinacaktir.
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2.3.1. Performans Degerlendirme Siirecinde Dagitimsal Adalet

Algisi

Onceden de bahsedildigi iizere, dagitimsal adalet algisi, bireylerin elde
ettikleri kazanimlar ve sonuglara gore algiladiklar adillik algisidir. Dagitimsal adalet
algisini performans degerlendirme siirecinde ele aldigimiz zaman; kisilerin isleri i¢in
gosterdikleri cabalar/elde ettikleri basarilar ile aldiklar1 performans degerlendirme
puanlari/sonuglar1 arasinda yaptiklart degerlendirmeler sonucunda olusan adalet

algis1 olarak tanimlayabiliriz (Erdogan ve ark., 2001).

Yapilan aragtirmalarda, dagitimsal adaletin daha ¢cok ekonomik ve kisilerin
maddi kazanimlar ile ilgili oldugu goriilmiistiir (Folger ve Konovsky, 1989). Ayni
sekilde bazi aragtirmacilar dagitimsal adalet algisinin performans degerlendirme
siirecinde ele alinmamasi yoniinde goriis bildirmislerdir. Ornegin, Erdogan (2002)
aragtirmasinda dagitimsal adalet algisinin adaletten daha c¢ok, sonuglarin ve
kazanimlarin tatmini ile iliskisi oldugundan dolay1 performans degerlendirme
stirecindeki adilligi belirlemede bir etkisi olmayacagini belirtmistir. Benzer bigimde,
Sweeney ve Robbins ¢aligmalart sonucunda, dagitimsal adaletin, performansa
yonelik bir adalet boyutu olmadigini bulgulamistir (akt. Erdogan, 2002). Fakat
Folger ve Konovsky (1989), dagitimsal adalet algisinin o6zellikle performans
degerlendime araglarini kurarken ele alinmasi gerektigini belirtmis, sistemin girdiler

ve ¢iktilarinin adil olmas1 gerektigi izerinde durmustur.

Performans degerlendirme siirecinde dagitimsal adalet onemlidir, c¢linki
calisanlar performans degerlendirme puanlarina bagh kalarak, isletmenin sagladigi
bircok olanak ve sonuctan yararlanirlar. Bunlar arasinda verilen odiiller, terfiler,
primler veya zamlar yer alabilir. Bu nedenle performans degerlendirme siirecinde
dagitimsal adaletin ¢alisan agisindan bir¢ok kazanimli iliskisi olabilecegi goz ontlinde

bulundurulmalidir.
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Bu arastirma kapsaminda da, adaletin ilk temel adalet boyutu olan dagitimsal
adalet algisi, calisanlarin degerlendirme sonucunda aldiklar1 puanlarin adilligine

yonelik olarak incelenmistir.

2.3.2. Performans Degerlendirme Siirecinde islemsel Adalet

Algisi

Islemsel adalet algisi, calisanlarin kazanimlarinin belirlenmesinde, karar alma
siireglerinde uygulanan islemlerin ve izlenen adimlarin adilligine iliskin adalet
algisidir (Folger ve Konovsky, 1989). Islemsel adalet kavrami performans
degerlendirme siirecine uyarlandiginda, performans degerlendirme siirecine yonelik
olarak oOrgiit tarafindan belirlenen kurallar, ve bunlarin degerlendiriciler tarafindan
uygulanmasi sonucu olusan adillik algis1 olarak ele alinabilinir (Erdogan ve ark.,

2001).

Performans degerlendirme ve uygulamalarinda, islemsel adalet algisinin is
tatminini belirleyen ve orgiitsel baglilig1 arttiran dnemli gostergelerden biri oldugu

goriilmiistiir (Taylor ve ark., 1995; Konovsky ve Cropanzano, 1991).

Kavanagh ve ark., (2007) isaret ettigi iizere, performans degerlendirme
slirecinin 6nemine ve son zamanlarda yapilan bazi aragtirmalara ragmen, hala bu
alanda yapilmis ¢ok az ¢alisma yer almaktadir. Kavanagh ve ark. (2007), performans
degerlendirme siirecinde islemsel adalet algisin1 belirleyebilecek olan, ¢alisanlarin
performans performans degerlendirme siirecine katilimlarinin, sistem ve siireg
hakkinda bilgi sahibi olmalarinin ve degerlendiricilerin tutumlarinin; degerlendirme
stirecinin adillik algisini nasil etkiledigine dair bir ¢alisma yapmislardir. Sonuglara
gore, calisanlarin performans degerlendirme siireci ve amaci hakkindaki bilgi
diizeylerinin adillik algisini etkiledigi hipotezleri desteklenmistir. Yani, ¢alisanlarin
siire¢ ve amaci hakkindaki bilgi diizeyleri arttik¢a sistemi kabul etmeleri ve siirece

kars1 adillik algilar1 da artmaktadir. Ayrica, ¢alismada degerlendiricilerin tutum ve
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davranislarinin da performans degerlendirme siirecine iliskin adillik algisinda pozitif

yonde anlamli bir etkisi oldugu bulunmustur.

Bu aragtirmanin sonuglarina dayanarak, performans degerlendirme siirecinde
islemsel adalet algisinin hem orgiit tarafindan olusturulan sistemsel boyutundan, hem
de sistemin ortaya koydugu kurallar1 uygularken cesitli tutum ve davranislarin rolii
olmasindan dolay1 degerlendirici boyutundan meydana gelebilecegi 6ne siiriilebilir.
Performans degerlendirme siirecindeki islemsel adalet algina ait bu ayrim cok
onemlidir. Ciinkii Ornegin; Orgiit tarafindan gelistirilen kriterler adil olarak
tanimlanmis olsa bile degerlendiriciler tarafindan siire¢ igerisinde tam ve adil olarak
uygulanmadig1 takdirde, silire¢ islemsel olarak adil algilanamaz. Degerlendirme
stireci igerisinde, degerlendiriciler c¢alisanlar ile siirekli etkilesim igerisindedirler.
Degerlendiriciler, orgiit tarafindan gelistirilen kriterleri tam ve dogru olarak
uygulamadiklarinda ¢alisanlarin siireci adil bulmadiklar1 goriilmektedir. Bu
gorlislerden yola c¢ikarak, performans degerlendirme siireci icerisinde bazi
arastirmacilar (6rnegin, Erdogan ve ark., 2001; Erdogan, 2002); islemsel adalet
algisini iki alt boyutta ele almislardir: degerlendiriciden kaynaklanan islemsel adalet
ve sistemden kaynaklanan islemsel adalet algisi. Degerlendiriciden kaynaklanan
islemsel adalet algisi; performans degerlendirme siireci igerisinde degerlendiricinin
uyguladigi islemlerin ¢aligsanlar iizerinde olusturdugu adalet algisi iken, Sistemden
kaynaklanan islemsel adalet algisi ise performans degerlendirme siirecinde
degerlendiricinin bu islemleri uygularken ¢alisanda olusturdugu adalet algis1 olarak

tanimlanmaktadir.

Sonu¢ olarak, performans degerlendirme silirecinde, degerlendirmelerin
dayandigi kriterlerinin var olmasi, bu kriterlerin standardizasyonu ve calisanlarin bu
kriterler hakkinda bilgilendirilmesi 6ncelikle orgiitiin sorumlulugu altinda oldugu
sOylenebilir. Dolayisiyla, orgiit tarafindan yapilmasi gereken siire¢ hakkinda
bilgilendirmeler, karar alinma asamalarinda gerekli ve dogru bildirimlerin yapilmasi,
sistemden kaynaklanan islemsel adalet algisini olusturan temellerdendir. Kriterlerin
calisanlar arasinda dogru bir bicimde uygulanmasi, kisinin kendini ifade etmesinin
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saglanmasi, siirecin tarafsiz uygulanmasi ise degerlendiricinin sorumlulugu altindadir
ve degerlendiriciden kaynaklanan islemsel adalet algis1 boyutunu olusturmaktadir
(Erdogan ve ark., 2001). Ozellikle, degerlendiricilerin siire¢ boyunca tarafsiz olmasi
olduk¢a Onemlidir. Literatiirde yapilan bazi arastirmalarda bu savi destekler

niteliktedir (Kovosky, 2000).

2.3.3. Performans Degerlendirme Siirecinde Etkilesimsel

Adalet Algis1

Etkilesimsel adalet, orgiitlerde kisiler arasi etkilesim ve iletisimden olusan
adalet algis1 olarak tanimlanir. Etkilesimsel adalet algisini performans degerlendirme
stireci icerisinde ele alindigi zaman, performans degerlendirme gorligmeleri
icerisindeki kisileraras: etkilesimden dogan adalet algisi olarak tanimlanmaktadir
(Bies ve Moag, 1986). Ayni arastirmacilar, etkilesimsel adaletin dort alt unsuru
icerdigini  One siirmiislerdir; saygi, diristlik (dogruluk), uygunluk ve

gerekcelendirme/savunulabilirlik.

Etkilesimsel adalet algist bu arastirma kapsaminda, saygi ve uygunluk
unsurlarini igeren kisilerarasi adalet; dogruluk ve gerek¢elendirme unsurlarini igeren
bilgisel adalet olmak iizere iki alt boyutta ele alinmistir. Bu yaklasim bagka
arastirmacilar tarafindan, Colquitt ve ark. (2005) tarafindan desteklenir niteliktedir.
Arastirmacilar, caliganlara degerlendirme siireci igerisinde dogru zamanda ve
seviyede verilen bilginin énemli oldugunu ve bilgisel adalet algisin1 olusturdugunu;
ayrica kisilerarasindaki etkilesimin, bir baska deyisle tavir ve tutumlarin sonucunda

olusan adillik algisinin da, kisilerarasi adalet algisini olusturdugunu belirtmistir.

Giiniimiizde yapilan yeni arastirmalara gore, kisiler arasi adalet sozii edilen
dort unsura ek olarak; kiiciiltiicli yargilamalarda bulunmak, aldatma, kisisel gizlilige
miidahale ve saygisizlik unsurlarint da icermesi gerekmektedir (Bies, 2005). Bu tez
kapsaminda kullanilan 6l¢ek gelistirilirken bu unsurlari 6lgen sorular da ankete dahil

edilmistir. Bu unsurlar asagida kisaca agiklanmistir;
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1. Kiigtltiicii Yargilamalarda Bulunmak: Kisilerarasi iletisimde yargilayici,
suclayict ve asilsiz ifadeler kullanmak (Roch ve Shanock, 2006); Bu
unsur kigilerin sirlarinin gizli tutulmasi ve bagkalarina iletilmemesini
icermektedir. Bu duruma Ornek olarak, performans degerlendirme
goriismelerinde, bir baskasindan duyulan ve higbir temele dayanmayan

ifadelerle ¢alisan1 yargilamak, asilsiz ithamlarda bulunmak verilebilir.

2. Aldatma: Kisileraras: etkilesimde birbirlerine yalan sdylemek, iletisimde
birbirinden tutarli olmayan, farkli davraniglarda bulunmayir ve
aldatmacalari iceren bir boyuttur (Rosch ve ark., 2006; akt. Bies, 2005).
Degerlendirme siirecinde, goriismelerinde veya degerlendirme igerisinde
calisana performansi hakkinda yalan sdylemesi, her goriismelerinde farkl

tutumlarda bulunmasi 6rnek teskil edebilir.

3. Kisisel Gizlilige Miidahale: Kisilerin kisisel ve 6zel bilgilerini, sirlarini
baskalarina, 6rnegin patronlarina, diger is arkadaslarina kisinin izni ve
bilgisi olmadan tasinmasi, iletilmesini igerir (Bies, 2005). Ozellikle,
goriigme esnasinda veya ara degerlendirmelerde elde edilen, kisilerin 6zel

bilgilerin ve sirlarin bir bagkasina aktarilmasini1 6rnek verebiliriz.

4. Saygisizlik: Daha O6nce tanimlanan saygi boyutundan biraz daha farkhi
olarak sonradan gelisen bir kavramdir ve degerlendiricilerin nezaket
kurallar igerisinde davranmalarini, samimi ve igten bir ortam yaratma
gibi davranislarini kapsar. Ornegin, kisilerarasi iletisimde ne olursa olsun,
degerlendirilene karsi ig¢ten ver her zaman saygl cercevesinde

davranilmasi gerekir.

Etkilesimsel adaletin diger bir kolu olan bilgisel adalet algis1 giin gegtikce

Onem kazanmaya baslamistir. Arastirmacilar, bilgisel adalet kapsaminda; siire¢
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hakkindaki bilgilerin, alinan kararlarin kisilere zamaninda, dogru seviyede ve

diirtistliikle verilmesi gerektigini belirtmislerdir (Bies, 2005).

Etkilesimsel adaleti bir biitliin olarak ele aldigimizda; performans
degerlendirme siirecindeki etkilesimsel adaletin degerlendiriciden kaynaklanan
islemsel adalet ile kolayca karistirilabilmekte oldugu goriilse de her iki algi boyutu
birbirlerinden kavramsal olarak olduk¢a farklidir. Degerlendiriciden kaynaklanan
adalet algisi, orgiitlin belirledigi kriterlerin dogru, tarafsiz ve tam uygulanmasi
sonucu olusan adillik algisidir. Etkilesimsel adalet algis1 ise kisilerin degerlendirme
siirecinde, c¢alisanlara karsi tavir ve tutumlarinin, degerlendirme goriismelerinde
degerlendirici ve calisan arasinda gergeklesen iletisimin kalitesi ve etkilesimin

adilligi olarak ele alinabilinir.

Ayrica, etkilesimsel adalet kavrami, degerlendiricinin goriismelerde
diisiinceli, nazik ve saygili olmasini igerirken, degerlendiriciden kaynaklanan
islemsel adalet kavrami degerlendiricinin Orgiitiin ve siirecin islemsel yOniiniin
uygulayicis1 olarak ele alinmasini kapsar. Bu ayrimi daha belirginlestirmek ig¢in
ornek vermek gerekirse, degerlendirici, degerlendirme kriterlerini taraf tutarak, bir
calisandan digerine farklilik gosterecek sekilde uyguluyor olabilir. Fakat bu siireg
icerisinde, olduk¢a kibar ve saygili davraniyor olabilir. Bu durumda, c¢alisanlarin
degerlendiriciden kaynaklanan islemsel adalet algis1 diisiik seviyede, etkilesimsel

adalet algis1 ise yiiksek seviyede olabilir (Erdogan ve ark., 2001).

