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Sadik KILIC
Performans Degerlendirmesinin Adalet Algisi ve Is Tatminiyle liskisi

Bu calisma, performans degerlendirmesinin adalet algisinin is tatminiyle iliskisinin
hangi boyutta oldugunu ortaya ¢ikarmak i¢in yapilmistir. Fakat bundan 6nce, birinci
boliimde; performans degerlendirmesinin tanimi yapilmig, amaglari, yararlari,
sakincalar1 ve degerlendirme siireci anlatilmistir. Yine birinci bdliimde; is tatmini
kavrami ve teorileri ve orgiitsel adalet ve alt boyutlar1 agiklanmaya g¢alisiimistir.
Ikinci boliimde, performans degerlendirmesi ile is tatmini iliskisinde énemli bir
faktor olan degerlendirme tatmini ve degerlendirmenin etkinligi anlatilmistir. Fakat
bundan 6nce 06diil, performans, is tatmini iligkileri; is-yasam dengesi, is tatmini
iligkisi; orgiitsel ¢atisma, is tatmini iligkileri agiklanmaya ¢aligilmistir. Clinki tiim bu
unsurlarin iligkileri, performans degerlendirmesi-ig tatmini iliskisini dogrudan ya da
dolayli etkilemektedir. Bunlardan sonra konunun esasi anlatilmaya gecilmis;
degerlendirmenin adalet algisinin ne oldugu, hangi boyutlardan olustugu ve is
tatminiyle iliskisi ortaya konmaya c¢alisilmistir. Ugiincii ve son béliimde ise bir anket
vasitasiyla bahsi gegen iliskinin hangi diizeyde oldugu tespit edilmeye ¢alisiimstir.
Arastirmanin sonunda, bu iligkinin varlig1 teyit edilmis, degerlendirmenin adalet

algisinin, is tatmini {izerinde etkisinin bulundugu kabul edilmistir.



ABSTRACT
Sadik KILIC

Fairness Perception of Performance Appraisal and Its Relationship with Job

Satisfaction

The aim of this study is to expose in which level is the relation between fairness of
performance appraisal and job satisfaction. However, before that at the first chapter,
the definition of performance appraisal was made, and the aims, advantages,
disadvantages and the appraisal process was told. Yet at the first chapter, the notion
of job satisfaction, the theories and organizational justice and subdivisions of that
was tried to tell. At the second chapter, appraisal satisfaction, which is an important
factor in the relation between performance appraisal and job satisfaction and the
efficiency of appraisal was told. However before that, the relations of award,
performance, the relations of job satisfaction, the work-life balance, the relation of
job satisfaction and organizational conflict was tried to explain. Because the relations
of all these factors effect the relation between performance appraisal and job
satisfaction in a direct or in an indirect way. After all of that the base of the subject
was told and tried to explain what is the fairness perception of appraisal, in which
condition it is formed and its relation between job satisfaction was tried to display.
At the third and last chapter, it’s tried to determine by a survey ,in which level is the
said relation. At the end of the research the asset of this relation is affirmed and it’s

accepted that the fairness perception of appraisal has an effect on job satisfaction.



ONSOZ

Yaklasik bir asirdir tartisilan ig tatmini ve performans degerlendirmesi konular1 ve
yaklagik yarim asirdir tartisilmaya devam eden orgiitsel adalet konusu; giliniimiizde
giincelligini koruyan ve pek cok bilim dali biinyesinde arastirilmaya devam eden
konulardir. Performans degerlendirme tatmini ve onun belirleyicisi degerlendirmenin
adalet algis1 konusu ise iilkemizde c¢ok fazla arastirllmamasina karsin diinyada,
ozellikle son 10-15 yillik siirecte, yogun bir sekilde arastirilmaktadir. Bu 6nemli
konunun bir baska 6nemli konu olan is tatminiyle iliskisi dnemli goriildiigiinden; bu

aragtirmanin yapilmasina karar verilmistir.

Aragtirmam boyunca siiren destekleri dolayisiyla en basta danismanim Prof. Dr.
Tekin AKGEYIK’e; Ozdemir ISIK ve Fatma YILMAZ’a; ayrica esim Aysun,
annem, babam, kardesim ve diger aile iiyelerine tesekkiirlerimi sunar; calismay1

biiylikbabam Kadir KILIC’a armagan ederim.
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GIRiS

Iktisadi bakimdan gelismis bat1 iilkelerinde bir asr1 askin zamandir, iilkemizde ise
yarim asra yakin bir zamandir uygulanan performans degerlendirmesi; iktisadi
bilimlerden idari bilimlere, calisma ekonomisinden davranig bilimlerine, psikolojiden
insan kaynaklar1 yonetimine kadar cok sayida bilim dalinda ilgi uyandirmistir ve
uyandirmaya da devam etmektedir. Yazilan yiizlerce tez, makale, kitapla konu uzun
uzadiya irdelenmis; etkin ve verimli bir performans degerlendirmesinin nasil
uygulanmas1 gerektigi hakkinda onlarca fikir ortaya atilmistir. Son tahlilde;
“performans degerlendirmesinin calisanlarca kabulii” fikri, biiyiikk o6l¢lide kabul
gormiistiir. Bu baglamda nazara alabilecegimiz, performans degerlendirme tatmini
veya memnuniyeti tezimizin ana ¢ikis noktasini olusturmaktadir. Zira degerlendirme
tatmini saglandiginda, calisanlarin sistemi kabulii saglanmis olacak ve etkin bir
performans degerlendirmesi uygulamasina zemin hazirlanmis olacaktir. Fakat
memnuniyet veya tatmin ‘bagimsiz’ bir duygu degildir. Onun en énemli belirleyicisi
olarak “degerlendirmenin adalet algis1i” goriilmektedir. Bu sebeplerle orgiitsel
adaletin performans degerlendirmesine uyarlanis1 olan bu algi ve alt boyutlar
detayryla anlatilacak ve is tatminiyle iliskisi ortaya konmaya c¢alisilacaktir. Is
tatminiyle iligkisini ortaya koymak oOnemlidir. Ciinkii is tatmininin c¢alisanlarin
orgiitsel bagliliklari, performanslari, verimlilikleri gibi 6zelliklerini etkiledigi pek¢ok
arastirmayla dile getirilmistir. Tkisi arasindaki bag bize nemli bilgiler saglayacaktir.
Eger sonug pozitif ¢ikarsa; ilk olarak adalet algilar1 ytliksek ¢alisanlarin ayni zamanda
is tatminlerinin de yliksek oldugu, adalet algisinin is tatmini {izerinde pozitif etki
yaptig1 goriilecektir. Bu iliski ve etkinin pozitifligi iki degisken arasindaki literatiir
benzerligini teyit etmemize imkan saglayacaktir. Lakin bu iligki ve etki literatiir
benzerligine ragmen, negatif veya anlamsiz oldugu ortaya konulursa; esasinda bu
literatiir benzerliginin de yeniden gézden gecirilmesi gerekliligi ortaya cikacaktir. Bu
iligkinin aciklanmasina ge¢ilmeden Once; performans degerlendirmesi, is tatmini,
orgiitsel adalet, degerlendirme tatmini ve etkinligi kavramlari agiklanacak,
sonrasinda bu iliski ve bilesenleri anlatilacak ve en son bir anket vasitasiyla konu

aydinlatilmaya calisilacaktir.



1.PERFORMANS DEGERLENDIRME, iS TATMINi VE ORGUTSEL
ADALET

1.1.PERFORMANS DEGERLENDIRME
1.1.1. Performans

Performans kelimesi sayisiz yerde ve sayisiz kavramla birlikte kullanilmaktadir.
Insanlarin  bireysel performansindan tutun da; sirketlerin, takimlarin, ¢esitli
cihazlarin, otomobillerin, fabrikalarin vb. performansindan bahsetmek miimkiin

olabilmektedir.

Performans, Fransizca kokenli bir kelime olup Tiirk Dil Kurumu soézliigiine
“basarim” olarak kaydedilmistir.1 Basarim ise ayni sozliikte; elde edilen basariyi,
herhangi bir olay1 veya durumu basarma istegi ve giiciinii, kisinin yapabilecegi en iyi
dereceyi, herhangi bir eseri, oyunu isi vb.ni ortaya koyarken gosterdigi basariy1 ifade
etmektedir. Konuyu, ¢aligsanlar baglaminda ele aldigimizda ise performans, ¢alisanin
verilen gorevleri hangi 6l¢iide basardig1 veya basaramadigina bagl olarak sekillenen

bir sonuctur.
1.1.2. Performans Degerlendirmesi

Performans degerlendirme resmi bir yonetim sistemidir. ileriki béliimlerde detayiyla
tizerinde durulacagi iizere, genellikle planlama, uygulama, degerleme ve yeniden
izleme veya analiz olarak dort bolimde ele alinan bir siirectir.” Eskes’e gore
performans degerlendirme; calisanlarin basar1 diizeyi ve davranislarini, belli bir
periyot sonunda dlgme ve degerlendirme yapilmasina dayanan bir siire¢ yaratma

islemidir.’> Kisaca, bir calisanin belirlenmis amaglara hangi olc¢iide ulagtigini-

" Tiirk Dil Kurumu S6z1iigii, (¢evrimigi) http:/tdk.gov.tr/, 2009.

% Dick Grote, The Performance Appraisal Question and Aswer Book, New York, AMACOM,
2002, s. 1.

? George Eckes, “Practical Alternatives to Performance Appraisal”, Quality Progress, Vol. 27, No.
11, 1994, s. 57.



ulasamadigim Slgmeye yarayan bir ara¢ olarak tanimlanabilecek olan® performans
degerlendirme siirecinde, c¢alisanin goérevini yerine getirmek maksadiyla yaptigi

biitiin davranislari performansini bir pargasidir.’

Performans degerlendirme, ¢ogu zaman performans yonetim sisteminin bir pargasi
olarak goriilmektedir.® Fakat bazen de performans degerlendirme ile performans
yonetimi birbirinin aynistymis gibi diisliniilmektedir. Performans yonetiminin formel
uygulama kismi genellikle performans degerlendirme olarak diisliniilir. Ancak
performans yoOnetiminin formel uygulamalart oldugu gibi formel olmayan
uygulamalar1 da s6z konusudur. Performans yonetiminin formel uygulamalarina
odaklanilmasi performans degerlendirme ile yonetimini ayniymis gibi diislinmemize
sebep olmaktadir. Lakin hi¢ siiphesiz performans yoOnetim sistemi daha genis ve
performans degerlendirmesini de i¢ine alan bir siirectir. Performans degerlendirme

cok kisa bir sekilde; performans yénetim sisteminin formel bigimde uygulanmasidir.’

1.1.3. Hedeflere Gore Yonetim

Performans, performans yonetimi ve performans degerlendirmesi kavramlarini
aciklarken kullandigimiz en temel 6zne hedeflerdir. “6l¢gme” kavramini biinyesinde
barindiran biitiin diger islerde oldugu gibi performans oOl¢iimiinde de hedefler
olmaksizin bir netice almak veya performans yonetimini yiirlitmek miimkiin

goriinmemektedir.

Performans yonetimi sistemleri giliniimiizde Hedeflere Gore Yonetim anlayisina
odaklanmistir. Bacal’a gore hedeflere gore yonetim anlayisi; misyon ve vizyon
gelistirilmesi, stratejik plan ve programlarin hazirlanmasi, hedeflerin 6l¢iilebilmesi

icin standartlarin olusturulmasi gibi biitiin ¢agdas yonetim sistemlerinde de yapilmasi

* Richard Luecke, Performans Yonetimi, Ceviren: Ash Ozer, Istanbul, Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir
Yayinlari, 2008, s. 101.

> Yusuf Aydin, “Saglik Personelinin Performans Degerlendirmesi ve SSK Hastanelerinde
Uygulanabilecek Model Calismas1”, Istanbul, I.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yaymlanmamis Doktora
Tezi, 2005, s. 7.

6 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul, Arikan Yaynlari, 2008, s. 3
"D. Grote, a.g.e, s. 1.



gereken calismalar yapilir. Bunun yaninda her bir ¢alisan i¢in bir uygulama plani
hazirlanir, her bir hedef ve standart i¢in pozisyonlar belirlenir ve bunlarin periyodik
olarak Olclim islemi gergeklestirilir, egitim ve rehberlik hizmetlerindeki agiklar
giderilir, degerlendirme formlar1 sekil itibariyle de hazirlanir ve galisan icin bir
puanlama sistemi gelistirilir.® Performans degerlendirmesini, hedeflere gore yonetim

anlayisinin bir sonucu veya parcasi olarak diistinmek yerinde olacaktir.

Rudman’a goére zor ama ulasilabilir hedefler, calisanlarin islerine karsi meydan
okumasini yiikseltir, spesifik hedefler ne yapmalar1 gerektigini netlestirir ve
calisanlar bunlar1 basarmalarinin sonucunda; basarma hissi, taninma, takdir, kazanma
gibi geri besleme alabilirler. Calisanlarin simdiki ile ge¢mis performansi veya
kendisiyle is arkadaslarimin performanslar1 karsilagtirilarak; onlara hedeflerini

yakalama yolunda daha fazla motivasyon saglanabilir.’

1.1.4. Amaclari

Grote’ye gore performans degerlendirmesinin amaclar;; calisgan performansi
hakkinda geri besleme elde etmek, terfi etmesi gereken c¢alisanlar1 belirlemek, isine
son verilmesi gereken calisanlarin belirlenmesini ve isine son verme isleminin
uygulanmasini  kolaylastirmak, performansin gelistirilmesini  tesvik  etmek,
miikemmel performansin elde edilmesi yoniinde motivasyon saglamak, hedeflerin
ayarlanmasi ve Olcililmesini saglamak, kotii performansin 6giitlerle veya desteklerle
lyilesmesini saglamak, performans ile {icret (gelir) arasinda paralel bir iliski husule
getirmek, kocluk ve rehberlik ihtiyaclarinin belirlenmesi ve uygulanmasina katki
saglamak, insan giicii veya isgiicli planlamasin1 desteklemek, c¢alisanlarin egitim ve
gelisim ihtiyaclarini tespit etmek, organizasyonel gelisim ve ilerleme ihtiyaglarini
tespit etmek, personel ile ilgili alinan kararlara yasal bir zemin hazirlamak ve

isletmenin bastan sona biitiin kademelerinde performans: arttirmaktir. '’

¥ Robert Bacal, A Critical At Performance&Management Systems: Why Doesn’t It Work?, USA,
Bacal&Associates, 1998, s. 7-8.

? Richard Rudman, Performance Planning and Review: Making Employee Appraisal Work,
Australia, Allen & Unwin, 2003, s. 55.

“D. Grote, a.g.e, s. 5.



Performans degerlendirmesini de igine alan bir sistem olan performans ydnetim
sisteminin amaglarin1 siralayan Uyargil’e gore, performans yonetim sistemi;
organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere dontistiiriilmesi, herhangi bir
pozisyon ic¢in s6z konusu olan hedeflerin gergeklestirilmesinde gerekli olan
performans kriterlerinin belirlenmesi, onceden belirlenen Ol¢limleme kriterlerine
gbre calisanlarin adil, esit ve zamaninda degerlendirilmesi, kisinin kendisinden
beklenen performans sonuglari ile fiili basar1 durumunu karsilagtirabilmesi i¢in ast ile
iist arasinda etkin bir iletisim siirecinin gerceklestirilmesi, performansin gelistirilmesi
igin organizasyon, yoOnetici, list ve astlarin isbirligi i¢inde olmalari, calisanlarin
basarilarinin taninmasi ve ddiillendirilmesi, organizasyonun gii¢lii ve zayif yonlerinin
tanimlanmasi, geri besleme yolu ile ¢alisanlarin motive edilmesi, kariyer planlama ve

egitim konularinda yonetime gerekli bilgi saglanmasi gibi pek ¢ok amaci vardir."!

1.1.5. Yararlari

Performans degerlendirme esasen performans yonetiminin en hassas ve en belirleyici
siirecidir. Bir calisanin is1 nasil yaptigr ve nasil sonuglandirdigi konusunda genis
bilgi saglar. Bu bilgi, ileriki yillarda calisan hakkinda tatmin edici bir referans
olabilir. Performans degerlendirmesinin yapilmadig1 organizasyonlarda, ¢alisanlarin
gecmis is performanslari, basarilari, bagsarisizliklart hakkinda bir yargida bulunmak

oldukca zor olmaktadir.

DelPo’ya gore performans degerlendirme sistemi dogru (adaletli) uygulandig
takdirde; isletme acisindan bir¢gok yarar saglar, bunlardan bazilarin1 sayacak
olursak;12

e (Calisan1 daha iyi performans i¢in motive edebilmesi,

e (Calisanin hangi niteliklere haiz oldugu ve gelisimi ve ilerlemesi igin

hangi yollarin izlenmesi gerektigi konusunda genis bilgi edinilmesi,

' C. Uyargil, a.g.e, s. 3-4.
'> Amy DelPo, The Performance Appraisal Handbook: Legal&Practical Rules For Managers,
USA, Nolo, February 2005, s. 2.



e (Calisanin iist yonetim ve yoneticilere karsi daha saygili davranmasini
saglamasi,

e Yonetici ve c¢alisan arasinda iyi bir iletisime olanak tanimasi, kotii
performansin saptanmasi ve iyilestirmeye gidilmesine imkan saglamasi
ve cezalandirilmasina yasal zemin hazirlamast gibi birgok yarar

saglayabilir.

Yukarida sayilanlarin yaninda performans degerlemesi; calisanin performansini
belirlemede ve onunla ilgili ¢ok 6nemli stratejik kararlar1 almada son derece etkilidir.
Zira calisanin isten ayrilmasi veya isine devam kararinin alinmasi veyahut da egitim
ihtiyacinin  belirlenmesi gibi kararlarda hep performans degerlendirmesinin
sonuglarina ihtiyag duyulur. Ayni sekilde performans degerlendirme; kariyer
planlamasi, uzun doénemli insan kaynaklar1 planlamasi yapmamizda 6nemli bir
kaynak olur ve mevcut durumun ne oldugu hakkinda ve buna bagli olarak elimizdeki
insan kaynagmim hangi vasiflarda oldugu hakkinda genis bilgi edinmemizi saglar."
Bunun yaninda o6diil-ceza sistemi gelistirmek ve bunu uygulamak konusunda da

degerlendirme sistemi son derece faydali bir ara¢ olabilmektedir.

Tziner vd. hi¢ ayrintiya inilmeden performans degerlendirmenin iki tane temel
yararindan bahsediyor, birincisi iicret, ikramiye ve gorevde yiikselme gibi ddiillerin
iyi performans gosterenlere dagitilmasi ve ikincisi; calisanlarin giiclii ve zayif
yonlerini elde edebilecegimiz ¢ok énemli veriler saglamasidir.'* Bu iki temel yarar,
performans degerlendirmesi dogru uygulandiginda sayilamayacak kadar ¢ok bagka
yararlar saglarken, dogru uygulanmamasi durumunda ise sayilamayacak kadar ¢ok

sakinca ve zarar meydana getirebilir.

" Joan E. Pynes, Human Resources Management For Public and Nonprofit Organization, San
Francisco, Published by Jossey-Bass, 2004, s. 197.

'* Aharon Tziner, Christine Joanis, Kevin R. Murphy, “A Comparison of Three Methods of
Performance Appraisal With Regard to Goal Properties, Goal Perception, and Ratee Satisfaction”,
Group&Organization Management, Vol. 25, No. 2, June 2000, s. 175.



1.1.5. Sakincalari

Icinde degerlendirme kelimesi gegen biitiin ciimleler potansiyel olarak birgok sakinca
meydana getirir. Nitekim Cameron orgiitsel etkinligin degerlendirmesinin etkin bir
sekilde uygulanamayisinin en 6nemli nedeni olarak hedeflerin genellikle karmasik,
tam anlamiyla tanimlanamamis, degisebilir nitelikte olmalar1 ve alt birimlerin bazi
hedefleri yakalamak icin ¢abalamalarina ragmen bunlarin orgiitsel hedeflerle ilgisiz
kalabilmesi oldugunu dile getirmistir. Bunun yaninda amag-ara¢ baglantisinin net
olmamasi, yine aym tesiri yaratmaktadir.”” Aynen orgiit etkinliginin
degerlendirmesinde oldugu gibi performansin degerlendirilmesinde de hedeflerin

acik olmas1 ve amag-arag iliskisinin uyumlu olmasi gerekmektedir.