Bazi arastirmacilara gore ise etkilesimsel adalet calisanlarin var olan ¢aligma
kosullarina ve degerlendiricilerine yonelik tepkilerini yordayan bir degiskendir
(Masterson, Lewis, Goldman ve Taylor, 2000). Bu ayirim her iki adalet boyutunun
orgiit igerisinde farkli adalet algilarina yonelik olmalarindan da kaynaklanmaktadir.
Ornegin, etkilesimsel adalet degerlendiriciden kaynaklanan adalet algisi iken

islemsel adalet orgiitten kaynaklanan adalet algisidir (Masterson ve ark., 2000).
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3. BOLUM

3. ODUL ALGILARI VE ISTEN AYRILMA NIYETI iLE
ILGILI KAVRAMLARIN ACIKLANMASI,
ARALARINDAKI ILISKININ INCELENMESI

3.1. Odiil Algilar

Odiillendirmenin ~ temelinde ~ yatan  prensip, belirli  davramislarin
cesaretlendirilmesi, o davramigin devamliliginin ve siirekliliginin saglanmasidir.
Orgiit yasaminda 6diiller calisanlarin sorumluluklarini ve gérevlerini tamamlarken
gosterdikleri yliksek seviyede zihinsel veya fiziksel cabalart motive etmek icin

kullanilmaktadir (Child, 1984).

Orgiitlerde kullanilan ddiillendirmeler gesitli alt basliklar altinda incelenebilir.
En fazla goriilen ayrimin calisanlarin dis ve i¢ odiil algilar1 arasinda yapildig:
goriilmektedir (Steers ve Porter, 1991; Ryan ve Deci, 2000). Bu iki 6diil tiiriiniin yan

sira literatiirde sozii edilen diger bir 6dil tiirii sosyal 6diildiir.

Bu tez kapsaminda, 6diil algisi {i¢ alt baslig1 ile ayr1 ayr incelenecektir. Bir
cok arastirmaci tarafindan, oOdiiller insanlarin davranislarini ve tepkilerini aktive
ettigi kabul edildigi i¢in motivasyon yonii ile de ele alinmaktadir. Hatta, literatiirde
baz1 kaynaklarda i¢ odil algisinin i¢ motivasyon, dis 0Odiil algisinin ise dis
motivasyon olarak ele alindigr goriilmektedir (Child, 1984; Kreitner ve Kinicki,
1989; Steers ve Porter, 1991). Bu sebeplerle, o6diil algilar1 ile ilgili literatiir

calismasinin bir kisminda i¢ ve dis motivasyon konusundan da bahsedilecektir.
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3.1.1. i¢ Odiil Algis1

Eren (2000), Vroom’un modeline gore i¢ o6diill kavramini kisinin bir isi
yaparken veya tamamladiginda hissettigi mutlulugun verdigi tatmin olarak
tanimlamaktadir. I¢ 6diil algisinda bireyler, tatminlerini kendi basar1 algilamalarina
gore yasarlar ve bu tatminin yasanmasinda disaridan herhangi bir miidahaleye gerek
yoktur (Eren, 2000). Yaraticilik iizerine yapilan bir ¢alismada, i¢ odil algist ile
motive edilmis kisilerin dis 6diil ile 6diillendirilen bireylere gére daha yaratici islerle

ugrastiklar1 goriilmektedir (Amabile, 1994).

I¢ &diil algis1 literatiirii incelenirken dzellikle baz1 arastirmalarda yer alan i¢
motivasyon kavraminin i¢ 0diil algisinin agiklanmasinda anahtar rol oynayacagi

diisiiniilerek, sozii edilen arastirmalar da bu tez ¢alismasindan gozden gecirilmistir.

Ryan ve Deci (2000), yaptiklar1 arastirmada, i¢ motivasyon tanimini gorev
mesguliyeti sirasinda olusan tatminden dogan motivasyon olarak tanimlamuslardir. I¢
motivasyonda para gibi araci seyler olmadigi i¢in, ¢alisanlarin hedef ve gdrevlerini
gerceklestirdikleri Olgiide igsel olarak motive olduklar1 goriilmektedir.  Ayrica
arastirmacilar, i¢ motivasyon igerisinde, kendi otonomi ve yeterlik kavramlarinin

oldukca 6nemli oldugunu bulgulamiglardir (Ryan ve Deci, 2000).

Steers ve Porter (1991) i¢ 6diil algisini bir isi basardiktan veya tamamladiktan
sonra, kisinin kendi kendisine sagladigi basari hissi olarak tanimlamaktadir.
Aragtrmacilar, i¢ 6diil algisimi dis odiilden farkli olarak kisinin kendi kendisine

sagladigini da ifadelerine eklemektedirler.
3.1.2. Dis Odiil Algisi

Dis odiil algisi, iicret, prim gibi maddi kazanimlar1 (Kreitner ve Kinicki,
1989) ve is sosyal giivenligi gibi sartlart icerir. Ayrica ekonomik odiil olarak da

adlandirilan dis odiiller, ¢alisanlar1 6zendirmek amaciyla verilen ekonomik degere
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sahip odiillerdir. Ornegin, {icret artis1, primli {icret, kara katilma gibi ekonomik
araglar sayilabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995). Genel olarak i¢ ddiil algis1 yerine dis
odil algisi ile motive edilmis veya ddiillendirilmis bireylerin 6nceden beri siiregelen

tekrarli iglerle ugrastiklar: goriilmektedir (Amabile, 1994).
3.1.3. Sosyal Odiil Algisi

Orgiit icerisinde ve disarisindaki diger calisma arkadaslarindan gelen onay,
kabul gérme ve 6vgii sosyal 6diil algisint olusturur. Sosyal 6diil algisini olusturan
kavramlar, dis ve ¢evre kaynakli oldugu i¢in genellikle literatiirde dis 6diil algisinin

igerisinde yer almaktadir (Kreitner ve Kinicki, 1989).

Sabuncuoglu ve Tiiz (1995), diger kaynaklarda dis 6diil altinda yer alan
sosyal odiil algisii “Psiko-sosyal ddiiller” olarak incelemislerdir. Sabuncuoglu ve
Tiiz (1995), calisanlart mutlu edecek calisma ortamlarinin yaratilmasi, ¢alisanlarin
orgiit igerisinde ¢esitli sosyal gruplara katilimlarinin, ¢evrelerine ve arkadaslarina
uyumlarinin saglanmasi, ¢alisanlarin kendilerini degerli hissetmelerini ve kendilerini
ifade etmelerine olanak verilmesini psiko-sosyal odiiller ¢ercevesinde ele almislardir.
Bu sebeplerle, calisanlarin sosyal, ¢evresel ve calisma ortamlar ile ilgili

ihtiyaclarinin da giderilmesi gerektiginin iizerinde durmuslardir.

3.1.4. Odiil Algilar1 Ve Cesitli Degiskenler Arasindaki Iliskiler

Orgiitlerde 6diil sistemi, ¢alisanlarin o orgiitteki pozisyonuna, devamliligina,
performansina gore ve calisanlarin bu kriterlerde devamliligin1 ve yiikselmelerini

saglamak i¢in ¢alisanlarin ddiillendirilmeleri ile olusur (Steers ve Porter, 1991).

Orgiitlerde, 6diil algi sistemi calisanlara ve orgiitiin takip ettigi politikalara
gore degisim gostermektedir (Kreitner ve Kinicki, 1989). Genel olarak odiil

sisteminin iki amaca hizmet ettigi bulgulanmistir; 1. calisanlarin Orgiitlere
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katilimlarin1 saglamak ve 2. orgiit igerisindeki performanslarini arttirmaktir (Steers

ve Porter, 1991).

Odiil sistemin kurulmas: ve uygulanmasinin hem orgiit hem de calisan
agisindan farkli etkileri vardir. Odiil sisteminin 6rgiit icerisinde kurulup, etkin bir
sekilde uygulanmasimnin ¢alisanlarin  isten ayrilma niyetlerini ve isteki
devamliliklarini belirledigi goriilmektedir. Diger bir deyisle, arastirmacilara gore, ise
devamsizligin ve galisanlarin isten ayrilma davraniglarinda bulunmalarinin 6nlenmesi
ve c¢alisanlarin en yiiksek seviyede oOrgiit icerisindeki katilimlarinin saglanmasi,
orgiitlerdeki 1yi tasarlanmis 0diil sistemine baglidir (Child, 1984; Steers ve Porter,
1991). Child (1984) orgiitiin amaglarina yonelik ve caliganlar1 motive edici, orgiite
devamliligin1 saglayici, yenilik¢i ve esnek odiil sisteminin varliginin Snemli

oldugunu belirtmistir.
Kreitner ve Kinicki (1989) orgiitlerdeki 6diil sistemini 1) 6dil cesitleri, 2)

0dil normlari, 3) dagitim kriterleri ve 4) arzulanan sonuglar olmak tizere dort unsura

ayirmistir. Bu dort unsur Sekil 1°de goriilmektedir.
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Orgiitsel Odiil Normlan
Karlilig1 maksimize etmek

Adalet
Esitlik
Ihtiyac
Odiil Cesitleri Arzulanan Sonuclar
1. Finansal veva digsal Cezbetmek, cazip
(digsal odil) i firsatlar
2. Sosval (dissal ddiil) » *| Motive etmek
3. I¢sel (igsel adiil) Gelistirmek
Tatmin Etmek
Elinde bulundurmal

Dagitum Kriterleri
Sonuclar

Davranig

Diger faktérler

Sekil 1

Odiil Cesitleri, Odiil Normlari, Arzulanan Sonuclar ve Dagitim Kriterleri
Arasindaki Iliski (Kaynak: Kreitner ve Kinicki (1989).Organizational Behavior,
Richard D. Irwin Inc.,s. 236)

Sekil 1’de goriildiigi ti¢ farkli 6diil algisinin, orgiitiin 6diil normlart (karlilig
maksimize etmek, esit dagitim, adalet ve ¢alisanlarin ihtiyaclari) ile 6diil dagitim

kriterleri ele alinarak orgiitsel olarak arzulanan sonuglara ulagilmasi beklenmektedir.

Son yillarda ddiller 6zellikle performans degerlendirme sonuglarina gore
calisanlara dagitilmaktadir.  Bunun disinda, c¢alisanlarin davraniglari, takim
caligmalar1 gibi diger faktorlerde gbéz Oniinde bulundurulmaktadir (Kreitner ve

Kinicki 1989).
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Iyi kurulmus bir &diil sisteminin, orgiit igerisinde uygulanmasi o sistemin
kurulmas1 kadar onemlidir (Steers ve Porter, 1991). Child (1984) de Beklenti
Teorisine gore, c¢alisanlarin gosterdikleri her ¢abanin yiiksek performans gostergesi
oldugunu; yiiksek performansin yiiksek 6diil beklentisini de beraberinde getirdigini;
calisanlarin aldiklar1 odiillerin, sarf ettikleri ¢abalara ve performansa degecek
nitelikte olmasmi beklediklerini ve bu teoriye dayanarak odllerin dagitilmasinin

onemli oldugunu vurgulamaktadir.

Aragtirmacilara gore, son yillarda oOdiillerin dagitilmasinda kullanilan
yontemlerin basinda performans degerlendirme sonuglar1 gelmektedir (Kreitner ve

Kinicki, 1989; Steers ve Porter, 1991; Deckop ve Cirka, 2000).

Performans degerlendirme sonuglarina gore dagitilan odiiller, calisanlari
motive edecegi gibi beklenilenin aksine ters bir etki olan motivasyon diistikliigiine de
sebep olabilir. Yapilan arastirmalarda calisanlarin performans degerlendirme
sistemine duyduklart giiven ve adillik algilayislart 6diil algilamalarini  ve
motivasyonlarim1 da etkilemektedir. Bu sebeplerle ¢alisanlarin, odiillerin
dagitilmasinda temel rol oynayan performans degerlendirme sistemini giivenilir,
gecerli ve adil algilamamalari, 6diil sisteminin etkinligini kaybetmesine sebep

olmaktadir (Steers ve Porter, 1991; Deckop ve Cirka, 2000).

Steers ve Porter (1991)’e goére, uygulamalar konusunda odil algisini
etkileyebilecek olasi bir sebep ise, yiiksek performansa sahip bireylerin veya
takimlarin aldig ddiillerin diger ¢alisanlar iizerinde biraktig1 negatif etki olabilir. Bu
yazarlar ayrica, birgok orgiitiin ddiillerin dagitimina iliskin olarak endise duydugunu
belirtmektedirler. Bu endiseleri, c¢alisanlarin elde ettikleri odiiller ile kendi
performanslar1 arasinda bir iligki goriip gormedikleri tizerinedir (Steers ve Porter,
1991). Bu sebeplerle performans-6diil algilar1 arasinda iliskinin iyi kurulmasi

gerekmektedir (Deckop ve Cirka, 2000).
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Son yillarda o6diil algilariin incelendigi alanlarin basinda kar amaci
giitmeyen oOrglitler gelmektedir. Bu yapida olan orgiitlerde yapilan bir arastirmada,
calisanlarin marifetlerine, hak ettiklerine gore 6deme planlarinin yapilmasimin ve
orgiitler igin riskli olmasina ragmen c¢alisanlar1 bu {icret planlart ile
odiillendirmelerinin oldukga sik rastlanan bir durum oldugu goriilmiistiir (Deckop ve

Cirka, 2000).