Performans degerlendirmenin en temel problemlerinden birisi degerlendirmeye karsi
beklentilerin ¢ok yiiksek olmasidir.' Aymni sekilde beklentilerin ¢ok diisiik olmas1 da
sirece olumsuz katki yapacaktir. Her iki durumda da performans
degerlendirmesinden istenen randiman alinamayacaktir. Beklentilerin yiiksek olmasi
durumunda performans degerlendirmesinden afaki sonuglar elde edilmesi iimit
edilecek; beklentilerin diisiik olmasinda ise performans degerlendirmesi yapilmasi
zorunlu olan bir prosediire doniisecektir.'” Bunun yaninda, degerlendirme siireci;
degerlendiren yonetici iizerinde biiylik baski yaratabilir. Zira ydnetici verecegi
kararlarla, calisanlarinin isyerindeki pozisyonlarmma veya aldiklar iicretlere niifuz
edebileceklerdir. Bu durum yoneticiyi bazi olumsuz tutumlara sevk edebilir. Iletisim
diizeyinin 1iyilestirilmesi, degerlendirme araglarinin yeniden kontrol edilerek
organizasyon, yonetici ve calisanlar i¢in dogru araglar kullanildigindan emin
olunmasi, degerlendirmenin tek bir yontemi olmadiginin bilinmesi, her bir isin veya
her bir organizasyonun farklt yontemler kullanmasi gerektiginin bilinmesi,

yukaridaki sorunlarin asilmasinda biiyiik katki saglayacaktir.'®

'S Kim Cameron, “Critical Questions in Assessing Organizational Effectiveness”, Organizational
Dynamics, Vol. 9, Autumn 1980, s. 70.

'®D. Grote, a.g.e, s. 7.

D. Grote, a.e, s. 8.

¥ D. Grote, a.e, s. 9.



Performans degerlemenin en ¢ok kullanildig1 alanlardan birisi siiphesiz iicretlerin
belirlenmesi noktasindadir. Zira adaletli bir sekilde olusturulacak bir performansa
dayal1 iicret modeli; birgok haksizlig1 onleyecek, calisanlarin motivasyonunu ve is
tatminini arttiracaktir. Performansa dayali iicret modelleri (Performance-Related
Pay) iktisadi bakimdan gelismis bir¢ok bat1 {ilkesinde kullanilmaktadir ve bu durum
“ahlaki tehlike” (moral hazard) sorununu biiyiik dl¢iide ¢ozmektedir."” Lakin ahlaki
tehlike sorunu ¢6zmek isterken; daha biiyiik bir ahlaki problemle karsilasmamak i¢in
performans degerlendirmesinin objektif ve saglam bir temele oturmasi gerekir. Zira
performans degerlendirmesi uygulayicilarinin bu konuda hakkaniyet i¢inde hareket
etmeleri ve Oncelikle kendileri bu hususa inanmalar1 gerekmektedir. Bu konuyu
onemsemeyen bir degerlendirme uygulayicisi; ortalama puan verme, asir1 olumluluk,
asirt olumsuzluk, en son davranis etkisi, halo (hale) etkisi gibi son derece olumsuz ve
ahlaki acidan da isletme yoOnetimine olan giiveni azaltan®® bir tutum icine girmis

olabilirler.

Esasen performans degerlendirmenin bizatihi kendisi sakinca olusturan bir sistem
degildir.  Performans  degerlendirmesi  dogru  uygulanmadiginda  veya
degerlendirmeye hazir olunmadan sistemin hayata gecirilmeye calisilmasiyla cesitli
sikintilar  bas  gostermektedir.  Ozellikle kurum  kiiltiiriiniin ~ performans
degerlendirmesine uygun olmadig1 yapilar séz konusu olabilir. Bu durumda
basarisizlik kaginimazdir. Ayrica degerlendirmelerin basarisizliina yol agan bazi
hatalar s6z konusudur. Bunlar kisaca:*'

e Olgme aracindan kaynaklanan hatalar.

e Asirt hosgorii veya katiliktan kaynaklanan hatalar.

e Merkezi egilim (standart 6l¢lim) hatalari,

e Yakin zaman etkisi hatalari,

e En son dl¢iime bagl kalma,

' K.Pouliakas, I.Theodossiou, “Confronting Objections To Performance Pay: The Impact of
Individual and Gain-Sharing Incentives on Job Satisfaction”, Scottish Journal of Political Economy,
Vol. 56, No. 5, November 2009, s. 662.

2 Sevki Ozgener, is Ahlakimin Temelleri: Yonetsel Bir Yaklasim, Ankara, Nobel Yaymn Dagitim,
2004, s. 103.

> M.A. Helvaci,  Performans Yonetim Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, C. 35, S. 1-2, 2002, s. 161-162.



e Baskin 6zellik (halo etkisi) hatasi,
e Tek yonli 6l¢iim,

e Tarafl1 6l¢tim.

1.1.6. Planlanmasi ve Uygulanmasi

Performans yonetim sisteminde potansiyel olarak yapilmasi gereken bazi islemler
vardir. Oncelikle is planlarmin ve isletme misyonun yazili hale getirilmesi, drgiit
icindeki iletisimin giiclendirilmesi gerekmekte ve bunun yaninda ¢alisanlarin, sadece
bu plan ve misyonu bilmelerinden 6te onlarin formiile edilmesine katki saglamalari
gerekmektedir. Ikinci olarak bireysel sorumluluklar ve bu sorumluluklarin
hesaplanabilirliginin (is ve rol tanimlamalar1) netlestirilmesi gerekmektedir. Son
olarak; performans degerlemesi yapilmasina binaen uygulanabilir bir 6diil sistemi

gelistirilmelidir.*

Calisan planlama doneminde yoneticisinin kendisinden neler bekledigini, hangi
hedeflere hangi diizeyde ve nasil ulasmasi gerektigini 6grenme firsati elde eder.”
Calisanin sordugu; “benden ne yapmam isteniyor” ve “onu nasil iyi bir sekilde
yapabilirim” sorularinin cevaplari, planlama asamasinda bulunmasi gereklidir.** Bu
siirecte tanimlanmamis is kalmamalidir. Is tamimlar1 basit, anlasilabilir, iizerinde
uzlagmaya varilmis olmalidir. Zira bu yapilmazsa degerlendirme siireci ¢ok biiyiik
bir karmasa yaratabilir. Fakat biliyoruz ki bazi islerin tanimlarin1 yapmak ¢ok zordur
ve bu yiizden baz1 yonetici ve ¢alisanlar bunu gormezden gelebilirler. Bu sorun, isin
sorumluluklarina odaklanilmasi ve c¢cok fazla ayrintilara inilmeden ve tanimlar

sisirilmeden ¢oziilmelidir.”

*2 Clive Fletcher, Richard Williams, “Performance Management, Job Satisfaction and Organizational
Commitment”, British Journal of Management, Vol. 7, 1996, s. 169.

# C. Uyargil, a.g.e, s. 81.

**R. Rudman, a.g.e, s. 45.

5 R. Rudman, a.e, s. 47-48.



Fletcher ve Williams’a gore bir performans degerlendirmesinden randiman alabilmek
icin; degerlendirmenin tasimas: gerekli olan bazi 6zellikleri vardir. Bunlar kisaca:*®
Hangi alandaki calisanlarin, hangi hedeflere nasil ulasacaginin gosterilmesi ve bu
hedeflerle isletme hedefleri arasinda bir paralellik veya ahenk bulunmasi
gerekmektedir. Etkili bir orgiit ic¢i iletisim olmalidir. Hedefler hem zor fakat
ulagilabilir hem de net olmalidir. Hedef ayarlamalar1 ¢aligsanlarla birlikte yapilmali ve
yukaridan asagiya adil bir siire¢ isletilmelidir Degerlendirme sonucu hakkinda
mutlaka geri besleme verilmelidir. Calisanlar, isteki ¢abalari ile performanslari ve
performanslart ile ddiilleri arasinda siki bir iliskinin oldugunu goérmelidirler. Kisa

vadeli perspektiflerden ve emsaller (¢alisanlar) arasinda rekabet edebilirligi

torpiileyen ddiillerin asiriliginda kaginilmasi gerekmektedir

Performans planlamasi etkili bir performans yonetim siirecinin ilk adimidir ve tipik
olarak degerlendiren ile degerlendirilenin bir araya gelerek hazirladiklar1 ve dort
onemli faaliyeti iceren bir slirectir. Bu dort faaliyet;27 1- Calisanlarin temel is
sorumluluklart hakkinda anlasmaya varmalari, 2- Hedeflerin belirlenmesi noktasinda
ve bagarilmasindaki ihtiyaclarin neler oldugu konusunda birlikte bir anlagmaya
varmalari, 3- Isin yapilmasindaki yeterlilik diizeyinin net olarak gdsterilmesi, 4-

Uygun bir bireysel gelisim plan1 yaratmak, olarak siralanabilir.

Planlama siirecinde belirlenecek olan hangi standartlarin ve 6l¢iim yOntemlerinin
kullanilacaginin belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken ii¢ 6nemli husus vardir.
Bunlardan birincisi; ekonomikliktir ki bu kit kaynaklara sahip olundugunun
unutulmamasidir, ikincisi etkililiktir ki bu ayn1 kaynaklarla daha iyi sonuglar elde
edebilecegimiz yontemlerin olup olmadigidir ve son olarak etkinliktir ki bu da

yontemin, hedeflere ulastirip ulastiramayacagidir.”®

Standartlar ve kriterler planlama asamasinda belirlenir ve birbiriyle yakindan iligkili

olmasi hasebiyle zaman zaman birbiriyle karigtirilabilen iki kavramdir. Performans

%6 C. Fletcher, R. Williams, 1996, a.g.m, s. 170.
' D. Grote, a.g.e, s.21.
2 R. Rudman, a.g.e, s.54.
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degerlendirmesinde kriterler: “performansin en 6nemli unsuru nedir” sorusuna cevap
bulmaya calisir —bu unsurlar: davranig, yetkinlik, kisilik ozellikleri, zeka, hiz,
diizenlilik, gériiniim vs.- ve performansin bir boyutunu olusturur. Standartlar ise: bu
boyutlar1 degerlendirmek icin konulmus kurallar biitiiniidiir.”” Mesela ‘x’ kadar is

yaptiginda basarili, ‘y’ kadar is yaptiginda basarisiz gibi.