Deckop ve Cirka (2000), tim ficret artislarinin veya maaglarin
belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglar1 dikkate alindig1 igin,
performans degerlendirme siirecinin adil olarak algilanmasinin ¢alisanlar i¢in biiyiik
bir 6nem igerdigini belirtmektedir. Calisanlar performans degerlendirme siirecine
yonelik adillik ve gegerlilik algilar1 ile iicret planlar1 arasinda bir bag
olusturmuslardir ve Orgiitiin licret planlarina yonelik tepkileri bu bagin adil olup

olmadigina iliskin olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiit icerisinde yéneticiler ile ¢alisanlar arasindaki catismalar temelde;
odiillerin yeterince iyl tamimlanamamasindan, odiillerin hangi kriterlere gore
dagitilacaginin iyi agiklanmamasindan veya tiim bunlarin disinda 6diil sistemi gibi

temel sebeplerden kaynaklanmaktadir (Child, 1984).
3.2. Isten Ayrilma Niyetinin Incelenmesi

Isten ayrilma niyeti ve davranislarmin calisanlarda olusmasinin sebepleri
bireylere gore degiskenlik gostermektedir. Genel olarak, calisanlar potansiyellerini
daha verimli kullanabilmek, aldiklar1 iicret ve odiilleri yiikseltebilmek i¢in isten
ayrilirlar. Isten ayrilma davranisindan once bireylerde isten ayrilma niyeti olusur.
Niyetin olusmasi ise isten ayrilma davranisinin en énemli belirtilerindendir (Griffeth,

Hom ve Gaertner, 2000).

Orgiitler igin ¢alisanlarinin her zaman isten ayrilmalar1 olumsuz sonuglara

sebep olmaz. En Onemli anahtar kavram, isten ayrilmanin fonksiyonel olup
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olmadigimin incelenmesidir. Yiiksek performansli calisanlarin isten ayrilmalar1 bir
orgiit i¢in hi¢ istenmeyen bir durum iken, diisiikk performansl g¢alisanlarin isten
ayrilmas1 bir orgiit i¢cin fonksiyonel ve pozitif bir durumdur (Jackofsky, 1984;

DeConninck ve Bachmann, 2005).

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerini ve davranislarini belirleyen bir¢ok
Oonemli etmen bulunmaktadir. Bu etmenlerin basinda; calisanlarin performansi,
potansiyeli, yetenekleri ve kariyer gelisimleri gelmektedir. Bu etmenler ¢aliganlar
arasinda farkliliklara sebep olmakta ve boylelikle isten ayrilmalarini veya orgiitte

kalmalarini belirlemektedir (Dreher,1982).

Orgiitlerde, isten ayrilmay:1 veya ogiit icerisinde kalmay1 belirleyen diger
faktorler ise, odiil algilar1 ve is tatminleridir (Dreher,1982). Yazar yaptigi
arastirmada, performansa dayali 6diil sistemini kullanan Orgiitlerde yiiksek
performanslt ¢aligsanlarin is tatminlerinin yiiksek oldugunu belirtmistir. Bunlara ek
olarak, yiiksek performanshi c¢alisanlarin, daha genis is secgeneklerine sahip
olduklarini bulgulamis ve bu sebeplere dayanarak, performansi yiiksek olan
calisanlarin Orgiitte kalma veya ayrilma davranislarini 6nceden kestirmenin zor
oldugunu, konu ile ilgili bir ikilemin olustugunu belirtmistir. Yazar yaptigi
aragtirmada, performans degerlendirmelerinden diisiik puan alan ¢aliganlarin, yiiksek
puan calisanlara gore daha fazla isten ayrilmayi tercih ettiklerini bulgulamistir

(Dreher, 1982).

Jackofsky (1984), is performanslart ile isten ayrilmayi teoriye oturttugu
arastirmasinda; iki tahmin 6ne stiirmistiir. Bunlardan birincisi, is performanslarinin
diisiik oldugu durumlarda calisanlarin isten ayrilmaya goniillii olmamasidir. Ikinci
teorisinde ise, performanlar1 diisiik olan c¢alisanlarin isten ayrilmalarinin ytiksek;
performanslarinin yiliksek oldugu durumlarda ise isten ayrilma niyetlerinin diisiik
oldugu modeldir. Performansin isten ayrilma davranisinda belirleyici olamasinin bir
sebebi olarak, yiiksek performansli ¢alisanlarin orgiit icerisinde veya diger orgiitlerde
daha genis is olanaklarina sahip olmalarini goérmiistiir. Yani yiiksek performans, daha
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fazla i1s alternatifini de beraberinde getirir (Jackofsky, 1984). Bu model Dreher
(1982)’nin bulgular ile tutarhdir. Jackofsky (1984) ve Griffeth ve ark. (2000) is
tatminleri, performans seviyeleri ile isten ayrilma davraniglart arasinda tutarl bir

iligski oldugunu 6ne siirmektedirler.

Par¢ ve Tremblay (2007) o6diil algilar1 ve isten ayrilma niyeti {izerine
yaptiklar1 arastirmada, ¢alisanlara isleri iyi tanimlandiginda, mesleki gelisim
firsatlarina sahip olduklarinda, is hakkinda diizenli olarak bilgilendirildiklerinde,
odiilleri adil olarak algiladiklarinda ve kendilerini ifade etmelerine olanak

tanindiginda isten ayrilma niyetlerinin diisiik oldugu goriilmiistir.

Ayrica arastirmacilar orgiitsel baglilik ve islemsel adalet kavramlarini da isten
ayrilma niyetleri ile birlikte ele almislardir. Orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti
arasinda anlamli ve negatif yonde bir iligki bulunmustur. Diger bir degisken olan
islemsel adalet algis1 ile isten ayrilma niyeti arasinda da negatif yonde bir iliski

oldugu goriilmiistiir (Paré ve Tremblay, 2007).

Griffeth ve ark., (2000) yaptiklar1 isten ayrilma ile ilgili meta analizin
sonuclarinda ise; licret-isten ayrilma arasindaki iliskiye dikkat ¢ekmektedirler. Bu
iligkide iicret degiskeninin sartli degisken olarak yer almasi ve moderator etkisi
gostermesi dikkat ¢ekicidir. Arastirmada, isten ayrilma oranlar arttikca iicret ile isten

ayrilma arasindaki koreleasyon iliskisi azalmistir.

Bu sonuglara ek olarak, performans ve 6diil algisinin da performans-isten
ayrilma iligkisini etkiledigi goriilmiistiir. Meta analizler sonucunda, eger 6diil algilar
ylksekse performans sonuglari ile isten ayrilma arasindaki korelasyon sonuglarinin
negatif, 6dil algilarimin diisiik oldugu durumda ise performans sonuglar ile isten
ayrilma arasindaki iliskinin pozitif ¢iktig1r bulgulanmistir. Eger yiliksek performansl
bir calisan Odiillendirilmiyorsa (veya yetersiz Odillendiriliyorsa) isten ayrilma
davranis1 gosterdigi sonucuna ulasilmistir (Griffeth ve ark., 2000). Bu bulgular
Williams ve Livingstone (1994) yaptiklar1 arastirma ile de ortiismektedir. Her iki
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arastirmanin sonucuna dayanarak 6dil algilarinin performans-isten ayrilma iligkisini

belirledigi sOylenebilinir.

Poon (2003) performans degerlendirme siireci, bu siire¢ igerisinde sekillenen
odiil algilar1 ve isten ayrilma niyeti lizerine yaptigi arastirmada, degerlendirme
siirecinde kisisel 6n yargilarin ve 6diil algilarinin is tatmini ve isten ayrilma niyeti
lizerine anlamli ve pozitif yonde bir iligskisini bulgulamistir. Poon (2003),
calisanlarin, performans degerlendirme puanlarinin degerlendiricilerin  kisisel
alakalari, ilgilerinden dolayr manipiile edildigi algisina sahip olduklarinda is
tatminlerinin diistiigiinii ve isten ayrilma niyetlerinin ortaya c¢iktigini gdstermistir.
Calisanlar, degerlendiricilerin 6zellikle kisisel yanliliklarindan ve bazi caligsanlari
cezalandirmak i¢in puanlamalar ve degerlendirmeler {izerinde yaptiklar
manipiilasyonlar1 adaletsiz olarak algilamakta ve daha fazla isten ayrilma niyeti
gostermektedir. Tam tersi durumda ise yani degerlendiricilerin c¢aligsanlar
odiillendirmek veya pozitif ¢alisma grup ortamlar1 olusturabilmek icin performans
degerlendirme puanlari ve sonuglarini manipiile etmeleri ¢alisanlarin is tatminlerinde

veya isten ayrilma niyetleri tizerinde herhangi bir etki yaratmamaktadir (Poon, 2003).

DeConninck ve Bachmann, (2003) orgiitsel adaletin dagitimsal ve islemsel
adalet boyutlarininin bazi orgiitsel degiskenleri etkileyerek isten ayrilma davranisina
olan etkisini belirli bir meslek grubu {izerinde yaptig1 aragtirmada incelemistir. Ele
aldig1 orgiitsel boyutlar, iicret tatmini, degerlendirici memnuniyeti ve Orgiitsel
bagliliktir. Arastirma sonuclarina gore, dagitimsal adalet algisinin {icret tatminini
etkileyerek; islemsel adalet algisinin ise ¢alisanlar i¢in degerlendirici memnuniyetini
etkileyerek isten ayrilma davranisini belirleyen faktorler oldugu goriilmiistiir.
Aragtirmacilar birgok degisik sebepten dolay1 algilanan adaletsizligin her zaman isten
ayrilma davranisina yol agmayabilecegini, fakat calisanlarin diisiik is tatmini ile
calismaya devam edebilecekleri iizerinde de durmuslardir (DeConninck ve

Bachmann, 2003).
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Tekleab ve ark., (2005) adalet algis1 cercevesinde (dagitimsal adalet ve
islemsel adalet algis1) licret seviyeleri ve licret artiglarinin tatminlerini, isten ayrilma
niyeti ve isten ayrilma davranisi iizerine olan etkilerini iki ¢alismadan olusan bir
arastirma igerisinde incelemiglerdir. Birinci ¢calismalarini segilen bir orgiit ¢calisanlari
tizerinde uygulamiglardir. Calismalarinda, dagitimsal adalet algisinin iicret ve iicret
seviyesi tatmini ile {icret artis1 tatmini arasinda araci degisken etkisi gosterdigi
goriilmiistiir. Islemsel adalet algisinin ise hem iicret tatmini hem de iicret artisi
tatmini iizerinde bir etkisi oldugu bulgulanmustir. Ozellikle her iki adalet algisinin
ticret artig1 tatmini arasinda giiclii bir iliski goriilmiistiir. Beklendigi gibi, sadece ticret

artig1 tatmini ile isten ayrilma davranisi arasinda negatif yonde bir iliski bulunmustur.

Tekleab ve ark. (2005) arastirmalarinin ikinci adimini ise, farkli bir¢ok orgiit
calisanlar1  iizerinde gerceklestirmislerdir.  Sonuglarin  birinci  aragtirmadan
farklilagtig1 goriilmektedir. Ikinci calismada islemsel adalet algis1 ile sadece iicret
artigt tatmini arasinda bir iligki gorilmiis, diger ¢alismadan farkli olarak iicret
seviyeleri ile bir iligski goriilmemistir. Ayrica, dagitimsal adalet algisi ve ticret artisi
tatmini arasinda islemsel adaletin sarthi degisken etkisi gosterdigi goriilmistiir. Yani
dagitimsal adalet algisi ile iicret artis1 tatmini arasindaki iliskinin yiiksek olmasi

islemsel adalet algisina baghdir.

Yapilan ¢aligmanin ikinci adiminda, iglemsel adalet boyutunun calisanlarin
licret artig tatmini lizerinde etkisi oldugu ve iicret artis1 tatmini ile isten ayrilma niyeti
arasinda negatif yonde ve anlaml bir iliski oldugu bulgulanmistir. Bu ¢alismanin
sonucu, algilanan adalet algisinin ticretlerle ilgili odiillerin belirlenmesinde ve
odiilerin  Ozellikle iicret artis tatmininin isten ayrilma niyetine yol agtig1
bulgulanmistir. Ek olarak isten ayrilma niyeti ile isten ayrilma davranisi arasinda
anlamli ve pozitif yonde bir iliski oldugu goriilmiistiir. Isten ayrilma niyetine sahip
bireylerin daha isten ayrilma davranisini gosterdigi ortaya ¢ikmistir (Tekleab ve ark.,

2005).
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3.3. Arastirmanin Amaci ve Arastirma Sorulari

Aragtirmanin amaci; performans degerlendirme siirecinde olusan adalet
algisin, bu alginin i¢, dis ve sosyal Odiillerle olan iliskisinin isten ayrilma niyetine

olan etkisinin incelenmesidir.

Arastirmanin cevaplandirmay1 amacladigi sorular asagida siralanmistir;

1. Performans degerlendirme siirecine yonelik adalet alt boyutlar1 birbirleri ile
iliskili midir?

2. Performans degerlendirme siirecine yonelik toplam adalet algisi ile 6diil
algilar1 ve isten ayrilma niyeti arasinda bir iligki var midir?

3. Performans degerlendirme siirecine yonelik adalet alt boyutlari; sistemden
kaynaklanan islemsel adalet, degerlendiriciden kaynaklanan iglemsel adalet,
bilgisel adalet, kisilerarasi adalet ve dagitimsal adalet ile, 6diil algilar1 ve
isten ayrilma niyeti arasinda bir iligki var midir?

4. Performans degerlendirme siirecine yonelik toplam adalet algis1 ile adalet alt
boyutlarinin isten ayrilma niyeti lizerinde etkisi var midir?

5. Performans degerlendirme silirecine yonelik toplam adalet algisi ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskide, 6diil algilarinin araci degisken olarak bir
etkisi var midir? Bagka bir deyisle, performans degerlendime iizerine yonelik
toplam adalet algisi, &diil algilarin1 yordayarak isten ayrilma niyetini
azaltabilir mi?

6. Performans degerlendirme siirecine yonelik adalet alt boyutlar1 ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskide, 6diil algilarinin sarth degisken olarak bir
etkisi var midir?

7. Performansa yonelik toplam adalet algisini belirlemede katilimcinin cinsiyeti,

yonetici pozisyonunda olup olmamasi, isletmede calistig1 siire etkili midir?
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DORDUNCU BOLUM

4. ARASTIRMANIN YONTEM VE BULGULARI

Bu boliimde aragtirma boyunca izlenilen yol, kullanilacak dlgekler ve

uygulamanin yapildigi 6rneklem grubunun 6zelliklerinden bahsedilecektir.