Uyargil’e gore performans degerlendirmesi uygulamasina gegecek bir firmanin ilk ve
en onemli asamasi kriterlerin belirlendigi asamadir.”® Jack Fitz’in belirledigi
performans Ol¢iimleri i¢in kriterlerin belirlenmesi noktasinda dikkat edilmesi gereken
noktalari, Rudman su sekilde 6zetlemistir: maliyet, zaman, nicel ve nitel unsurlarin
kombinasyonundan verimli ve etkili standartlar belirlenmelidir; verimlilik,
gorevlerde ve hedeflerdeki 6nemli konulara odaklanma, orgiitiin gercek ihtiyaclart ile
calisanlarin mesguliyetleri arasindaki farki giderme konusu igin de gecerli olmalidir;
isin kendisi, kriterlerin belirlenmesinde ¢ok onemlidir, zira 6zellikle 6l¢iilmesi ¢ok
zor olan islerde grup performansinin dl¢lilmesi bir alternatif olabilir; eger yoneticiler
degerlenecekse, bunlarin bizatihi kendisi degil, birimlerinin performansinin
degerlendirilmesinde fayda vardir; etkinlik degil etkililigi 6lgmekte yarar vardir,
clinkii etkinlik sonuglara yani tek bir noktaya bakmamiza neden olurken, etkililik

calisanin biitiin zamanina bakmamiza ve daha biitiinciil yaklasmamizi saglar.3 !

Esasen planlama asamasiyla performans degerlendirmesi uygulamasi da baglamis
olur, y1l i¢indeki degerlendirmeyle ilgili uygulamalar1 geri besleme goériismesi izler.
Y1l i¢indeki uygulamalar performans yonetim sisteminin bir par¢asi olmakla beraber
performans degerlendirmesinin bizatihi kendisiyle ¢ok fazla ilgili degildir. Zira yil
icinde yapilan egitimler, kogluk hizmetleri; degerlendirme sonuglarina binaen
yapilan yoOnetim sistemi uygulamalaridir. Fakat donem sonundaki geri besleme
goriismesi degerlendirmenin son asamasidir ve ¢ok biiyiik bir 6neme haizdir. Donem
sonunda sadece calisana performansi: hakkinda bilgi verildigi bir siire¢ degildir.

Calisanla yoneticinin bir araya geldigi performansin diizeyi hakkinda birlikte bir

% Serap Benligiray vd., insan Kaynaklar1 Yénetimi, Eskisehir, Anadolu Universitesi Yaymi, 2007,
s. 154-155.

30 C. Uyargil, a.g.e, s. 30.

' R. Rudman, a.g.e, s. 54-55.
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karara vardiklar1 bir siire¢ oldugu kesindir, lakin bundan ibaret olmadiginin iyi
bilinmesi gerekmektedir. Geri besleme gorlismesinin verimli ve etkin bir sekilde
yapilabilmesi i¢in ciddi bir hazirliga ihtiyac vardir. Her seyden dnce geri beslemenin
basarist yil i¢indeki uygulamalar ve yilsonundaki 6lgme yoOntemleri ve bunlarin
etkinligine baghdir. Ikinci boliimde iizerinde durulacagi iizere, geri besleme
gorliismesine kadar gelinen silire¢ kadar geri besleme goriismesindeki iletisim,

tutumlar ve davraniglar da ¢aligan algisini belirleme noktasinda 6nemlidir.

1.2. IS TATMINI

1.2.1 Tamim ve Kapsam

Is tatmini igin “is gdrenlerin islerine kars1 gelistirdikleri bir takim tutumlara iliskin
bir kavramdir” denilebilir.*? s tatmini veya tatminsizligi; isin kendisine, is ortamina
veya calisma arkadaslarina karsi hisleri, davraniglar1 ve genel diisiincelerinin bir
neticesi olarak diisiinebilecegimiz bir i¢sel degerlendirmenin tiriiniidiir.*® Stride vd. is
tatminin kaynagini ‘yeteneklerini kullanma firsati’ ve ‘otonomi’ gibi isin kendisiyle
biitiinlesen is 6zellikleri (i¢sel is tatmini) ve ‘licret’ ve ‘yonetimin tutumlar1’ gibi is
faktorlerine (digsal is tatmini) karsi olusan duygusal reaksiyonlarda aranmasi
gerektigini séylemektedirler.34 Erdogan’a gore is tatmini, bir ¢alisanin is ortamindaki

deneyimlerinin onun iizerinde biraktig1 etkilerdir.”

Tremblay vd. gore, is motivasyonu veya tatmininin gizemli bir konu olarak
goriilmeye devam edilmesine ragmen; giinlimiiz ekonomi diinyas1 i¢in bilinen bir
gercek vardir ki o da; is tatmini yliksek ¢alisanlara sahip firmalar, ¢ok biiyiik bir

rekabet avantaji elde etmis olurlar ve bu calisanlar, firmalar1 i¢in ¢ok 6nemli bir

32 Canan Cetinkanat, Orgiitlerde Giidiilenme ve is Doyumu, Ankara, Am Yayncilik, 2000, s. 1

33 Tarik Solmus, is Yasaminda Duygular ve Kisileraras: iliskiler, istanbul, Beta Basim Yaymm
Dagitim, 2004, s. 186.

** Chris Stride, Toby D. Wall, Nick Catley, Measures of Job Satisfaction, Organisational
Commitment, Mental Health and Job-Related Well-Being: A Bencmarking Manual, England,
John Wiley&Sons, 2007, s. 13.

% flhan Erdogan, isletmelerde Davramis, istanbul, Beta Basim Yayim Dagitim, 1994, s. 376.
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stratejik varlik olarak nazara alinirlar. Bu baglamda orgiitsel arastirmacilar, ¢alisan

. .o . 36
motivasyonunu temel bir ilke olarak benimserler.

Yorks motivasyonu temel ihtiyaglarin tatmin edilmesine baglar.”’ insanlar i¢in
onemli bir ihtiya¢ tatmin edilmediginde; bu durum gerilim yaratarak mutlak suretle
motivasyonu diisiirecektir. Russel i¢in motivasyon, bir i¢sel gii¢ olarak tanimlanir ve
harekete gegirici ve hareketin yoniinii belirleyici bir etkisi vardir.”® Demek oluyor ki
motivasyon; bir yandan igsel bir olgudur ve fakat tesiri gozle goriilebilir sonuglar
ortaya koymaktadir. Benzer bir tanim; bilingalt1 giicleriyle alakali ve igsel olarak bir
kisinin goniilli ve 6zel bir c¢aba harcamasimi saglayan ve bir amaca adanma
durumunu ifade eden bir kavramdir.” Motivasyon, maksimum ekonomik, sosyal ve
psikolojik kazang¢ saglamak amaciyla ve igsel bazi nedenlerden basar1 elde etmek

amaciyla kisinin ¢esitli davraniglar sergilemesine vesile olan bir igsel duygudur.40

Sansone ve Harackiewicz’e gore ister sadece biyolojik ihtiyaclarin tatmini isterse
sadece 0diil kazanma veya cezadan kaginma davraniglari, insanlari ve hatta bazi
hayvanlar1 motive etmekte yetersiz kalabilir. Sansone ve Harackiewicz
motivasyonun genellikle kendiliginden olusan igsel sebeplerle meydana geldiginin

.. . 41
tizerinde durmuslardir.

Ryan ve Deci’ye gore, insan tabiatinda i¢sel bir motive olma egilimi vardir. Digsal
diizenlemelere kars1 bagimsiz olarak uyum saglama, sosyal ve fiziksel diinyalarinin
asimilasyonu ve sosyal bir biitiinliik i¢inde tiim bunlara entegre olabilmeleri bunun
bir gostergesidir. Fakat bu entegral egilimleri, temel bazi psikolojik ihtiyaglarin

tatmin edilmesiyle desteklenmesi gerekmektedir. Bunlar 6zerklik (otonomy),

3 Maxime A. Tremblay, Celine M. Blanchard, Martin Villeneuve, “Work Extrinsic and Intrinsic
Motivation Scale: Its Value for Organizational Psyghology Research”, Canadian Journal of
Behavioural Science, Vol. 41, No. 4, s. 213.

37 Lyle Yorks, A Radical Approach to Job Enrichment, New York, Amacom, 1976, s. 21.

3% Ivan Lee Russel, Motivation, Dubuque, W.C. Brown Co., 1971, s. 5.

% Yangbo Zhou, Motivation, Performance and Job Satisfaction (CMPs), Alberta, University of
Calgary, 2004, s. 17 .

Y. Zhou, a.e, s. 17.

*! Carol Sansone, Judith M. Harackiewicz, “Looking Beyond Rewards: The Problem and Promise of
Intrinsic Motivation”, Intrinsic and Extrinsic Motivation The Search for Optimal Motivation and
Performance, Chapter 1, San Diego, Academic Press, 2000, s. 1-2.
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yetkinlik (competence) ve sosyal iliskiler (relatedness) olarak siralanabilir. Daha net
bir ifadeyle; insanlar dogal olarak gelisme egiliminde olmalarina ragmen, onlarin
otonomi, yetkinlik ve sosyal iligkilerinin desteklenmesi, ruh sagligi ve sosyal
iligkileri gelismis ve dogal bir motivasyona sahip bireylerin ¢ogalmasini
saglayacaktir.”” Ryan ve Deci motivasyonun temel fiziksel ihtiyaclarin tatminiyle
ilgili oldugu kadar psikolojik ihtiyaclarin tatmin edilmesinin en az onlar kadar

onemli oldugunun {izerinde durmuslardir.

Is tatminin ogeleri temelde bes tanedir. Bunlar; isin kendisi, iicret, yiikselme
olanaklari, denetim ve is arkadaslaridir.* Lakin bunlar cogaltilabilir; zira bireyler
arasi iliskiler,** fiziksel calisma kosullari, en yakin yonetici, yonetim ve calisanlar
arasindaki endiistriyel iliskiler, is giivenligi, idare sekli gibi dissal ig tatmini 6geleri
ve caligma metotlariin se¢imindeki 6zgiirliikk diizeyi, iyi is ¢ikarmanin karsiliginda
takdir edilme, isteki sorumluluk diizeyi, yetenekleri gelistirme firsatlan® gibi
genellikle isin iginde sakli bulunan Ogeler siralanabilir ve bunlar daha da
cogaltilabilir. Fakat bu ¢ogaltma islemi genellikle basta sayilan 6gelere ickin veya

iliskindir.

1.2.2. Is Tatminin Belirtileri

Cetinkanat ig tatminin belirtilerini ‘devamsizlik’, ‘fiziksel ve ruhsal saglik’, ‘isten
ayrilma niyeti’, ‘verimlilik’ ve ‘performans’ta meydana gelebilecek degisikliklerle
goriilebilecegini ifade etmistir. Bu kriterlerde meydana gelecek degisiklikleri gorme
konusu, yoneticinin bakis agisiyla da ilgilidir. Zira yoneticilerin bazilari; herkesi
mutlu gérmek isteyip mutlu is ortami yaratmak istediklerinden, bazilari; verimliligi
arttirdig1 diisiincesinden, bazilari; ise devamsizligl ve isten ayrilma niyetini diisiiriicii

etkisinden is tatminine ilgi duymuslardir. Bu ilgiye binaen bazilar1 verimlilik ve

2 Richard M. Ryan, Edward L. Deci, “When Rewards Compete with Nature: The Undermining of
Intrinsic Motivation and Self-Regulation” Intrinsic and Extrinsic Motivation The Search for
Optimal Motivation and Performance, Chapter 2, San Diego, Academic Press, 2000, s. 14-16.