Arastirma sorularimin cevaplanmasi ve amaca ulasabilmek icin segilen
orneklem grubu; katilimecr veya hedeflere yonelik performans degerlendirme
sisteminin  uygulandig1i, bu sistem igerisinde performans degerlendirme
goriismelerinin yapildig farkli sektorlerde (iiretim ve finans) bulunan beyaz yakali
calisanlardan olusmaktadir. Ulkemizde performans degerlendirme siirecinde gelisen
adalet algisin1 Olgmeye yonelik daha oOnceden boyle kapsamli bir c¢alisma
bulunmadigindan dolayi, konu iizerinde calisabilmeye uygun bir oOl¢iim araci
bulunamamistir. Bu sebeple oncelikle arastirmamizda kullanilabilecek nitelikte bir
Olcek gelistirme ihtiyact duyulmustur. Arastirmada olgek gelistirme adina calismalar
yapilmis daha sonra anket uygulamasina gecilmistir. Bundan dolay1 ¢alisma metodu
iki ana baslik altinda anlatilacaktir. Birinci asamada Olgek gelistirmenin basamaklari

belirtilirken, ikinci agamada uygulamaya ait esaslar anlatilacaktir.

4.1. Asama 1: Performans Degerlendirme Siirecine Yonelik

Olcegin Gelistirilmesi

Olgek gelistirme asamasinda yer alan calismada, Performans Degerlendirme
Siirecinde Gelisen Adalet Algisini iyi analiz edebilmek i¢in oncelikle orgiitsel adalet
kavrami ile ilgili literatiir kapsamli bir sekilde incelenmistir. Yapilan literatiir
calismalar1 sonucunda elde edilen kavramlardan sonra performans degerlendirme
stireci ve bu siire¢ icerisinde algilanan adalet algist ile ilgili literatiir gdzden

gecirilmigtir. Konu ile ilgili, literatiirde en ¢ok ele alinan ve en son ortaya atilan
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teorilerden yola c¢ikilarak performans degerlendirme silirecinde adalet algisini

etkileyecek faktorler arastirmaci tarafindan gruplandirilmistir.

Islemsel adalet algis1 ve alt boyutlari ile ilgili sorular, Leventhal’in gelistirdigi
ve literatiir taramasinda da bahsedilen; tutarlilik, yanlilik, dogruluk, diizeltilebilirlilik
ve etik olmak iizere alti kurali kapsayacak sekilde hazirlanmistir. Daha onceden
islemsel adalet algisin1 6lgmek icin bu Leventhal’in 6ne siirdiigii kriterlere dayanan
anketler bulunmaktadir (6rn.Folger ve Konovsky, 1989; Konovsky, Folger ve

Cropanzano, 1987).

Arastirmaci tarafindan gelistirilen yeni Olcekte, hem degerlendiriciden
kaynaklanan hem de sistemden kaynaklanan islemsel adalet algisin1 6lgmek igin
sorular, her bir alt boyut i¢in ayr1 ayr1 hazirlanmistir. Her iki islemsel adalet

boyutunu 6l¢en sorularin temeli Leventhal’in kurallarina dayanarak hazirlanmistir.

Literatiirde islemsel adaleti, sistemden ve degerlendiriciden kaynaklanan
islemsel adalet algis1 olarak iki boyutta ele alip, Leventhal (1980)’in kriterlerine
dayandirarak yapilan bir ¢calisma bulunmamaktadir. Ayrica bu ¢alisma kapsaminda
islemsel adaleti olusturan sistemden kaynaklanan islemsel adalet ve
degerlendiriciden kaynaklanan islemsel adalet boyutlar1 performans degerlendirme

stireci i¢ginde arastirilmis ve Leventhal’in bu kurallar1 temel alinarak uyarlanmistir.

Etkilesimsel adaleti olusturan alt boyutlar, kisilerarasi ve bilgisel adalet
algilarin1 Olgecek sorular olusturulurken, Bies ve Moag’in temel olarak belirttigi
boyutlarin disinda en son literatiir takip edilerek saygi ve diirtistliik kriterlerine ek
olarak kiiciiltiicli yargilarda bulunmak, aldatma, kisisel gizlilige miidahale ve
saygisizlik boyutlarini da dlgecek sorular 6lcege dahil edilmistir. Bilgisel adalet
algisint 6lgmek icin ise dogruluk ve gerekcelendirme kriterlerine ek olarak,
zamaninda ve dogru seviyelerde bilgi verilmesi konusu da dahil edilerek sorular

hazirlanmustir.
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Boylelikle performans degerlendirme siirecinde olusan adalet algisini 6lgmek
icin hazirlanan oldukga kapsamli bir 6lgek meydana getirilmistir (Bakiniz Ek 1, II.

Bolim).
4.2. Olcegin Yapilandirilmasi

Madde yazimi asamasinda, performans degerlendirme siirecinde gelisen
adalet algisi ile ilgili degiskenlerden yola ¢ikarak 6lgegin maddeleri olusturulmustur.
Katilimcilarin belirtilen ifadeyi en dogru sekilde anlayabilmeleri i¢in maddeler
oldukgca sade ve agiklayici bir formda yazilmstir. Olgekteki maddelere 6rnek olarak;
“Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin, beni degerlendirirken, son zamanlardaki
davraniglarimin daha fazla etkisi altinda kaldiklarimi diigiiniiyorum.” seklinde bir ifadeyi

verebiliriz.

Olgek, 5°1i likert tipi (1= “Kesinlikle Aym Fikirde Degilim”, 2= “Aym
Fikirde Degilim”, 3= “Fikrim Yok”, 4= “Aym Fikirdeyim”, 5= “Tamamen Ayni
Fikirdeyim”) olarak hazirlanmistir. Katilimcilardan her maddenin karsisinda yer alan
cevap segeneklerinden kendilerine uygun olani isaretlemeleri istenmistir. Ek 1°de yer
alan yonerge ile katilimcilara Olgegi cevaplandirmadan once gerekli bilgilerin
verilmesi amaglanmistir. Yonergede arastirma hakkinda genel bir bilgi ve cevaplama

yontemi ile birlikte 6lcegin amact anlatilmastir.

Elde edilen olgek, dlgmeyi planladigi oOncellikleri 6lgmede basarili olup
olmadigini saptamak amaciyla 4 kisilik bir hakem grubuna incelenmesi amaciyla
sunulmustur. Hakem grubunun 6nerileri dogrultusunda maddelere son hali verilerek

calisanlardan olusan bir pilot gruba uygulanmak tizere hazirlanmustir.

Boylece orgiitteki performans degerlendirme siirecindeki adalet algisimi
Olemek lizere gelistirilen Olgekte toplam 45 soru yer almaktadir. Bu sorulardan 14
tanesi sistemden kaynaklanan islemsel adalet algisini, 14 tanesi degerlendiriciden

kaynaklanan islemsel adalet algisini, 7 tanesi kisileraras1 adalet algisini, 4 tanesi
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bilgisel adalet algisini1 ve 4 tanesi dagitimsal adalet algisin1 6lgmektedir. Performans
degerlendirmeye yonelik toplam adalet algisini degerlendiren 2 soru da odlcekte yer
almaktadir. Asagidaki Tablo 1°de, soru numaralar1 ve dlctiikleri adalet alt boyutlar

yer almaktadir.

Tablo 1
Adalet Alt Boyutlar1 ve Madde Numaralar

Madde Numaralan Olctiigii Boyut
1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10, '
11,12, 13 Sistemden Kaynaklanan Islemsel Adalet Algisi

14,15, 16, 17, 18,19, 20,
21,23,24,25,27,28,39 |Degerlendiriciden Kaynaklanan Islemsel Adalet Algisi

22,26, 34, 37 Bilgisel Adalet Algisi

29, 30, 31, 32, 33, 35, 36,

38 KisilerAras1 Adalet Algisi
41,42, 43,44 Dagitimsal Adalet Algisi

Tablo 1°de goriildiigli lizere, performansa yonelik adalet algisint 6lgmek icin
hazirlanan 6lgek toplamda 45 madde igermektedir. Maddelerden; 7, 9, 11, 13, 16, 19,

20, 24, 25, 30, 31 ve 36 numaral1 olanlar tersine sorulmustur.

4.3. Performans Degerlendirme Siirecine Yonelik Adalet Algisi
Olcegi ve Olgegin Psikometrik Ozelliklerine Dair

Sonuclar

Katilimeilarin performans degerlendirme siirecinde olusan adalet algilarim
Olgmek icin tarafimizca hazirlanan adalet oOlcegi, 5°li likert Olcegi kullanilarak

olusturulmustur. Bes adalet alt boyutunu icermektedir.

Olgegin ilk alt adalet boyutunu; sistemden kaynaklanan islemsel adalet
olusturmaktadir. Olgek igerisinde yer alan; 1., 2., 3.,4.,5.,6.,7.,8.,9.,10., 11., 12,
ve 13. maddeler sistemden kaynaklanan islemsel adalet boyutunu olusturmaktadir.
Bu maddelere uygulanan i¢ tutarlik analizi sonucu, Cronbach Alfa degeri .86 olarak
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bulunmustur. Giivenirlilik analizleri sonucunda her maddenin madde- toplam puan

korelasyon katsayilari elde edilmis ve Tablo 2’de gosterilmistir.

Tablo 2
Sistemden Kaynaklanan Adalet Algisi Maddelerinin Madde-Toplam Puan

Korelasyon Katsayilari

Olgekteki Madde Madde —Toplam Puan
Numaralar1 Korelasyon Katsayilari

1 .61

2 .62

3 54

4 79

5 .65

6 .64

7 -.16

8 .65

9 55

10 52

11 44

12 .65

13 40

Her madde i¢in elde edilen korelasyon katsayilarinin pozitif yonde ve .20’den
kiiciik olmamas1 gerekir (Ozgiiven, 1994, Unsal, 2003). Sistemden kaynaklanan
islemsel adalet boyutunu kapsayan 14 soru {lizerine yapilan koreldsyon analizi
sonucunda 7 numarali soruya ait degerin .20’den kiigiik oldugu ve eksi degerde

goriilmiistiir. Bu nedenle 7 numarali maddenin hipotezlerin test edilmesi agsamasinda
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kullanilamayacagi ve cikartilmasi gerektigi goriilmiistiir. Cikartilan 7 numarali soru
sonrasinda yapilan giivenirlik analizi sonrasinda elde edilen o degeri ise .86’dan

a=.89’a ¢ikt1g1 goriilmiistiir.

Gelistirilen 0Olg¢egin ikinci boyutunu ise degerlendiriciden kaynaklanan
islemsel adalet ile ilgili maddeler olusturmaktadir. Degerlendiriciden kaynaklanan
islemsel adalet; 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 23, 24, 25, 27, 28 ve 39 numarali
maddelerden olusmaktadir. I¢lerinden; 16, 19, 20, 24 ve 25 numarali maddeler
tersinedir ve analizlerde elde edilen toplam edilen madde-toplam puan korelasyon

katsayis1 Tablo 3’te goriildiigii gibidir. Cronbach Alfa katsayis1 o= .90 dr.
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Tablo 3
Degerlendiriciden Kaynaklanan islemsel Adalet Algisi Maddelerinin Madde-

Toplam Puan Korelasyon Katsayilar

Olgekteki Madde Madde- Toplam Puan
Numaralari Korelasyon Katsayilari

14 74

15 .60

16 35

17 .63

18 40

19 Sl

20 .65

21 .65

23 .70

24 .59

25 52

27 .53

28 .60

39 54

Bilgisel adalet ve kisileraras1 adalet, etkilesimsel adaleti olusturmaktadir.
Performans degerlendirme siirecinde gelisen adalet kavraminmi 6lgen diger alt boyut
ise bilgisel adalettir. Bilgisel adaletin madde numaralar 22, 26, 34 ve 37°dir. Tablo
4’te ilgili sorularin madde toplam korelasyon katsayilar1 goriilmektedir. Ayrica,

bilgisel adalet algisinin Cronbach Alfa degeri, a= .85’tir.
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Tablo 4
Bilgisel Adalet Algisi Maddelerinin Madde-Toplam Puan Korelasyon
Katsayilar:

Olgekteki Madde Madde —Toplam Puan
Numaralar1 Korelasyon Katsayilari
22 .68
26 .62
34 72
37 73

Olgegin Kisileraras1 Etkilesimsel Adalet alt boyutunu 29, 30, 31, 32, 33, 35,
36 ve 38 numarali maddeler olusturmaktadir. Bunlardan 30, 31 ve 36 numarali
maddeler tersine sorulmus olup, analiz 6ncesinde diizeltilmistir. Etkilesimsel Adalet
maddelerinin Cronbach Alfa i¢ tutarlik katsayis1 .79°dur. Maddelerin toplam puan

korelasyon katsayilar1 Tablo 5’te gosterilmistir.

Tablo 5
Kisileraras1 Etkilesimsel Adalet Algisi Maddelerinin Madde-Toplam Puan

Korelasyon Katsayilari

Olgekteki Madde Madde-Toplam Puan
Numaralari Korelasyon Katsayilari
29 .70
30 43
31 44
32 36
33 .39
35 .66
36 40
38 55
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Performans degerlendirme siirecinde algilanan adalet 6l¢eginin en son alt
boyutunu Dagitimsal Adalet olusturmaktadir. Olgekte yer alan 41, 42, 43 ve 44
numarali maddelerden olugmaktadir. Bunlardan 42, 43 ve 44 numarali maddeler
tersinedir. Alt Ol¢egin i¢ tutarliligi o= .30°dur. Sorularin toplam puani olan

korelasyon katsayilar1 Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6
Dagitimsal Adalet Algis1i Maddelerinin Madde- Toplam Korelasyon Katsayilar:

Olgekteki Madde Toplam Korelasyon
Numaralari Katsayilari
41 34
42 44
43 26
44 -28

Gortldiigii gibi dagitimsal adalet alt 6lgegi i¢in yapilan analiz sonucunda 44
numarali maddenin puani olan toplam korelasyon katsay1 degeri .20’den kiigiiktiir.
Bu sebeple 44. soru Olcekten cikarilmis ve analizler tekrarlanmigtir. Tekrarlanan

giivenirlik analizi sonucunda yeni Cronbach Alfa degeri o= .68 olarak bulunmustur.

4.4. Asama 2: Uygulama

Anket formunun uygulanma asamasinda, katilimci veya hedeflere yonelik
performans degerlendirme sistemi olan ve bu sistem igerisinde performans
degerlendirme goriismeleri yapilan firmalarda ¢alisan beyaz yakalilara ulasilarak veri
toplanmistir. Uygulamaya katilan katilimcilarin, belirli bir sektorde c¢alismalari,
belirli bir meslek veya iinvan sahibi olma sarti aranmamigstir. Uygulamalarda

katilimct olabilmek i¢in, hedef olarak segilen performans degerlendirme sistemi
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igcerisinde en az bir kere, performans degerlendirme goériismelerine girilmis olmasi

sart1 kosulmustur.

4.5. Orneklem

Aragtirmanin  uygulama safhast toplam 108 katilimc1  {izerinden
yiiriitiilmiistiir. Olgegi cevaplayan katilhmecilarin 52°si (%51,5) kadin, 48’1 (%48,5)
ise erkektir. Uygulama 6zellikle belli bir meslek grubu iizerinde yapilmamis olup
farkl sektorlerde calisan, katilimc1 veya hedeflere yonelik performans degerlendirme
sistemi olan ve bu sistem igerisinde performans goriismeleri yapilan firmalarda
calisan bireylere uygulanmistir. Katilimcilarin tamami beyaz yakali calisanlardan
olusmaktadir. Egitim diizeyleri agisindan incelendiginde tiim katilimcilarin sadece
%?2’si lise alt1, %51 lise mezunu, %75,8’1 liniversite mezunu, %17’si yiiksek lisans-

doktora egitimini tamamlamistir.

Katilimeilarin %55°1 bekar, %45°1 ise evlidir. Katilimcilarin yas araliklar
%57,5 ile 20-29 yas arasinda, %28,7 ile 30-39 yas arasinda ¢ogunluk goriilmektedir.
Caligma siirelerine sene bazinda bakildiginda katilimcilarin; %6,5’ini 0-1 yil
calisanlar, %20,4’tinii 1-3 y1l ¢calisanlar, %19,4’{ini 3-5 yil calisanlar, %24,1’in1 5-10
yil c¢alisanlar ve %29,6’sin1 ise 10 yi1l ve iizeri calisanlarin olusturdugu
goriilmektedir. Ayrica ¢alisanlara is yiikleri ve ¢alisma ortamlar ile ilgili iki ek soru

sorulmustur fakat bu sorular analizlerde ele alinmamustir.

Ankete katilan ve bulundugu firmada bir seneden az calisanlarda performans
degerlendirme goriismelerine girmis olma sartt aranmustir. Ciinki anketin
biitiinliiglinlin korunmas1 ve 6lgekteki gortigmelerle ilgili sorular cevaplayabilmeleri
icin en az bir kere performans degerlendirme goriismelesine girmis olmalari
gerekmektedir. Firmasinda performans degerlendirme goriismelerine hi¢ girmemis

26 katilimeinin anketi iptal edilmistir.
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4.6. Arastirmada Kullanilan Diger Ol¢iim Araglar

4.6.1. Demografik Degiskenler ve Performans Degerlendirme

Sistemine Yonelik Sorular

Olgegin ilk kisminda katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemek
amaciyla; cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi yas, bulundugu is yerindeki ¢alisma
stiresi, calisma hayatinda bulundugu toplam siire ve kendisine bagli ¢alisanin olup

olmadigi ile ilgili sorular sorulmustur.

Performans degerlendirme sistemi 1ile ilgili sorular; firmalarinda
performanslarinin degerlendirilip degerlendirilmedigi, bildikleri kadar ile hangi tarz
performans degerlendirme sisteminin var oldugu, degerlendirme siireci igerisinde
degerlendirme goriismelerinin yapilip yapilmadigi, yapiliyorsa kim ya da kimler
tarafindan degerlendirildikleri, degerlendiren kisi/kisilerin yaslar1 ve cinsiyetleri

hakkinda bilgi toplanilacak, sekilde hazirlanmistir (Bakiniz Ek 1, 1. Boliim).

4.6.2. i¢, Dis ve Sosyal Odiil Memnuniyeti Olcekleri

Arastirma i¢in uygulanan anket calismasinda i¢ ve dis 6diil memnuniyeti ile
sosyal 6diil memnuniyeti 6lgekleri kullanilmistir (Bakiniz Ek 1, III. Boliim, Kisim
A). Olgegi olusturan sorularin, Michigan Orgiitsel Degerlendirme Anketi igerisinde
yer almakta olup, Fichman ve ark. tarafindan daha once ylizlerce calisana
uygulanarak test edildigi bildirilmistir (Cook, Hepworth, Wall ve Warr, 1981). I, dis
0diil memnuniyetleri Olgekleri iliger maddeden olusmaktadir. Arastima
orneklemleriyle yapilan analizler sonucu Cronbach Alfa katsayilar1 sirasiyla; o= .87
ve o= .63 olarak bulunmustur. Ankette, dis 6diill memnuniyetini 6lcen maddeler

strastyla 1, 2 ve 3; i¢ 6diil memnuniyetini 6lgen maddeler ise 7, 8 ve 10’dur.
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Sosyal 6diil memnuniyeti 6l¢cegi Seashore ve ark. tarafindan gelistirilmis olup
(Cook, Hepworth, Wall ve Warr, 1981), anket formundaki 5, 6 ve 9. maddelerle
Ol¢iilmiistiir. Sosyal 6diil memnuniyeti 6l¢eginin Cronbach alfa katsayis1 .87 olarak

bulunmustur (Bakiniz Ek 1, III. Boliim Kisim A).

Tiim 6l¢ekler yabanci dilden Tiirkge’ye arastirmacinin da i¢inde yer aldig {i¢
kisilik akademisyen bir grup tarafindan ayr1 ayri g¢evrilmistir. Daha sonra tiim
ceviriler karsilastirilarak, her bir soru i¢in en uygun oldugu diisiiniilen ifade bigimine

ulasilarak olusturulan 6l¢ekler anket formundaki yerlerini almiglardir.
4.6.3. Isten Ayrilma Niyeti Olcegi

Arastirma kapsaminda kullanilan 6l¢eginin son kismini isten ayrilma niyetini
O0lcmek i¢in hazirlanmig sorular olusturmaktadir. Sorular isten ayrilma niyetini
Olemek lizere gelistirilmis olan birgok dlgegin incelenmesi (Cook, Hepworth, Wall
ve Warr, 1981) sonucunda olusturulmustur. Bu 0l¢cek toplam 4 maddeden
olugmaktadir (Bakiniz Ek 1, III. B6lim Kisim B) ve Cronbach alfa katsayisi; o=
.85°tir.

4.7. Verilerin Analizi

Veriler, bilgisayarda analiz edilmistir. Giivenirlilik ve i¢ tutarlilik analizleri
gerceklestirilen verilere daha sonra Pearson Korelasyon testleri uygulanmustir.
Arastirmada kullanilan diger testler arasinda, basit regresyon ve coklu regresyon
analizleri yer almaktadir. Daha sonra ikiden fazla grubumuz oldugu icin ve
aralarinda anlamli farklarin olup olmadigini 6grenmek i¢in regresyon ve varyans
analizleri uygulanmistir. Tiim istatistik ¢oziimlemelerde anlamlilik seviyesi p<.05 ve

p< .01 olarak kabul edilmistir.
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4.8. Bulgular

Arastirmada kullanilan 6lgeklerde kullanilan alt dlgeklerin toplam puanlari
hesaplandiktan sonra ilk dnce ortalama degerleri ve standart sapmalr1 hesaplanmistir.
Daha sonra ise Pearson korelasyon analizi uygulanmigtir. Ortalama ve standart
sapma degerleri Tablo 7°de, korelasyon analizi sonucu elde edilen degerler ise Tablo

8’de gosterilmistir.

Tablo 7

Arastirma Degiskenlerinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Standart Sapma
Ortalama Degerleri Degerleri
Toplam Adalet Algist 148.1 30.7
Sistemden Kay. islemsel Adalet Algisi 41.1 9.5
Deger. Kay. islemsel Adalet Algist 43.2 10.1
Bilgisel Adalet Algist 12 3.9
Kisileraras1 Adalet Algisi 28.2 5.2
Dagitimsal Adalet Algisi 12.1 2.6
Dis Odiil Algist 12.1 4.2
Sosyal Odiil Algisi 16.2 3.7
I¢ Odiil Algist 12.8 4.7
Isten Ayrilma Niyeti 16.2 5.6
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Tablo 8

Arastirma Degiskenleri Arasindaki Pearson Korelasyon Katsayilar

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1| 1 92%% | 96 | 84wk | 85wk | ek | S7Ex | 3Rk | Sqkx | _ g7k
2 1 83F% | 6O%Fx | 60%* | 49%k | 50k | 3qkx | SPkk | 4Rk
3 1 BO%* | 82Fx | 5%k | 50%k | 35k | 4Rk | 4]*x
4 1 g2k | 5Dk | 44wk | 30%k | 51wk | 40%*
5 1 S4RE | ARRx | 45%x | AR | 36%%
6 1 20%* | 19 35%% | 30%*
7 1 27F% | 53Rk | 54
8 1 425k | D9
9 1 -.56%%
10 1
*p < .05 (iki uclu) **p < 01 (iki uglu)

1= Toplam Adalet Algis1

2= Sistemden Kaynaklanan Islemsel Adalet Algisi

3= Degetlendiriciden Kaynaklanan Islemsel Adalet Algis
4= Bilgisel Adalet Algis1

5= Kisilerarasi Etkilesimsel Adalet Algis1

6= Dagitimsal Adalet Algisi

7=Dis Odiil Algist

8= Sosyal Odiil Algist

9=I¢ Odiil Algisi

10= Isten Ayrilma Niyeti

Toplam adalet algisi; bireylerin tiim alt Olgeklerden yani sistemden
kaynaklanan islemsel adalet, degerlendiriciden kaynaklanan islemsel adalet,
kisilerarast etkilesimsel adalet, bilgisel ve dagitimsal adalet puanlar ile sistemin
geneline iliskin algilanan adalet algisina yonelik iki sorunun puanlari toplanarak elde

edilmistir.

Yapilan korelasyon analizi sonucunda (Bakiniz Tablo 8), tiim adalet alt
boyutlar ile toplam adalet algis1 arasinda pozitif yonde ve giiclii diizeyde bir iligki
vardir. Ayni sekilde, adalet alt boyutlarinin da birbirleriyle gii¢lii ve pozitif yonde bir
iligkisi goriilmektedir. Sadece dagitimsal adalet boyutunun, diger alt boyutlarla olan

iliskisi orta-diisiik diizeydedir. Isten ayrilma niyeti ile adalet algilar1 arasindaki

53




korelasyona bakildiginda toplam adalet algis1 ile tiim adalet boyutlar1 arasinda
negatif yonde ve orta diizeyde bir iliski vardir. Isten ayrilma niyeti ile en giiclii
iligkinin sistemden kaynaklanan islemsel adalet ve toplam adalet algis1 oldugu; en

zayif iligkinin ise dagitimsal adalet algisi ile oldugu goriilmektedir.

Korelasyon analizi, toplam adalet algisi ile 6diil algilar1 arasinda olumlu
yonde diislik-orta diizeyde anlamli iliskilerin oldugunu gostermistir. Sistemden
kaynaklanan islemsel adalet algisininda 6diil algilar ile arasinda orta-diisiik bir iligki
goriilmektedir. Sistemden kaynaklanan islemsel adalet algis1 ile odil algilar
arasindaki korelasyon degerlerine gore; dis 6diil ve i¢ 6diil algilari ile olan iligkisinin

sosyal ddiille olan iligkisine gore daha giiclii oldugu sdylenebilinir.

Adalet algisina ait alt boyutlarla, 6diil algilar1 arasindaki iligkiler anlamli
diizeyde olup, diisiik-orta seviyede korelasyon katsayilarina sahiptirler. Bunun tek
istisnasi, dagitimsal adalet algis1 ile sosyal odiil algis1 arasindaki iligkidir. Bu iki
degisken arasindaki iliski pozitif yonde olmakla birlikte anlamli bir iliski

gostermemektedir.

Degiskenlerin isten ayrilma niyeti ile olan iliskisi incelendiginde ise,
sistemden kaynaklanan iglemsel adaletin isten ayrilma niyeti ile olan iligkisine
baktigimizda ise aralarinda anlamli, orta seviyede ve negatif bir iligki oldugu
goriilmektedir. Ayrica, isten ayrilma niyetini en ¢ok etkileyen degiskenin de
sistemden algilanan adalet algis1 oldugu goriilmektedir. Toplam adalet algisi ile isten
ayrilma niyeti arasinda negatif yonde ve orta diizeyde, anlamli bir iliski vardir. Ayni
sekilde, tiim adalet alt boyutlar1 ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif ve orta

diizeyde anlaml bir iligki goriilmektedir.

Toplam adalet algisin1 olusturan alt boyutlar birbirleri ile pozitif yonde ve
orta-yiiksek diizeyde, anlamli korelasyonel iliskiler gdstermektedirler. Ozellikle,
islemsel adaleti olusturan iki alt boyut olan sistemden kaynaklanan ve
degerlendiriciden kaynaklanan islemsel adalet algilar1 birbirleri ile yiiksek diizeyde

54



korelasyon gostermektedir. Benzer bi¢imde, etkilesimsel adalet algisini olusturan
bilgisel ve kisileraras1 adalet alg1 boyutlar1 da birbirleri ile yiiksek diizeyde iliskilidir.
Diger adalet alt boyutlar ile en diisiik diizeyde iliskiler gosteren adalet boyutunun

dagitimsal adalet algisi oldugu goriilmektedir.

Performansa degerlendirme siirecine yonelik toplam adalet algisinin isten
ayrilma niyeti tizerindeki etkisini incelemek i¢in toplam adalet algisinin bagimsiz
degisken, isten ayrilma niyetinin bagimli degisken olarak ele alindig1 regresyon

analizi yapilmustir. Tablo 9 bu analize ait sonuglar1 sunmaktadir.

Tablo 9
Toplam Adalet Algisinin Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi
R F B T

Toplam Adalet Algist 22 29.27**% | - .46 -5.41%*

**p<.01

Tablo 9°daki sonuglar, performans degerlendirme siirecine ydnelik toplam
adalet algisinin isten ayrilma niyetini olumsuz yonde ve anlamli diizeyde etkiledigini

gostermektedir.