# C. Cetinkanat, a.g.e, s. 2.

* Birol Giilnar, Orgiitlerde iletisim ve is Doyumu, istanbul, LiteraTiirk, 2007, s. 167

# C. Stride, T. D. Wall, N. Catley, a.g.e, s. 14-15.
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performans gibi 0geleri, bazilar1 isten ayrilma niyeti ve devamsizlik gibi somut

6geleri nazara alarak bunlari is tatminin belirtileri olarak gormiislerdir.*®

Is tatminiyle ise devamsizlik arasindaki iliski giderek ©nemini kaybetmeye
baslarken, is tatminiyle isten ayrilma niyeti arasindaki iliskinin 6nemini korudugu
dile getirilebilir. Ayn1 sekilde calisanin fiziksel ve ruhsal sagligi ile is tatmini
arasindaki iligkinin kabul edildigi ve is tatminsizliginin fiziksel ve ruhsal

rahatsizliklara yol acabilecegi konularinda fikir birligi oldugu sdylenebilir.

Literatiirde bir yandan is tatminsizliginin stres yarattigi ve buna bagl olarak
iiretkenligi disiirdiigii konusunda fikir birligi olusmus,”” diger yandan bireysel
motivasyonun, performanst arttirmada anahtar bir rol oynadigi konusu Onem
kazanmistir. Duttweiler’e goére motivasyon saglayan unsurlar performansi
destekleyici veya direkt olarak belirleyici tesirlerde bulunur.”® Lakin is tatminiyle
performans veya verimlilik arasindaki iliskinin hala karmasik olarak goriilmesi
muhtemeldir ve ileride deginilecegi ilizere bu iki degisken veya degiskenler
arasindaki iliskilerin, baska bazi bagimli veya bagimsiz degiskenlerle birlikte
degerlendirilmesi sonucu bazi sonuglara ulasmak miimkiindiir. Yani tek basina ‘is
tatmini performansa yol acar’ veya “performans is tatminine yol acar’ demek;
literatiire gore tartismali olan ciimlelerdir. Ornegin is tatmini yiiksek fakat; yasam
tatmini diisiik bir ¢alisanin performansinin is tatminiyle artmasini beklemek yerinde
olmayabilir. Performans, motivasyon veya is tatmini, verimlilik gibi &geler
sayilamayacak kadar ¢ok faktorle ilintilidir ve bunlar arasindaki iliskileri 6l¢ebilmek

icin bagka bazi degiskenlere ihtiyag vardir.

% C. Cetinkanat, a.g.e, s. 2-7.

7 Fatma Yildirim, “Is Doyumu ve Orgiitsel Adalet Iliskisi”, Ankara Universitesi SBF Dergisi, C.62,
S. 1,2007, s. 254.

* Ronald L. Pardee, Motivation Theories of Maslow, Herzberg, McGregor&McClelland: A
Literature Review of Selected Theories, USA, Educational Resources Information Center (ERIC),
1990, s. 4.
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1.2.3. Motivasyon (Is Tatmini) Teorileri

Is tatmini ve motivasyon kavramlarmnin sozliik anlamlari her ne kadar birbirinden
farkli gibi goriinse de; literatiire bakildiginda ikisinin ayni1 kavramlarmis gibi islem
gordiigli goriilmektedir. Zira asagida bahsi gecen teorileri, bazi1 arastirmacilar is
tatmini, bazi arastirmacilar ise motivasyon teorileri olarak adlandirmiglardir. Bu
yaklasimin temelinde yatan; her iki degiskenin de ayni ortak nedenlerden
kaynaklanmas1 ve ayni ortak sonuglart dogurmasidir. Nitekim hem motivasyon hem
de is tatmini; konuyla ilgili arastirma yapan c¢ok sayida teorisyene gore, ya
ihtiyaglarin tatmin edilmesine ya da bazi bilissel siirecler sonunda kiside gelisen i¢sel
duygulara baglanmistir. Yani kisi, motive oldugunda; tatmin de olmus, motive

olmadiginda; tatmin de olmamustir.

Motivasyon teorileri temelde ikiye ayrilmistir, bunlar kapsam ve siire¢ teorileridir.
Kapsam teorileri ihtiyaclarin tatmin edilmesiyle ilgilidir ve motivasyonun harekete
geemesini ihtiyaglarin tatminine baglayan teorilerdir. Siire¢ teorileri ise belli bir
siireci ve onun sonuclarini temel alir ve motivasyonun artmasini veya diismesini bu
sonuclardan yola ¢ikarak ortaya koymaya calisir. Bu iki temel teorinin yaninda,
konuya odiil-ceza ve deneyimler temelinde yaklasan ve siire¢ teorilerine benzer
olmalarna ragmen bazi yonleriyle ayrilan, Pekistirme ve Sosyal Ogrenme Teorileri,
gerek is tatmini gerekse motivasyon kavramlarini anlamlandirmada etkili olan

teorilerdir.

1.2.3.1. Kapsam (ihtiyac) Teorileri

Maslow ve Ihtiyaclar Hiyerarsisi: Maslow ilk kez olarak insan ihtiyaglarinin bir
hiyerarsisi oldugunu ortaya atandir. Hiimanist psikolojinin kurucusu sayilabilecek
Maslow’a gore; insanlar heniliz sahip olmadiklar1 seyleri isterler ve giderilen bu
ihtiyac insami tekrar giidiileyemez.*” Maslow tatmin edilmemis ihtiyaglara odaklanir;

tatmin edilmis olanlarin ekstra bir motivasyon saglamadigini, ama tatmin edilmemis

Y C. Cetinkanat, a.g.e, s. 11-12.
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ihtiyaclarin motivasyonu diisiirdiigiinii dile getirir.”® Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi

su sekilde 6zetlenebilir.”!

e Fizyolojik ihtiyaglar: Yiyecek, icecek, seks ve barinma gibi ihtiyaglardir.

e Giivenlik Ihtiyaci: Yoksunluk, tehlike, belirsizlikten korunma; istihdam garantisi gibi
ihtiyaclardir.

e Sosyal Ihtiyaglar: Sevme ve sevilme, arkadaslik, ait olma, isbirligi vb ihtiyaclar.

e Benlik (ego) Ihtiyaci: Basari, giig, yeterlik, ©zsaygi, sorumluluk, takdir vb.
ihtiyaglardir.

e Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Hi¢ bitmeyecek ve insanin devamli olarak

potansiyelini yakalama veya asmak i¢in gelisme kabiliyetidir.

Maslow’un teorisi gozleme dayanmasi, ihtiyaclarin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
yapiya gore degisebilecegi,® deneysel olarak kanitlanmasmin ¢ok zor olmasi,
belirsiz ve ¢cok genel olmasi, insanlarin tiim ihtiyaglarin etkilesim halinde olmasi,
‘bilme’ faktSriinii degerlendirmeye almamasi® gibi birgok elestiriye ragmen; hala en

cok atif yapilan teorilerden biri olma 6zelligini korumaktadir.

Herzberg ve Cift Faktor Teorisi: Herzberg’e gore insan ihtiyaglar iki tiirlidiir:
Birincisi acidan kaginmak -ki bu hayvani bir ihtiyagtir- ve ikincisi ise —insanidir-
psisik olarak gelisim ihtiyacidir.>* Bu goriisiinden hareketle Herzberg, is tatmini
unsurlarini ikiye ayrir. Birincisi tatmin ediciler (gilidiileyiciler), ikincisi tatminsizlik
yaratanlar (hijyen veya koruyucu faktorler). Tatmin ediciler olarak basar: kazanma,
takdir edilme, igin kendisi, sorumluluk, gelisim ve biiyiime faktorleri; hijyen faktorler
olarak ise isle ilgili dissal kaynaklar olan sirket politikalari, iicret, yonetim veya
denetim, ¢alisma sartlari, kisiler arasi iligkiler, statii, is giivenligi ve kisisel hayat

gibi unsurlar nazara alinmalidir.” En kisa bir sekilde teorinin 6zii; hijyen faktorlerin

R L. Pardee, a.g.e,s. 3.

ST R L. Pardee, a.e, s. 8-9.

52 C. Cetinkanat, a.g.e, s. 10.

> B. Giilnar, a.g.e, s. 172.

> Robert J. House, Lawrence A. Wigdor, “Herzberg’s Dual-Factor Theory of Job Satisfaction and
Motivation: A Review of The Evidence and A Criticism”, Personnel Psychology, Vol. 20, No. 4,
1967, s. 369.

55 R. L. Pardee, a.g.e, s. 10.
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tatmin edilmemesi is tatminsizligine yol agmasina karsin tatmin edilmesi ekstra bir
motivasyon saglamaz, giidiileyici faktdrlerin tatmin edilmesi motivasyon saglarken

tatmin edilmemesinde ise motivasyonu diigiirme etkisi zor zayiftir.

Sekil 3: Cift Faktor Teorisi ve ihtiyaclar Hiyerarsisi

Guduleyiciler

I
I
I
I

| kendini

ego E gerceklestirme
Sosyal E
glvenlik \
Hijyen Faktorler - E

Kaynak: Ronald L. Pardee, Motivation Theories of Maslow, Herzberg, McGregor&McClelland:
A Literature Review of Selected Theories, USA, Educational Resources Information Center (ERIC),
1990, s. 15

Hijyen ve giidiileyici faktorlerin net bir bicimde ayrilamayacagi, iicretin tatmin edici
yoniiniin  bulundugu,®® profesyonellere yonelik arastirmalarda gegerli olabilecegi

lakin genele yayilamayacagi, belirsizlik ve &znelliklerin bulundugu’’

yoniinde
elestiriler alsa da; Herzberg’in teorisi is tatmini teorilerine yon vermis bir teoridir ve

giiniimiizde halen kullanilmaktadir.