Performans degerlendirme siirecindeki, sistemden kaynaklanan islemsel
adalet algisi, degerlendiriciden kaynaklanan islemsel adalet algisi, kisilerarasi adalet
algisi, bilgisel adalet algisi ve dagitimsal adalet algilarinin isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisini degerlendirmek i¢in, adalet algist degiskenlerini bagimsiz
degisken, isten ayrilma niyetinin bagimli degisken oldugu ¢oklu regresyon analizi

yapilmistir. Tablo 10 bu analize ait sonuglar1 sunmaktadir.
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Tablo 10
Adalet Algisinin Farkli Boyutlarimn Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi

R F B t
25 | 6.67F**
Sistemden Kaynaklanan oo
Islemsel Adalet Algis -43 | -2.81
Degerlendiriciden
Kaynaklanan Islemsel .10 47
Adalet Algisi
Kisiler aras1 Etkilesimsel 13 _ 87
Adalet Algisi ' '
Bilgisel Adalet Algist -.01 -.05
Dagitimsal Adalet Algisi -.10 -.83
*p <.01

Yukaridaki Tablo10’da da gorildiigli gibi isten ayrilma niyeti iizerinde
anlamli diizeyde etkisi bulunan tek alt boyutunun, sistemden kaynaklanan islemsel

adalet algis1 oldugu goriilmektedir.

Tablo 9 ve 10’da goriildiigii gibi isten ayrilma davranisi iizerinde etkisi olan
degiskenler sistemden kaynaklanan adalet algist1 ve toplam adalet algisidir. Bu
sebeple, analizlerde bu iki degisken ele almmustir. ilk 6nce toplam adalet algismin
isten ayrilma niyetine olan iligkisinde o6diil algilarimin roliinlin belirlenmesi i¢in
gerekli analizler yapilacak daha sonra da sistemden kaynaklanan islemsel adalet

algis1 ele alinip sonuglara gore bir model olusturulucaktir.

Performans degerlendirme siirecine yonelik toplam adalet algisi ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskide 6dil algilarinin sarthi degisken olarak yer alip
almadigin1 gérmek amaci ile toplam adalet algisinin bagimsiz degisken, isten ayrilma
niyetinin bagimli degisken ve her bir 6diil algisinin sartl degisken olarak ele alindig1
3 farkli varyans analizi yapilmistir. Bu analiz i¢in bagimsiz degisken degerleri temel

alinarak katilimcilar iki kategoriye ayrilmistir. Medyan alt1 puan alanlar o degiskenin

56



diisiik puan grubu, medyan iistii puan alanlar ise o degiskenin yiiksek puan grubunu

olusturmaktadir.

[k analizde sarthi degisken olarak dis 6diil algis1 ele alinmistir. Bu analizin
sonucu, dis 6diil algisinin sarth degisken olarak bir etkisi bulunmadigini gostermistir
(F(1, 92) = 1.09; p> .05). Ikinci analizde sartl1 degisken olarak sosyal 6diil algisi ele
alimmistir. Bu analizin sonucunda da sosyal 6diil algisinin sartli degisken olarak bir
etkisi bulunmadigr goriilmiistiir (F(1, 75) = 1.87; p> .05). Son analizde de sarth
degisken olarak i¢ Odiil algis1 degerlendirilmistir. Bu analizde de diger sonuglara
benzer bicimde i¢ 6dil algisinin sarth degisken olarak bir etkisi bulunmadigi
goriilmiistiir (F(1, 96) = 1.12; p> .05). Bu sonuglar, 6diil algilarinin hi¢ birinin
toplam adalet algis1 ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliski de sartli degisken olarak

yer almadigini gostermektedir.

Bir degiskenin araci degisken olarak etkisinin bulunabilmesi i¢in bazi sartlari
yerine getirebilmesi gerekmektedir. Herseyden oOnce, bagimsiz degiskenin araci
degisken iizerinde anlamli bir etkisinin olmasi gerekmektedir. Bu belirlendikten
sonra bagimsiz degiskenin bagimli degisken {lizerinde bir etkisi oldugu saptanmalidir.
Son olarak da araci degisken analize dahil edilerek islemler tekrarlanmali ve bu son
analizde bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi azalmis veya
ortadan kalkmig olmalidir (Baron ve Kenny, 198). Performans degerlendirme
siirecine yonelik toplam adalet algis1 ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide 6diil
algilarinin arac1 degisken olarak yer alip almadigin1 gérmek i¢in dncelikle toplam
adalet algisinin 6diil algilar1 iizerindeki etkisini inceleyen 3 farkli regresyon analizi

yapilmistir (Bakiniz Tablo 11, 12 ve 13).
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Tablo 11
Toplam Adalet Algisimin Dis Odiil Algis1 Uzerindeki Etkisi

R’ F B t
32 | 50.01%*

D1s Odiil Algisi .56 7.02%*

Tablo 12

Toplam Adalet Algisinin Sosyal Odiil Algis1 Uzerindeki Etkisi
R’ F B t
14 | 17.35%*

Sosyal Odiil Algisi 35 | 4.16%*

Tablo 13

Toplam Adalet Algisinin i¢ Odiil Algis1 Uzerindeki Etkisi
R F B t
.29 43.78%*

I¢ Odiil Algist 54 | 6.61%*

Ikinci asamada toplam adalet algismin bagimsiz degisken, isten ayrilma
niyetinin bagiml degisken ve 6diil algilarinin aract degiskenler olarak ele alindigi
coklu regresyon analizi yapilmistir. Bu analizin sonuglar1 Tablo 14’de

gosterilmektedir.

58



Tablo 14
Toplam Adalet Algis1 ile Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki fliskide Odiil
Algilarimin Araci Degisken Olarak Etkisi

R F B t
41 17.57%%*
Toplam Adalet Algisi -.11 -1.05
D1s Odiil Algisi =30 | -3.12%*
Sosyal Odiil Algisi .03 31
I¢ Odiil Algist =33 | -3.34%*

*Ep < .01

Tablo 9’da isaret edildigi iizere, toplam adalet algisinin isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisi anlamli diizeydeydi. Ancak Tablo 14’de gosterildigi iizere, araci
degiskenler analize dahil edidiginde toplam adalet algisinin isten ayrilma niyeti
lizerindeki etkisinin tamanmuiyla ortadan kalkmustir. Isten ayrilma niyeti {izerinde dis
ve i¢ odil algilarinin etkili oldugu goriilmektedir. Tablo 9°da gosterilen toplam
adalet algisinin isten ayrilma niyeti iizerinde etkili oldugu bulgusunun toplam adalet
algisinin dis ve i¢ ddiil algilarini etkilemesi yolu ile ortaya ¢iktigi, bagka bir deyisle
dis ve i¢ 6dil algilarinin toplam adalet algisi ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliski

de arac1 degiskenler oldugu saptanmustir.

Tablo 10°da gosterilen ve adalet algisinin farkli boyutlarinin isten ayrilma
niyeti {izerindeki etkisinin incelendigi analize ait sonuglarda, isten ayrilma niyeti
tizerindeki tek anlamli etkinin sistemden kaynaklanan islemsel adalet algisina ait
oldugu goriilmiistiir. Bu sebepten dolay1, toplam adalet algisinin yani1 sira sistemden
kaynaklanan adalet algisinin da isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinde sarth
degiskenler olan o6diil algilarinin rolii incelenmistir. Bu amagla, sistemden
kaynaklanan adalet algisinin 6diillerle isten ayrilma niyeti iizerine etkisini incelemek

i¢in, isten ayrilmanin bagimli degisken, sistemden kaynaklanan adalet algisi ve
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sirayla dis, sosyal ve i¢ 6dil algisinin bagimsiz degisken olarak ele alindig1 3 farkh

varyans analizi yapilmistir.

Bu analizlere gore; sistemden kaynaklanan islemsel adalet ile dig 6diil algist
arasindaki etkilesimin F(1, 81)= .16, p> .05 isten ayrilma niyeti {izerinde bir etkisi
goriilmemistir. Sistemden kaynaklanan islemsel adalet sosyal 6diil algis1 arasindaki
etkilesimin isten ayrilma niyeti tlizerinde F(1, 67)= 2.76, p> .05 bir etkisi
goriilmemistir. En son analizde de ise sistemden kaynaklanan islemsel adalet ve i¢
Odiiliin isten ayrilma niyetine etkilesimsel bir etkisi bulunmamustir (1, 89)= 1, p>
.05. Bu sonuglara dayanarak, 6diil algilarinin hi¢ birinin sistemden kaynaklanan
adalet algis1 ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliski de sartl degisken olarak yer

almadigini sdyleyebiliriz.

Sistemden kaynaklanan islemsel adalet algisi ile isten ayrilma niyeti
arasindaki iligkide, 6diil algilarinin araci degisken olup olmadigini test etmek i¢in
oncelikle odiil algilarini ayr1 ayr1 bagimli degisken, sistemden kaynaklanan islemsel
adaleti ise bagimsiz degisken olarak alarak regresyon uygulanmistir (Tablo 15, 16 ve

17).

Tablo 15
Sistemden Kaynaklanan islemsel Adalet Algisimin Dis Odiil Algis1 Uzerindeki

Etkisi
R F B t
34 55.12%*
Dis Odiil Algis .59 6.09%*
**p<.01
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Tablo 16
Sistemden Kaynaklanan Islemsel Adalet Algisimn Sosyal Odiil Algist
Uzerindeki Etkisi

R’ F B t
34 13.9%*
Sosyal Odiil Algisi 34 | 3.73*x
**p< 01
Tablo 17

Sistemden Kaynaklanan islemsel Adalet Algisimn i¢ Odiil Algisi Uzerindeki
Etkisi

R’ F B t
26 37.2%*

I¢ Odiil Algisi Sl 6.09%*

**p<.01

Yukaridaki Tablo 15,16 ve 17’te goriildiigii gibi, sistemden kaynaklanan

islemsel adalet algisinin dis, sosyal ve i¢ ddiilleri yordadig: goriilmektedir.

Tablo 10 sistemden kaynaklanan islemsel adalet algisinin isten ayrilma niyeti
lizerindeki anlamli etkisini gostermisti. Odiil algilarinin arac1 degiskenler olarak
etkilerini gérmek icin sistemden kaynaklanan iglemsel adalet algisin1 6diil algilar ile
beraber bagimsiz degisken, isten ayrilma niyetini ise bagimli degisken alarak son bir

regresyon analizi yapilmistir. Bu analizin sonuglar1 asagidaki Tablo 18’deki gibidir.
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Tablo 18

Sistemden Kaynaklanan Islemsel Adalet Algis1 ile Isten Ayrilma Niyeti

Arasindaki iliskide Odiil Algilarinin Araci Degisken Olarak Etkisi

R F B t

41 18%*
Sistemden Kaynaklanan 14 147
Islemsel Adalet Algisi ) )
D1s Odiil Algist -28 | -2.89%x
Sosyal Odiil Algisi .03 -32
I¢ Odiil Algisi -33 | -3.35%*
**p<.01

Tablo 18’de goriildiigii gibi, 6diil algilar1 analize dahil edildiginde sistemden

kaynaklanan islemsel adalet algisinin isten isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisi

tamamiyla ortadan kalkmustir. Isten ayrilma niyeti iizerinde sadece dis ve i¢ 6diil

algilarinin etkili oldugu goriilmektedir. Bu etkinin ortaya ¢ikmasi, sistemden

kaynaklanan islemsel adalet ile isten ayrilma niyeti arasinda i¢ ve dis 6diil algilarinin

aract degisken olduklarin1 gostermektedir. Bu sonuglara dayanarak, arastirma

sonucunda Sekil 2’deki model ortaya ¢ikmustir.
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I¢ Odiil Algist

¥

Sistemden Kaynaklanan Islemsel Isten Avmilma Niveti
Adalet Algis

Dig Odiil Algis

Sekil 2
Sistemden Kaynaklanan Islemsel Adalet Algisinin ic ve Dis Odiillerle Olan
Etkilesiminin Isten Ayrilma Niyetine Olan Etki Modeli

Katilimcilarin  cinsiyetlerinin, ¢alistiklar1  siirenin  ve kendilerine baglh
personelleri olup olmamasinin toplam adalet algisina etkilerinin olup olmadigini
saptamak icin bu degiskenlerin bagimsiz degisken ve toplam adalet algisinin bagimli
degisken oldugu c¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Bu analizde cinsiyet ve
katilimciya bagli personel olup olmamasi kategorik degiskenlerdir. Ancak bu
degiskenler iki kategoriden meydana geldikleri i¢in bu analiz i¢in uygun

bulunmuslardir.

Tablo 19
Katihmeilarin Cinsiyetleri, Cahstiklar: Siire ve Kendilerine Bagh Personel Olup

Olmamasinin Toplam Adalet Algisina Etkisi

R F B t
.02 .79
Cinsiyet -.14 -1.46
Is Yerinde Calisilan Siire -.04 -3.52
Y 6netim Pozisyonunda 04 37
Olmas1
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Tablo 19’da goriildigii gibi, toplam adalet algisinin olugmasinda
katilimcilarinin cinsiyetleri, o is yerinde calistiklar siire ve kendilerine bagli personel
bulunup/bulunmamasinin yani bir ¢alisanin yonetici pozisyonunda olup olmamasinin

bir etkisi goriilmemistir.
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TARTISMA VE SONUC

Performans degerlendirme siirecinde algilanan adalet algisi, bu alginin
odiillerle olan iligkisinin isten ayrilma niyeti lizerine yapilan arastirma kapsaminda
sorulan sorulara cevap aranmistir. Analizler sonucunda sorulara cevap aranirken
literatiire, perfomans degerlendirme siirecinde algilanan adalet algisinin isten ayrilma
niyetine olan etkisinde 6diil algilarim1 da ele alan yeni ve orjinal bir calisma

kazandirilmgtir.