McGregor ve X-Y Teorisi: McGregor ¢aligma hayatinda iki tiir insanin var olduguna
dayandirdigr X-Y teorilerinden X teorisine gére modern diinyada, vasati bir insan
calismaktan hoslanmaz ve bu insanin tabiatindan kaynaklanir. Onu ¢alistirmak i¢in
baski altina almak, tehdit etmek, cezalandirmak gereklidir. Bunun yaninda
sorumluluk almaktan kaginir, yonlendirilmek ister ve her seyden daha ¢ok ‘giivenli’

olmay1 arzular.”®

%6 C. Cetinkanat, a.g.e, s. 20.

°’ B. Giilnar, a.g.e, s. 175.

* H. W. Kressler, Motivate and Reward: Performance Appraisal and Incentive Systems for
Business Success, New York, Palgrave Macmillan, 2003, s. 17.
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Y teorisi insanlarin, biitiin bu olumsuz varsayimlarin tam tersi niteliklere haiz
oldugunu varsayar. Y teorisine gore vasati bir insan, calismay1 tabi karsilar ve onu

insan hayatinin dogal bir pargas1, mental ve fiziksel bir aktivite olarak goriir.>

McClelland ve Kazamimus Ihtiyaclar Teorisi: McClelland’a gore insanlar, cocukluk
cagindan itibaren -gerek egitimi, gerekse biitlin hayat deneyimleri gosterir ki-
devaml 6diil ve cezaya maruz kalirlar.”® Odiil aldig1 her davramsi tekrarlamaya ve
ceza aldig1 her davranistan kaginmaya c¢alisir® ve insanlar ya basarili olmak icin ya
da basarisizliktan kaginmak amaciyla davranislarda bulunurlar.* Bu sebeple
insanlar, davranislarini bilingli veya bilingaltiyla tatmin olmaya yonelik olarak
ayarlarlar ve bu durum bazi ihtiyaclarin dogmasina yol acar. McClelland’a gore
ihtiyacin ii¢ tiiriinden bahsedilebilir: basari, iliski ve giic. Bu ihtiyaglarin siddeti
sosyal, ekonomik ve kiiltlirel ¢evreye ve kisiden kisiye degismekle birlikte herkeste

mevecut olan ihtiyaglardir.®?

e Basari ihtiyaci: Hedefe ulasma, bir seyleri basarma, zorluklarin istesinden gelme,
gic gosterme (fiziksel degil fakat mental ve entelektlel)gibi glduilerdir.
(performansi arttirir)

e Gili¢ Ihtiyaci: diger insanlari etkilemek, kararlarina saygi duymalarini saglamak veya
onlari kontrol etmek, lizerlerinde otorite kurmak gidilerdir. (yetkinligi arttirir)

e liski Ihtiyaci: Basarili veya hosa giden birisi olma, bir gruba ait olma, kisilerarasi

iliskiler saglama gibi gudlerdir. (ekip calismasini arttirir)®

% H.W. Kressler, a.e, s. 27.

% H.W. Kressler, a.e, s. 23.

6! Arie Halacmi, Theo van der Krogt, “The Role of The Manager in Employee Motivation”,
Handbook of Human Resources Management in Government (Chapter 21), San Francisco,
Jossey Bass (Second Edition), 2005, s. 481.

52 Denise Haeggberg, The Influence of Goal Orientation on Individuals’ Cognitive, Affective, and
Behavioral Reactions to Different Types of Performance Feedback, Ohio, The College of Arts
and Sciences of Ohio University, 2000, s. 15.

% H.W. Kressler, a.g.e., s. 23.

% H. W. Kressler, a.g.e.,s. 24-25.
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Tablo 1: Maslow, Herzberg ve McClelland’in Teorileri

Maslow Herzberg McClelland
Fizyolojik Ihtiyaglar Hijyen

Giivenlik ihtiyaci

Sosyal Ihtiyaclar Iliski Thtiyac
Benlik (Ego) ihtiyaclart Giidiileyici Basari Thtiyact
Kendini Gergeklestirme Giig Ihtiyact

Kaynak: Arie Halacmi, Theo van der Krogt, “The Role of The Manager in Employee Motivation”,
Handbook of Human Resources Managment in Government, Chapter 21, San Francisco, Jossey Bass
(Second Edition), 2005, s. 480

Alderfer ve ERG Teorisi: Alderfer’in teorisi de bundan Once gosterilen ihtiyag
teorileriyle ve Ozellikle Maslow’a ait olamyla biiyiikk o6lclide benzerlik
gostermektedir. Farki, Maslow’un bese ayirdigr ihtiyaclari {ige ayirmasi ve bu iig
ihtiyag arasindaki iligkinin hiyerarsik olmadigin1 sdylemesidir. Yani iist diizey
ihtiyaclarin tatmin edilmesi i¢in alt diizey ihtiyaclarin tatmin edilmesine gerek yoktur
ve hatta ligliniin ayn1 anda dahi tatmin edilmesine imkan vardir.®> Bu iig ihtiyag

kisaca asagidaki gibidir.*

e Varlik ihtiyaci: En alt diizeydeki yeme, igme, barinma ve giivenlik ihtiyaclari.
o lliski ihtiyaci: insanlarla iliskiler, saygi, taninma, ait olma vb ihtiyaglar.

e Gelisme ihtiyaci: Potansiyelini gelistirme, yaraticilik vb ihtiyaglar.

1.2.3.2. Siire¢ Teorileri

Vromm ve Beklenti Teorisi: Vromm motivasyonu, insanlar1 yoneten bir siire¢ olarak
tanimlar ve insanlarin bir davranig gelistirirken, onun sonuglart hakkinda tahminlerde
bulunarak davranigini sekillendirdigini ifade eder. Kisi, belli bir ¢gabay1 tahmin ettigi
bir performansi yakalamak icin, belli bir performansi ise tahmin ettigi bir ¢iktiy1 elde
etmek i¢in yaparken, ¢iktinin kendisi i¢in ne kadar 6énemli oldugunu ve bu caba ve

performansa degip degmeyecegini kontrol edip davramslarini sekillendirir.®’

% B. Giilnar, a.g.e, s. 178-179.
6 C. Cetinkanat, a.g.e, s. 16-17.
7 A. Halacmi, T.v.d Krogt, a.g.e, s. 482.
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Adams ve Egsitlik Teorisi: Kisinin kendi girdi-¢ikt1 oraniyla diger insanlarin girdi-
ciktt oram diizeylerinin mukayesesine dayanir ve kendilerinkilerle diger
insanlarinkiler arasinda esitlik goriiyorsa, daha iyi motivasyon saglayacagini;
gbremiyorsa bunun tersi olacag diisiincesine dayamr.®® Esitsizlik algisi kisilerde
gerginlik yaratir ve bu esitsizligi bozmaya yéneltir. Iki yénlii iletisim ve kisinin
kurallar ve prosediirler hakkinda bilgilendirilmesi ‘esitlik’ algisin1 gliglendiren

unsurlar olarak nazara alinirlar.®’

Hedef Teorisi: Teoriye gore hedefler, insan1 dogrudan dogruya caligmaya motive
eder, emek isteyen veya daha zorlu hedefler daha fazla ¢aba gosterilmesini saglar ve
cabanin bu yliksek konsantrasyonu kisinin hedefleri yakalama konusunda basari
oranini artirir ve bu siirecte kontrole olan gereksinimi azaltir.”® Hedeflerin
anlasilabilir, net, ulasilabilir ve fakat zorlu olmasi gerektigi konusu teorinin dile

getirdigi diger 6nemli bir husustur.”"

1.2.3.3. Pekistirme Teorisi

Teorinin anahtar unsuru pekistirmedir ve kisinin davranisi deneyimleriyle
belirlendigi soylenir. iki tiirii vardir, olumlu ve olumsuz pekistirme. Is ¢iktilar1 veri
kabul edildiginde, yonetimin arzuladigi davranislart 6diillendirmesi, arzulamadigi
davranislar1 cezalandirmasi sonucu pekisme gerceklesir ve kisi odiilii elde etmek
veya cezadan kacinmak i¢in davraniglarini yonlendirir. Tipik olumlu pekistirme
tiirleri, promosyon, otonomi, mesleki gelisim firsatlar1 ve egitim olarak siralanabilir.
Fakat bu pekistirmeler kisilerin istek ve ihtiya¢ diizeylerini arttirmaktadir. Bu ylizden
yonetici, calisanlarla resmi olmayan iletisim diizeyini gelistirmeli, calisanlarin

degisen ihtiyaclarina cevap vermeye ¢alismalidir.”

Y. Zhou, a.g.e,s. 24.

% C. Cetinkanat, a.g.e, s. 27-28.
" H.W. Kressler, a.g.e, s. 27.

"' C. Cetinkanat, a.g.e, s. 28.
Y. Zhou, a.g.e, s. 33-34.
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Pekistirme teorisi, insanlarin odiille sonuglanan davraniglari yapmaya devam
ettiklerini, ceza ile sonuglananlari yapmaktan vazgectikleri ve ne 6diil ne de cezaya
maruz kaldiklar1 davranislart ise yine yapmaktan vazgectikleri varsayimlarina
dayanir. Fakat buradaki odiiliin tiimiiyle bir olumlu pekistirme ve cezanin ise
tiimiiyle bir olumsuz pekistirme olmadiginin belirtilmesi gerekmektedir. Zira olumlu
pekistirmelerin tiimii bir 6diil olarak kabul edilebilirse de, biitiin ddiillerin olumlu

pekistirmeye yol agmadigmin iizerinde durulmas: gerekmektedir.”
1.2.3.4. Sosyal Ogrenme Teorisi

Teoriye gore davraniglarimizin tamamu, isteyerek ya da istemeyerek gézlemlerimizle
elde ettigimiz veya direkt deneyim yoluyla elde ettigimiz Ogrenmelere dayanir.
Kisiye ait ¢esitli duygusal etmenlerle iliskiye gecen bu deneyim ve gézlemler kisinin
duygu durumunu etkiler ve davraniglarini yonlendirir. Bunlarin sonucunda
bagimlilik, basari, geri ¢ekilme, ¢ézliim iiretme tiiriinden yaklasimlar belirir.”* Yani
kisaca davranis, 1-) sonucun basarili veya basarisiz olma durumunun beklentisi, 2-)
gerceklesen sonuglar ve 3-) bu sonuglarin olusumu sirasindaki psikolojik faktorlerle

ilintilidir ve bu faktérler davranisa niifuz ederler.”

Cetinkanat’a gore yeni faaliyet alanlari gelistirme veya calisanlarin bu faaliyet
alanlarina adaptasyonunu saglama tiirtinden yenilik getiren durumlarda bazi model
arayislarma gidilir. Bu modeller sosyal 6grenme teorisi temelinde yaratildiginda
orgiitler, hem yeniligin yayginlastirilmasi, hem yeni fikirler tiretme konusunda basari

saglayabilirler.”®

3 C. Cetinkanat, a.g.e, s. 30-31.

™ Albert Bandura, “Social Learning Theory of Aggression”, The Control of Aggression, Chapter 7,
USA, Transaction Publisher, 1973, s. 213-220.