Arastirmada ilk once tez kapsaminda ele alinan tiim degiskenler olan toplam
adalet algisi, adalet alt boyutlari, 6diil algilar1 ve isten ayrilma niyetinin birbirleriyle
olan korelasyon iligkisine bakilmistir. Performans degerlendirme siirecinde algilanan
adalet alt boyutlarinin genel olarak birbirleri ile anlamli diizeyde ve pozitif yonde bir
iliski i¢cinde oldugu goriilmektedir. Sadece, dagitimsal adalet algisinin diger adalet alt
boyutlar1 ile arasinda diisiik bir iliski oldugu goriilmektedir. Ayni sekilde, toplam
adalet algisinin da dagitimsal adalet algis1 diginda diger adalet alt boyutlar1 ile
anlamli, giicli ve pozitif yonde bir iligkisi vardir. Bu bulgular, literatiirdeki
sonuclarla tutarlidir. Greenberg (1986), islemsel adalet boyutunun performans
degerlendirme siirecinin adil algilanmasinda ¢ok 6nemli oldugunu bulgulamstir.
Bunun yaninda, arastirmact dagitimsal adalet algisinin da islemsel adalet algis1 kadar
onemli oldugunu ve dagitimsal adalet kadar goz oniinde bulundurulmasi gerektigini

belirtmigtir.

Arastirma sonuglart Dublehon ve Ferris (1999) yaptigi1 arastirmalar ile de
tutarhidir. Aragtirmacilar, islemsel adalet algisini olusturan unsurlar1 ele aldiklari
calismalarinda-6rnegin, ¢alisanlarin performans degerlendirme siirecinde s6z hakkina

sahip olmalar1 gibi, siireci daha adil algiladiklarin1 bulgulamistir.

Bu bulgular diger arastirmalar ile de tutarlidir. Taylor ve ark., (1995) ve
Erdogan (2002) arastirmalarinda islemsel adalet kapsamina giren geribildirim,

calisanlara s6z hakki verme ve performans degerlendirme kriterlerinin agiklanmasi
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vb unsurlar1 ele aldiklar1 ¢alismalarinda bireylerin siireci bu unsurlar dikkate

alindiginda daha adil olarak algiladiklarini bulgulamislardir.

Literatiir kisminda detayli agiklanan, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet
alg1 boyutlar1 arastirma kapsaminda kendilerini olusturan iki alt boyutu ile ele
almmusti. Alt boyutlarin birbirleriyle olan iliskisine bakildiginda, islemsel adaleti
olusturan sistemden kaynaklanan ve degerlendiriciden kaynaklanan islemsel adalet
boyutlar1 arasinda anlamli, oldukca giiglii ve pozitif bir iliski oldugu goriilmektedir.
Etkilesimsel adaleti olusturan kisilerarasi ve bilgisel adalet boyutlar1 incelendiginde
ise aralarinda anlaml, gii¢lii ve pozitif bir iliski oldugu goziikmektedir. Genellikle
birbirlerine kavramsal olarak karigtirilan degerlendiriciden kaynaklanan islemsel
adalet algis1 ile kisileraras1 adalet algisinin arasinda da oldukga giiclii bir iliski
goriilmektedir. Degerlendiricinin 6rgiit tarafindan belirlenen kritlerleri uygulamasi ve

uygularken sergiledigi tutum ve davranislarin birbirlerini etkiledigi goriilmektedir.

Bu bulgular performans degerlendirme siirecinde olusan adalet algilarinin
birbirleriyle aralarinda giiclii 1iliskiler oldugunu ve birbirlerini etkilediklerini
gostermektedir. Performans degerlendirme siirecinde ¢esitli sebeplerle olusan adalet
algisinin 6rnegin, performans degerlendirme kriterlerinin ¢alisanlara agiklanmamasi
(sistemden kaynaklanan islemsel adalet algisi), degerlendiricilerin kriterleri
uygulama bi¢imlerinin bir uygulamadan diger uygulamaya farklilik gostermesi
(degerlendiriciden kaynaklanan islemsel adalet algisi) veya degerlendiricilerin
calisanlar hakkinda asilsiz ithamlarda bulunmasi (kisilerarasi adalet algis1) gibi farkhi
sebeplerle farkli adalet algilarinin olugsmasina yol agan olan uygulamalarin veya

davranislarin diger konulardaki adalet algilamalarini da etkileyecegi goriilmektedir.

Performans degerlendirme siirecinde olusan adalet algilarinin isten ayrilma
niyeti ile aralarindaki iligkiler incelendiginde, sistemden kaynaklanan islemsel adalet
algist ile toplam adalet algisinin isten ayrilma niyeti lizerinde diger boyutlara gore
daha ytiiksek, anlamli ve negatif etkileri oldugu goriilmektedir. Toplam adalet algis1
ile sistemden kaynaklanan islemsel adalet algisinin isten ayrilma niyeti iizerindeki
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etkilerine ayr1 ayr1 bakildiginda, sistemden kaynaklanan islemsel adaletin daha etkili
oldugu goriilmektedir. Bu sonucglar Par¢ ve Tremblay (2007) tarafindan elde
edilenlerle tutarlidir. Aragtirmacilar, 6nemli bir degisken olan islemsel adalet algisi

ile isten ayrilma niyeti arasinda da negatif yonde bir iligski bulgulamislardir.

Bir calisanin sisteme yonelik islemsel adalet algisinin isten ayrilma niyetinin
olugsmasinda oldukga biiyiik bir etkisi oldugu goriilmektedir. Sistemden kaynaklanan
islemsel adalet algisi, performans degerlendirme siirecinde uygulanan iglemlerin
olusturdugu adalet algis1 olarak tanimlanmaktadir (Erdogan ve ark., 2001; Erdogan
2002). Kisilere degerlendirildigi kriterler hakkinda bilgi verilmesi, kriterlerin 6n
yargilardan uzak, isin niteliklerini uygun olmasi ve ¢aligsanlara s6z hakki taninmasi
gibi sebeplerle olusan adalet algisidir. Arastirmanin bulgularina gore calisanlar
performans degerlendirme sistemini, izlenen siiregler veya uygulamalar agisindan
adil bulmadiklarinda isten ayrilma niyeti olusturmaktadirlar. Bu bulgu, literatiir ile

oldukga tutarlidir.

Performans degerlendirme kriterleri hakkinda ¢alisanlarin bilgilendirilmesi,
tim kriterlerin calisanlara esit bir sekilde uygulanmasinin saglanmasi Orgiit
kontroliindedir ve tez kapsaminda sistemden kaynaklanan islemsel adalet olarak ele
almmigtir. Diger yandan, caligsanlara kriterlerin esit bir sekilde, 6n yargilarin
etkisinde kalmadan ve yanlilhik gdzetmeksizin uygulanmasi da degerlendiriciden
kaynaklanan islemsel adalet boyutunu olusturmaktadir. Taylor ve ark.(1995)
yaptiklar1 ¢aligmada tiim bu alt boyutlar1 genel anlamda islemsel adalet olarak ele
almiglar ve kavramlarin islemsel adalet algisina sebep oldugunu belirtmislerdir.
Yaptiklar1 ¢alismada, performans degerlendirme sisteminin bu kapsamlari icermesi
ve uygulanmasi sonucu caligsanlarin, sistemi ve performans degerlendirme puanlarini
adil algilamalarin1 sagladigin1 bulgulamiglardir. Bu bulgular, bu aragtimanin
bulgular1 ile oldukca oOrtiismektedir. Ancak arastirmamiz sistemden kaynaklanan
islemsel adaletin isten ayrilma niyetinde en fazla etkisi olan degisken oldugu
sonucunu ortaya ¢ikardigindan, degerlendirici ve sisteme yonelik yapilan islemsel
adalet algist ayriminin yerinde oldugu sonucunu gdstermistir. Bu sonug oOrgiitler
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icinde 6zellikle performans degerlendirme sistemine ait kurallarin ¢ok dikkatli bir
bigimde olusturulmasinin énemli olduguna dikkat ¢ekmektedir. Orgiit tarafindan
koyulan ve adil olarak algilanabilecek kurallar, bu kurallar1 uygulayan
degerlendiricilerin de daha adil davraniglar benimsemelerine yol acan bir faktor

olabilir.

Analizler sonucu ¢ikan diger dnemli bir sonug ise, toplam adalet algis1 ile
sistemden kaynaklanan islemsel adaleti algisinin o6dil algilar1 ile ele alip isten
ayrilma niyetine olan etkisi incelendiginde, dis ve i¢ 6diil algilarinin araci degisken
etkisi gostermeleridir. Yani, toplam adalet algis1 ve sistemden kaynaklanan islemsel
adalet algisi, i¢ ve dig odiil algilarini etkileyerek isten ayrilma niyetine yol

agmaktadir.

Performans degerlendirme siirecinde algilanan toplam adalet ve sisteme
yonelik islemsel adalet algisinin g¢alisanlarin dis ve i¢ ©6diil memnuniyetlerini
etkilemesi dikkate degerdir. Bu bulgu literatiirdeki arastirmalarla tutarlidir. Pare ve
Tremblay (2007) yaptiklar1 arastirmada, calisanlarin adil 6diil algilart ile islemsel
adalet algis1 arasinda pozitif yonde bir iliski bulgulamistir, ayrica adil 6diil algisinin

isten ayrilma niyeti ile negatif yonde iligkisi oldugunu belirtmistir.

Arastirmamizda elde edilen, toplam adalet algis1 ve sistemden kaynaklanan
islemsel adalet algis1 ile dis ve i¢ odiil algilar1 arasindaki iliskinin nedenlerine
yonelik bazi agiklamalar ileri siirlilebilir. Her seyden Once, performans
degerlendirme sonuclarinin c¢alisanlarin elde edebilecegi oOdiilleri (maas zammiu,
verilen gorevlerin niteligi vb) etkilemesi olasidir. Dolayisiyla, bu performans
degerlendirme sonuglarini etkileyebilecek sistemden kaynaklanan islemsel adaletin,
elde edilebilecek orgiitsel ddiillerden de memnuniyeti saglayacagi diisiiniilebilir. Bu
baglamda, 6zellikle performans degerlendirme sonuglarina iliskin adaleti gdsteren
dagitimsal adaletin &diillerden duyulan memnuniyetle olan iligkisinin daha yiiksek
¢ikmasi beklenen bir durumdu. Bu amagla, sonuglar kisminda verilmemis olan bazi
ek analizler gerceklestirilmis ancak dagitimsal adaletin 6diil algilarina olan etkisinin
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anlamli olmadig1 bulunmustur. Bu sonug, calisanlarin siirecin sonunda elde ettikleri
kazanimin adilliginden ¢ok, bu sonuca varmada kullanilan kurallar ve yollarin
adilligine daha fazla 6nem verdiklerini gostermektedir. Orgiitiin koydugu kural ve
uygulamalarin adilligi (islemsel adalet) yine orgiitiin kontroliinde olan ddiillerden
duyulan memnuniyeti etkileyerek isten ayrilma niyetine yol agabilmektedir. Sosyal
odil algist i¢ ve dig 6diil algilarindan farkli olarak orgiitiin ¢ok fazla kontroliinde
olmaktan daha ¢ok o ortamdaki insanlarin biribirlerine olan davraniglariyla ilgilidir.
Bu yiizden de araci degisken olarak etkili ¢ikmamig olabilir. Griffeth ve ark. (2000),
Williams ve Livingstone (1994) yaptiklar1 aragtirma sonuglarina dayanarak odiil

algilarinin performans-isten ayrilma iliskisini belirledigini bulgulamislardir.

Tekleab ve ark., (2005) ficret artiglarinin 6zellikle islemsel adalet algisi ile
anlaml ve giiclii bir iligkisi oldugunu ve iicret artislarindan duyulan tatminin, isten
ayrilma niyeti ile anlamli ve negatif yonde iliskili oldugunu bulgulamistir.
Aragtirmacinin ~ sonuglar1  bulgularimizi  destekler niteliktedir.  Performans
degerlendirme siirecini ve uygulanigini adil bulmayan kisacasi sistemden
kaynaklanan islemsel adalet algis1 diisiik olan c¢alisanlar iicret artislarini (dis odiil
algis1) da biiylik olasilikla adil bulmayacaklarindan memnun olmayacak ve bu
sebeplerden dolay1 isten ayrilma niyeti icinde olacaklardir. Ileride yapilacak
calismalarda, adalet algisi1 ile i¢ ve dis 6diill memnuniyetleri arasindaki iliskinin

nedenlerini saptamaya yonelik aragtirmalar yapilmalidir.

Calismada dagitimsal adalet algisinin Slgmek iizere sinirli sayida madde
kullanilmigtir.  Sonraki arastirmalarda daha kapsamli bir sekilde ele alinmasi
diistintilebilir. Ayrica, Orgiitte kullanilan performans degerlendirme siirecinin
sonunda elde edilen puanlarin ¢alisanlarin ne tiir kazanimlar1 (maas artisi, terfi vb)
elde etmesinde etkili oldugu da sorulmahidir. Bdylelikle adalet algisi ve odiil

memnuniyeti arasindaki iliskinin agiklanmasi konusunda da ilerleme kaydedilebilir.

Incelenen arastirma konusunun hasssas olmasi nedeniyle, dzellikle uygulama
sirasinda, hedeflere yonelik veya katilimeir performans degerlendirme sistemin
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oldugu firmalara ulasmak ve uygulama konusunda onay alinmasi ile ilgili oldukca
ciddi problemler yaganmistir. Firmalar, c¢alisanlarinin performans degerlendirmeye
farklt bakis agilar1 ile bakabileceklerini hatta onlarin deyimi ile “calisanlari
uyandirabilecegi” i¢in bu anket calismasinin yapilmasina izin vermemislerdir. Bu
nedenle arastirmada yer alan katilmci sayisi bazi analizler igin yeterli diizeyde
goriilmemistir. Ileride katimci sayis1 biraz daha cogaltilarak performans
degerlendirme siirecindeki adalet algisim1 degerlendiren Ol¢egin alt boyutlarini
belirlemek amaciyla faktor analizi yaplilmalidir. Bu analizin sonucunda elde edilen

alt boyutlar bu arastirmada bulunandan farklilik gosterebilecektir.

Sonu¢ olarak, bu arastirma, bir¢ok aragtirmacinin Onermeleri ve ortaya
attiklar1 yeni teorilere dayandirildigi ve adalet kavramini performans degerlendirme
siireci kapsaminda inceledigi i¢in diinyada ve Tirkiye’de yapilmis ilk
arastirmalardan biri olma Ozelligini tasimaktadir. Arastirma sonuglar1 oOzellikle
isletmelerin uygulamalarinin ve koymus oldugu kurallarin ¢aliganlar tarafindan adil
olarak algilanmasinin énemini vurgulamaktadir. Bu sonug, orgiitlere ve yonetimlere
performans degerlendirme sistemlerini Orgiite oturtma siirecinde biiylik goérevler

diistiiglinti gostermektedir.
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ISTANBUL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

PSIKOLOJi BOLUMU

Sayin Katilimct,

Bu ¢alisma Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Psikoloji Anabilim Dali’nda Yiiksek Lisans Tezi
icerisinde kullanilmak iizere yapilmaktadir. Arastirmam Dog. Dr. Pinar UNSAL danismanliginda yiiriitiilmekte olup
caligmanin amaci, c¢alisanlarin performans degerlendirme siirecinde olusan adalet algilarimi etkileyen faktorleri
saptamak ve incelemektir. Bu 6l¢iimii gerceklestirmek icin 2 farkli boliimden olugmus anket sorularini cevaplamaniz
gerekmektedir. Her soruyu cevaplamaniz ¢alismanin dogrulugu ve biitlinliigli i¢in 6nem tagimaktadir.

Vermis oldugunuz bilgiler yalnizca yapilan arastirma igin kullanilacaktir dolayisiyla yanitlarinizda samimi olmanizi
rica ederim. Sizden istenilen kisisel bilgiler genel bilgiler olup sadece arastirmanin iceriginde yer alan gruplar arasi
karsilagtirmalar1 yapabilmek i¢indir.

Zamaninizi ayirip arastirmaya katilmay1 kabul ettiginiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla,

Dalga Derya Teoman
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Cinsiyetiniz: Kadin [J Erkek []

Medeni durumunuz Bekar [ Evli [

Egitim diizeyiniz: Lisealt1 [ Lise [ Universite []  Yiiksek lisans/doktora []
Yasimz:

20 Yasm altt [ 20-29 aras1 [] 30-39 arasi [ ] 40-49 arasi[] 50 yas ve istii []
Bulundugunuz isletmedeki ¢caliyma siireniz:

0-1yil O 1-3yil I 3-5yil O 5-10 yil O 10 y1l ve iizeri [
Calisma hayatinda bulunma siireniz:

0-1yil 1-3y1l [ 3-5yil O 5-10 y1l [l 10 y1l ve iizeri []
Bulundugunuz pozisyonda astimz konumunda olan ¢alisan/¢ahsanlar var mi? [

Var [] Yok []

I. Asagida calistigimiz isletmede kullanilan performans degerlendirme sistemine yonelik bazi sorular yer
almaktadir. Sorular1 okuduktan sonra altinda yer alan cevap kategorilerinden birini secerek yanitlayiniz.
1. Isletmenizde performansiniz degerlendiriliyor mu?

Evet [ Hayir [] Bilmiyorum []

2. Isletmenizde performans degerlendirme goriismeleri yapiliyor mu?
Evet [ Hayir []

3. Birinci soruya “var” yanitini verdiyseniz ve bilginiz var ise performansinizi degerlendirmek tizere kullanilan
yontemi isaretleyiniz (Uygunsa, birden fazla yontemi isaretleyebilirsiniz):
»  Hedeflere yonelik/Katilimci performans degerlendirme yontemi : O
(Calisanin, daha dnceden yoneticileri ile belirledikleri amag ve hedefleri ne dl¢iide basardiginin karsilikli
goriismeler yoluyla degerlendirildigi yontemdir. )
= Derecelendirme yontemi : |
(Her isin yapilis bigimini ve bireysel davranis 6zelliklerini gosteren belirli sayida kriter kullanarak, belirli bir
donem sonunda caliganin ¢alisma durumu, basarisi, bilgisi, insan iligkileri vb konularda tarafsiz ve
sistematik olarak degerlendirilmesidir.)
= 360 Derece performans degerlendirme yontemi : O
(Bir birey, astlarindan, arkadaslarindan, {ist yoneticilerinden, amirinden, miisterilerinden hatta kendisinden
ve takim s6z konusu ise takim {iyelerinden kendisi hakkinda geribildirim almasma ve bunlarin
karsilastirilmasina dayali bir yontemdir)
»  Kurumunuzda kullanilan performans degerlendirme yontemi yukarida belirtilenlere uymuyorsa liitfen kisaca
tanimlayimiz :

4. Performansiniz kim/kimler tarafindan degerlendiriliyor? Birden fazla segenegi isaretleyebilirsiniz.

»  Bagli bulundugum yoneticim O
* Bagl bulundugum diger yoneticiler |
= (Calisma arkadaglarim ]
= Astlarim O
= Miisteriler ]
»  Calistigim firmalar O
= Bagka kaynaklar(liitfen belirtiniz)

* Bilmiyorum [l

5. Sizi degerlendiren kisi/kisilerin yasi/yas ortalamalari (birden fazla kisi ise) size gore degerlendirildiginde nasildir?
Degerlendiren birden fazla kisi varsa birden fazla segenegi isaretleyebilirsiniz.
Yasca biiytiktiir [] Yasca kiicliktiir [] Ayni yaslardadir []

6. Sizi degerlendiren kisi/kisilerin cinsiyetini belirtiniz (Birden fazla igaretleyebilirsiniz).
Kadin [ Erkek [ Cogunlugu Kadm [] Cogunlugu Erkek []
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5=Tamamen aym
II. Bu bélimde cahstigimz Kurulusta uygulanan fikirdeyim
performans degerlendirme yonteminin cesitli yonlerini 4=Aym fikirdeyim
degerlendirmeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Her bir
ifadeyi okuduktan sonra bu ifadenin calistiginiz
kurulusta var olan duruma ne derece uygun oldugunu 2=Ayni fikirde degilim
diisiinerek, asagidaki 5 cevaptan birini isaretleyiniz.

3=Fikrim yok

1=Kesinlikle Ayni Fikirde
Degilim

1. Isletme calisanlari performanslarmin degerlendirildigi kriterler hakkinda

bilgilendirir. O

2. Isletmenin belirledigi performans kriterleri yaptigim isin niteligine uygundur.

Isletmede, performansin degerlendirme siirecinde kullanilan kurallar veya izlenen
agamalar her uygulanisinda ayni olmak {izere belirlenmistir.

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

5. Performansim degerlendirme sistemi i¢inde, ¢aliganlarin verilen karara itiraz etme
haklari vardir.

6. Performans degerlendirme sistemi ¢alisanlarin goriis ve tutumlarini yansitacak
sekilde hazirlanmistir.

7. Performans degerlendirme goriismeleri esnasinda kullanilan siire ve yaklagimlar,
degerlendirilen kisinin konumuna gore farklilik gosterir.

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

9. Performans degerlendirme sistemi konusunda ¢alisanlarin goriis ve elestirileri
dikkate alinmaz.

10. Isletmedeki performans degerlendirme siirecinin Kisiler aras iliskilerden etkilenerek
hazirlandigina ve yanlilik icerdigine inaniyorum.

11. Performans degerlendirme siireci, hilekarligi ve riisveti destekleyen bir yapiya
sahiptir.

12. Isletmede uygulanan performans degerlendirme sisteminin, bu kurulus ve ¢alisanlar:
i¢in en dogru sistem oldugunu diigiiniiyorum.

13. Performans degerlendirme puanini kigisel iligkiler v.s. ile degistirebilmek
miimkiindiir.

14. Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin, bu degerlendirmeyi yapmak i¢in yeterli
niteliklere sahip olduklarini diigiiniiyorum.

15. Beni degerlendiren kisi/kisiler tiim degerlendirdiklerine esit zaman ayurir.

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

17. Degerlendiren kisi/kisiler, performansimla ilgili yaptig1 degerlendirmeye itiraz
ettigim takdirde degerlendirmesini yeniden gdzden gegirir.

18. Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin siireci uygulama bicimi bir donemden
digerine farklilagmaz.

19. Performansimi degerlendiren kisi/kisiler degerlendirmede hilekar davranabilirler.

20. Performansimi degerlendiren kisi/kigilerin 6nyargilarinin etkisi altinda kaldiklarini
disiiniiyorum.

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

22. Performansimi degerlendiren kisi/kisiler performans sonuglarim hakkinda detayl ve
acik bilgi verirler.

23. Performansimi degerlendiren kisi/kisiler kurallart ¢alisanlara esit bir bigimde
uygularlar.

24. Degerlendiren kisi/kisiler, performansimla ilgili yaptig1 degerlendirmeye itiraz
etmemi hos karsilamaz.
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5=Tamamen aym
fikirdeyim
4=Ayni fikirdeyim

3=Fikrim yok
2=Ayni fikirde degilim
1=Kesinlikle Aym Fikirde
Degilim

25.

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

O

26.

Performansimi degerlendiren kisi/kisiler degerlendirme sonuglart hakkinda beni
zamaninda bilgilendirirler.

27.

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

28.

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

29.

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin bana yaklagimlar: diiriistcedir.

30.

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

31.

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin gériismede sdyledikleri ile daha sonraki
davraniglar birbirleriyle tutarh degildir.

32.

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

33.

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin performans degerlendirme sonuglarini
gizli tutmaya 6zen gosterdiklerini diisiiniiyorum.

34.

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

35.

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin goriismedeki etkilesim siireci igindeki
davraniglar1 samimi ve igtendir.

36.

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin, performans degerlendirme goriismesi
icerisinde paylastigim 6zel bilgileri bagkalarina aktardiklarini diisiniiyorum.

37.

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

38.

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin performansim hakkinda yaptiklari
elestirileri genellikle yerindedir.

39.

Performansimi degerlendiren kisi/kisiler performans degerlendirme goriismesine
hazirlikl gelirler.

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.

42.

Performans degerlendirme sonuglarimin, basari ile tamamladigim
projelerimi/islerimi adil olarak temsil etmedigini diigiiniiyorum

43.

Isim i¢in gosterdigim tiim basar1 ve gabalara gore, performans degerlendirme
puanimdan daha yiiksek bir puani hak ettigime inaniyorum

44,

Performans degerlendirme sonunda aldigim puanimin, isim i¢in gosterdigim tiim
basar1 ve ¢abalara gore hak ettigimden daha yiiksek oldugunu disiiniiyorum.

45.

Genel olarak diisiindiigiimde, bu isletmedeki performans degerlendirme siirecinin
adil oldugunu diisiiniiyorum.

1 I O O I O

1 A A Y I I

1 A O A Y I I

N I I A A I

N I I A I
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II1. Asagidaki iki boliim halinde (A. ve B.) yer alan sorular, sizin is ve is yerinizle ilgili bazi faktorlere iliskin
goriislerinizi belirlemeye yoneliktir. Her bir soruyu okuduktan sonra bu ifadenin size ne derece uygun
oldugunu diisiinerek, asagidaki 7'li skaladan kendinizi en iyi ifade eden cevaptan birini isaretleyiniz.

A.

1.  Aldiginiz iicretten ne kadar memnunsunuz?

Cok Memnunum Kararsizim Hi¢ Memnun Degilim
70 6 [ 50 40 30 20 1]

2. Kazandigimiz prim veya édemelerden ne kadar memnunsunuz?

Cok Memnunum Kararsizim Hi¢ Memnun Degilim
70 6 [] 50 401 30 201 1]

3. s giivenliginizden ne kadar memnunsunuz?

Cok Memnunum Kararsizim Hi¢ Memnun Degilim
70 6 [ 50 40 30 2[] 1]

4. Isinizdeki calisma ortaminizdan ne kadar memnunsunuz?

Cok Memnunum Kararsizim Hi¢ Memnun Degilim
70 6 [ 50 40 3 20 1

5. Beraber calistiginiz insanlarin size karst davraniglarindan ne kadar memnunsunuz?
Cok Memnunum Kararsizim Hi¢ Memnun Degilim

70 6] 504 411 30 201 10

6. Beraber calistiginiz insanlarin size gosterdigi saygidan ne kadar memnunsunuz?
Cok Memnunum Kararsizim Hi¢ Memnun Degilim

70 6 [ 50 4[] 30 20 1

7. lsinizde yeni seyler 6grenmek igin sahip oldugunuz firsatlardan ne kadar memnunsunuz?
Cok Memnunum Kararsizim Hi¢ Memnun Degilim

73 6] 504 411 30 201 10

8. Isinizde énemli bir seyleri basarmak igin sahip oldugunuz firsatlardan ne kadar memnunsunuz?
Cok Memnunum Kararsizim Hi¢ Memnun Degilim

70 6 [ 50 4[] 30 20 1

9. Beraber calistiginiz insanlarin size gosterdigi dostluk ve arkadagliktan ne kadar memnunsunuz?
Cok Memnunum Kararsizim Hi¢ Memnun Degilim

70 6 X 504 411 30 201 10

10. Isinizde kendinizi bir birey olarak iyi hissettirecek isler yapma firsatlarindan ne kadar memnunsunuz?
Cok Memnunum Kararsizim Hi¢ Memnun Degilim

70 6 [ 50 4[] 30 20 1

11. Isinizdeki is yiikiinden ne kadar memnunsunuz?
Cok Memnunum Kararsizim Hi¢ Memnun Degilim

70 6] 504 411 30 201 10
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B.

1. Beklenmedik bir durum olmadikga, bu kurulusta calismaya devam etmeyi diislinliiyor musunuz?
Evet, her zaman Kararsizim Hayir, hi¢bir zaman

70 6 1 50 40 30 20 10

2. Gelecekte mesleginize baska bir kurulusta devam etme diisiincesi akliniza gelir mi?

Evet, her zaman Kararsizim Hayir, hi¢cbir zaman
70 6] 501 4 30 204 1]

3. Bagka bir ise ge¢meyi sik sik diigiinliyor musunuz?

Evet, her zaman Kararsizim Hayir, hi¢cbir zaman
70 6] 501 4 3 204 1]

4. Oniimiizdeki y1l igerisinde aktif olarak yeni bir is aramay1 diisiiniiyor musunuz?

Evet, her zaman Kararsizim Hayir, hicbir zaman
70 6 [ 50 40 300 201 1]
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