7 Ali Donmez, “Denetim Odag1 (Locus of Control) ve Cevre Biiyiikliigii”, Ankara Universitesi
Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, C. 16, S. 1, 1983, s. 38.

76 C. Cetinkanat, a.g.e, s. 33.
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1.3. ORGUTSEL ADALET

Adalet kavrami bir¢cok kavram gibi hayatin iginden sosyal bilimler alanlarina intikal
etmistir. Platon’un esitlik¢i adalet anlayisindan Aristo’nun hak edene hakki kadar
hak verilmesi anlayisina kadar c¢esitli diisliniirlerce tanimlanmaya c¢alisilan adalet
kavrami’’ kuskusuz insanlhik tarihi kadar eskidir ve orgiitlere ve sosyal bilimler
alanina girisi bir slire¢ sonunda gerceklesmistir. Folger ve Cropanzano’ya gore
orgiitsel adalet, sosyal adaletin drgiitlerde uygulanisidir.”® Greenberg’e gore drgiitsel
adalet teorilerinin baslangici; Homans’in Dagitim Adaleti Teorisini gelistirmesiyle
baslamistir. Sonrasinda Adams’in Esitlik Teorisi bu siirece biiyiik katki yapmistir. 7
O’nun teorisi, Ozellikle is tatmini ve motivasyon konulariyla ilgili teoriler iginde
degerlendirilirken, aym1 zamanda Orgiitsel adalet teorileri iginde de
degerlendirilmektedir. Daha Once bahsi gegen bu teori, adalet algisiyla son derece
yakindan ilgilidir. Benzer bir teori Crosby’nin gelistirdigi ‘Goreli Yoksunluk
Teorisi’dir. Adams’in teorisine benzer bir sekilde Crosby’nin teorisine gore de
insanlar diger insanlarin kazanimlar ile kendi kazanimlar1 arasindaki farki dlgmeye
calisir ve sonunda kiside bir adalet algisi1 hasil olur.*® Sonrasinda Greenberg’in
orgiitsel adaletle ilgili tasnifi, Orgiitsel adalet literatiiriine biiyiik katki yapmustir.
Greenberg dagitimsal veya igerik adaleti ile silire¢ veya prosediirel adaleti, o giine
kadar gelistirilen teorilere dayanarak, proaktif ve reaktif tepkilere mazhar olma
durumuna gore ikiye ayirmustir. Proaktif tepki ister siire¢ teorileri isterse igerik
teorileri baglaminda olsun, adaletsizligin ve adilligin yaratilmasinda bireylerin rol
oynadiginin iizerinde durmus ve oOrgiitsel adaleti, adaletin saglanmasi yoniinde
gelisen ¢abalara dayandirmistir. Reaktif tepki ise hem siire¢ hem de icerik adaleti
baglaminda, gerek silirece gerekse dagitima iliskin adaletsizliklere karsi insanlarin

tepkilerini konu alan icerige sahiptir.*’

" Ozlem Cakir, Ucret Adaletinin is Davramslar1 Uzerindeki Etkileri, Ankara, Kamu Isletmeleri
Isverenleri Sendikasi, 2006, s. 30.

® R. Folger, R. Cropanzano, Organizational Juctice and Human Resources Management, USA,
Sage Publication Inc., 1998, s. xii — xiii.

7J. Greenberg, “A Taxonomy of Organizational Justice Theories”, Academy of Management
Review, Vol. 12, 1987, s. 12.

807, Greenberg, a.g.m, 1987, s. 12.

81 J. Greenberg, a.g.m, 1987, s. 10-13.
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Teorilerin arka arkaya ve birbirini tamamlayict olarak gelismesiyle, bugiiniin
orgiitsel adalet tasnifi de sekillenmistir. Literatiirde her ne kadar farkli tasnifler yer
alsa da biitlin tasnifler iki ana Orgiitsel adalet sekline dayandirilmistir. Birincisi
dagitilan adalettir ki bu, degerlendirmenin ne kadar adil veya diiriistliik dl¢tlistinde
yapildigr ile ilgilidir; ikincisi ise degerlendirmede kullanilan yol, yontem ve
siireglerin segimi ve bu siirecin hangi adillik diizeyinde gergeklestigi ile ilgilidir.*
Lakin her ne kadar iizerinde tam bir mutabakat yoksa da etkilesimsel adalet de kabul

edilen bir diger orgiitsel adalet tiirtidiir.
1.3.1. Dagitimsal Adalet

Orgiitsel adalet tartismalarinin baslamasi ve ilk yillari, dagitimsal adalet tartigmalari
cercevesinde gergeklesmistir. Dagitimsal adalet ddiillerle ilgilidir. Odiiller yerine
daha genis bir kelime olan kazanim kelimesi de kullanilabilir. Folger ve
Cropanzano’ya gore dagitimsal adalet; kazanimlarin uygunluk, dogruluk ve etik
baglamda degerlendirilerek olusan kanaattir.*> Dagitimsal adaletin temeli Esitlik
Teorisi ile sekillenir. Bir ¢alisanin ayni niteliklere haiz bir baska ¢alisanla girdi-¢ikt
oraninin mukayesesine dayanir.*® Bu adalet seklinin temeli esitlik teorisi ile
sekillense de biitlin bigimleri teoriyle ayni degildir. Moorman, dagitimsal adaletin
belirlenmesi i¢in iki ifadeden tatmin olmanin adillige kifayet edecegi kanaatindedir.
Birincisi “ilicret diizeyim adildir” ve ikincisi “sorumluluklarim nazara alinirsa adil bir

sekilde ddiillendiriliyorum”.*

Greenberg ve Baron’dan (1999) aktaran Cakir; dagitimsal adalette meydana
gelebilecek adaletsizligin iki tiirii olabilecegini dile getirmistir. Bunlar fazla
Odiillendirme ve az o6diillendirmedir. Her iki durumda da kisiler davranissal ve
psikolojik tepkiler verirler. Fazla 6diillendirme durumunda; davranissal tepki olarak

kisi daha c¢ok calisma ve/veya sonuglari azaltma (iicret artis1 talep etmeme gibi)

82 J. Greenberg, “Determinants of Fairness of Performance Evaluations”, Journal of Applied
Psychology, Vol. 71, 1986, s. 341.

B R, Folger, R. Cropanzano, a.g.e, 1998, s. 8.

7. Greenberg, a.g.m., 1986, s. 340.

% Berrin Erdogan, “Antecedents and Consequences of Justice Perceptions in Performance Appraisal”,
Human Resource Management Review, Vol. 12, 2002, s. 558.
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egilimi icine girebilir; psikolojik tepki olarak ise kisi, kazanimlarinin g¢abalarina
uygun oldugu konusunda kendi kendini ikna edebilir ve digerlerinden daha cok
calistigini diisiinebilir. Az 6diillendirme durumunda ise davranigsal tepki olarak kisi,
cabay1 azaltma ve/veya sonuclarini arttirma (iicret artis1 talep etme gibi) egilimine
girebilir; psikolojik tepki olarak ise; gercekten digerlerinin nitelik ve ¢caba harcama

diizeylerinin daha yiiksek oldugu konusunda kendi kendini ikna edebilir.*
1.3.2. Prosediirel Adalet

Prosediirle ilgili adalet algis1 ¢alisanlarin elde ettikleri maddi ve manevi odiilleri ve
ticretleri belirleyen siiregle ilgili adalet algilarin1 yansitir. Nitekim prosediirel yerine
stire¢ kelimesini kullananlar da vardir. Dagitimsal adalet ‘sonug’lara odaklanirken

prosediirle ilgili adalet algis1 stireglere odaklanir.

Leventhal’in (1980) prosediirel adaletle ilgili alt1 temel kurali Ozdevecioglu su
sekilde Ozetlemistir; a) tutarhilik: dagitim kararlariyla ilgili alinacak kararlarin
birbirleriyle tutarli olmasi; b) 6nyargili olmama: dagitimda veya islemlerde orgiit
calisanlarina onyargili olmama; c) dogruluk: bilgilerin dogrulugu; d) diizeltilebilme:
alman kararlara calisanlarin itiraz haklar1 ile ilgili olan kural; e) temsilcilik:
calisanlara etki edecek kararlarin alinmasinda onlardan bir temsilcinin seg¢ilmesi
kurali; f) etik kural: alinacak kararlarin, ¢alisanlarin etik degerleriyle ayn1 yonde

olmas gerektigine ait kuraldir.”’

Prosediirel adaletin iki alt boyutundan bahsetmek miimkiindiir. Birincisi karar alma
stirecindeki prosediirlerin yapisal oOzellikleridir. Bu boyut, calisanlarin goriis
belirtmelerine izin verilmesini kapsar. Diger boyut ise karar alma siirecindeki

politika ve prosediirlerin uygulanis sekli ile ilgilidir.*® Zira ¢alisanlar, séz haklarinin

8 0. Cakir, a.g.e, s. 40.

¥ M. Ozdevecioglu, “Algilanan Orgiitsel Adaletin Bireyleraras1 Saldirgan Davranislar Uzerindeki
Etkilerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma” Erciyes Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, S. 23, Temmuz-Aralik 2003, s. 79.

% M. Ozdevecioglu, “Duygusal Olaylar Teorisi Cercevesinde Pozitif ve Negatif Duygusalligin
Algilanan Orgiitsel Adalet Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”, Ankara
Universitesi SBF Dergisi, C. 59, S. 3, 2004, s. 186.
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oldugu prosediirleri; s6z haklarinin olmadigi1 veya sessiz kalmak zorunda olduklari

prosediirlere nazaran daha adil algilar.*’

1.3.3. Etkilesimsel Adalet

Cropanzano ve Greenberg, etkilesimsel adaleti; kisileraras iliskilerin kalitesi ile
ilgili oldugunu ve prosediirel adaletin sosyal bir boyutu oldugunu sdylemektedirler.”’
Etkilesimsel adalet, orgiitteki faaliyetlerin insani yonii olan nezaket, diiriistliik ve
sayg1 gibi kavramlari icine alir. Orgiitiin kararlarmi calisanlarma aktarmada; hakli
gerekcelerle karar desteklendiginde, calisanlar kendilerine kars1 adil davranildigina
inanmaktadirlar goriisiinden hareket edilmektedir. Bu adalet algisi iki boyutta ele
alimmaktadir. Birincisi ‘kisilerarasi’ ve ikincisi ‘bilgi’ adaletidir. Kisileraras: adalet;
ciktilara yonelik tepkilerle ilgilidir ve istlerin astlarina karsi ne ol¢iide nazik ve
saygili olduklar1 bu adalet algisinda onemlidir. Bilgi adaleti ise siirece yonelik
tepkilerle ilgilidir ve kazanimlarin dagitiminda ve bunun siirecinde caligsanlara ne

6lciide bilgi verildigi bu adalet algisinda 6nemli gériilmektedir.”’

Ug alg1 tiiriiniin de birbirleriyle etkilesimi s6z konusudur. Nitekim birgok
arastirmayla bu etkilesim giin yiiziine ¢ikmis, dagitimsal adaletin prosediirel adaleti,
prosediirel adaletin dagitimsal adaleti ve bunlarin etkilesimsel adaletle iligkileri
karsilikli ve pozitif olarak goriilmiistiir. Fakat bu durum orgiitsel adalet tasnifi
tartismalarim tetikler niteliktedir. Zira bu {i¢ algi tiirliniin birbirleriyle yiiksek

korelasyonlar1; bunlarin birbirlerinden ayirt edilmesini de zorlastirmaktadir.’”

8 0. N. T. Ozmen, Y. Arbak, P. S. Ozer, “Adalete Verilen Degerin Adalet Algilar1 Uzerindeki
Etkisinin Sorgulanmasina fliskin Bir Arastirma”, Ege Akademik Bakis, C. 7, S.1, 2007, s. 22.

% R. Cropanzano, J. Greenberg, “Progress in Organizational Justice: Tunneling Through The Maze”,
International Review of Industrial and Organizational Psyghology, Vol. 12, 1997, s. 317 .

' O.N. T. Ozmen vd., a.g.m, s. 22.

2 0.N. T. Ozmen vd., a.g.m., s. 23.
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2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ADALET ALGISI VE i$
TATMINIYLE ILISKiSI

“Performans degerlendirmesi is tatminini etkiler mi?” sorusunun cevabi biiyiik
Olclide “evet” olacaktir. Clinkli her seyden once degerlendirme; bir is unsurudur ve
calisanlarin performanslarini 6lgmek amaciyla yapilan bir uygulamadir. Nitekim is
ortamindaki diger herhangi bir uygulama gibi performans degerlendirmesi de is
tatminini etkileyecektir. Bunun yaninda is tatmini veya motivasyon teorileri
kapsaminda, is tatminini etkileyen unsurlar1 nazara aldigimizda; bazilarinin
performans degerlendirmenin ¢iktilart ile cakistigii gorebiliriz. Ornegin ‘icret’ ve
‘yiikselme olanaklarini’ ele alirsak, iicretin is tatminine etkisi veyahut tatminsizligi
giderici etkisi ve c¢alisanlarin yiikselme istekleri, performans degerlendirmenin
ciktilarinin da en cok kullanmildigi alanlardir. Yiiksek performansa yliksek iicret,
diisiik performansa diisiik Tticret verilmesi esasen is tatmini de dogrudan
etkileyebilecek bir unsur gibi gériinmektedir. Ayni sekilde yliksek performansa sahip
calisanlara yiikselme olanaklarinin daha elverisli hale gelmesi, diisikk performansa
sahip calisanlar icin ise daha zor hale gelmesi yine is tatminini dogrudan
etkileyebilecek bir unsur olarak dikkati ¢cekmektedir. Fakat bu durum; performans
degerlendirmesinden ziyade degerlendirmenin sonuclarinin yarattigi bir iliskidir.
Dolayisiyla degerlendirmenin is tatminini etkileyecegi bulgusuna ulasmak mantiksal
olarak miimkiinken, hangi yonde etkileyecegini bulmak ilk sorunun cevabini vermek
kadar kolay olmayacaktir. Nitekim dogru, etkin ve adil uygulanamayan bir
degerlendirme sistemi is tatmini diisiirebilir ve dogru, etkin ve adil uygulanan bir
degerlendirme sistemi is tatminini yiikseltebilir. Fakat is tatmininin karmasik yapsi,
icsel bircok sebeple sekillenebilmesi bu yonde bir iliskiyi ispatlamayi da
zorlastirmaktadir. Kuskusuz adil uygulanan ve c¢alisanlarca kabul edilen bir
performans degerlendirmesi, adil olmayan ve calisanlarca kabul gormeyen bir
degerlendirme sistemine oranla is tatminini daha olumlu etkileyecektir. Fakat is
tatmini Oylesine karmasik bir sekilde meydana gelmektedir ki sadece performans
degerlendirmesinin dogru uygulanmasiyla agiklanabilecek bir duygu degildir. Bunun
icin ilk Once performans degerlendirmesi ile is tatmini iliskisini dolaylh
etkileyebilecek bazi faktorlere deginilmesinde yarar vardir. Ozellikle performans
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degerlendirmesi sonucunda da c¢esitli sekillerle dagitilan odillerle (en ¢ok
performansa dayali iicret veya prim sistemleri ile) ve degerlendirmenin yapis1 geregi
yarattig1 orgiitsel catigmayla is tatminin nasil sekillendiginin tlizerinde durulacaktir.
Bunun yaninda en ¢ok is ortamindaki faaliyetlerin is tatminine sirayet ettiginin
bilinmesine ragmen yasam tatmininden bagimsiz olmadiginin vurgulanmasi

gereginden hareketle, is-yasam dengesi ve is tatmini iliskisi irdelenmistir.

2.1. PERFORMAS DEGERLENDIRMESi iLE IS TATMINi ILISKIiSINi
ETKILEYEBILECEK BAZI FAKTORLER

2.1.1. Performans ve Is Tatmini Iliskisinde Odiiliin Rolii

Nedensiz higbir sey olmadigi gibi, net veya net olmayan bircok nedenlerle 1yi veya
kotii  distincelere  kapiliniz. Beklenti, timit, korku, zorunluluk, o&diil, hirs,
yardimseverlik, kararlilik, takdir edilme ihtiyaci, aligkanlik, gelenekler, ihtiyaglar ve
sayilamayacak kadar ¢ok faktdrlerden davramslarimiz etkileniyor. Insanlarin bazilar:
onemli isler yapmak isterken, bazilar1 bunlardan kaginir, kimisi gelecek igin
calisirken, kimisi yasamak i¢in calisir, kimisi fark edilmek isterken, kimisi fark
edilmekten kacinir; kimisi basari kazanmak icin, kimisi basarisizliktan kaginmak
amaciyla giidiilenmelidir. Herkes motive olmak ister lakin herkes her zaman motive

olamaz. insanlar en yiiksek performans igin siirekli motive edilmelidir.”

Gerek performans degerlendirmesinde, gerek is hayatinda ve gerekse insanla ilgili
her seyde 6diil ve cezanin etkisi s6z konusudur. insanin diil ve ceza beklentisi onun
davranigin1 yonlendirir. Yalniz bu beklenti iki tiir inanca dayanarak gercgeklesir.
Birincisi, kisi 6diill ve cezasimi kendi davraniglariyla elde edebilecegine inanir,
ikincisi ise kisi kendi disindaki faktorlerle 6diil ve cezasinin belirlenecegine inanir.
Kisinin hangisine inandig1 ve inancinin nerede odaklandigi bizi “denetim odagi”
kavramina gotiirmektedir. Eger kisinin davranisi birinci duruma uygunsa igsel, ikinci

duruma uygunsa dissal denetim odagindan bahsetmek gerekir. Birinci durum

% H. W. Kressler, a.g.e, s. 6.

28



performans degerlendirmesi ve motivasyon i¢in daha uygun bir durumu ifade
ederken ikincisi daha uygunsuz bir durumu ifade etmektedir. Nitekim bir aragtirmaya
gore, i¢gsel denetim odagina sahip ¢alisanlarin, is tatminlerinin, is performanslarinin
dissal denetim odagina sahip c¢alisanlara oranla daha pozitif oldugu belirlenmistir.
Ayni arastirmada is stresi digsal denetim odagina sahip kisilerde daha fazla ¢cikmistir
ve 1§ tatmini ile performans arasinda pozitif, is stresi ile diger iki 6ge arasinda ise

negatif korelasyon kurulmustur.”*

Performans degerlendirmesinin en 6nemli ¢iktis1 kuskusuz performans sonuglaridir.
Performans sonuglar1 deyince ise performans puanlari, performans puanlar1 deyince
ise bu puanlara bagli olarak belirlenecek odiiller, terfiler vb. gibi digsal motivasyon
kaynagi olarak disilinlilebilecek sonuclara ulasilir. Bir arastirmada, performans

puanlari ile is tatmini arasinda beklenen olumlu etki goriilememistir.”

Parasal veya maddi kaynaklarin yeterliligi; insan kaynaginin kalitesini iyi veya kotii
yonde etkileyebilir. Bilgi, yetenek, insan kalitesi, ge¢mis performans ve basarilar
gelecek performans i¢in yararl bilgiler sunabilir.”® Elde edilen insan kaynagmin
kalitesi nasil parasal ve maddi imkanlar dahilinde miimkiinse onu elde tutmanin

yollarindan birisi de yine parasal ve maddi imkanlar dahilinde olacaktir.

Badawy insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligindeki birbiriyle i¢ ice ge¢mis dort
onemli iglevi: insan kaynaklar1 planlamasi yapmak, insan sermayesinin performans
degerlendirmesini  yapmak, Odiillendirme yapmak ve kariyer yOnetimini
gergeklestirmek olarak siralamustir.”” Bu sayilanlardan birisinin  performans

degerlendirmesinin  bizatihi kendisi olmast ve digerlerinin de dogrudan

% Jui-Chen Chen, Colin Silverthorne, “The Impact of Locus of Control on Job Stress, Job
Performance and Job Satisfaction in Taiwan, Leadership & Organization Development Journal
Vol. 29, No. 7, 2008.

% Joan Donatelli Snow, The Effect of A Leader’s Psychological Size and Distance Through
Performance Appraisal on A Follower’s Job Satisfaction, Los Angales, Alliant International
University, 2002, s. 88.

% R. Henderson, Performance Appraisal: Theory to Practice, Reston, Reston Publishing Company,
1980, s. 4.

7 M. K. Badawy, “Managing Human Resources: What We Have Learned”, Research-Technology
Management, Vol.31 No. 5, 1988, s. 19.

29



degerlendirmeyle iligkili olmasi; degerlendirmenin ne kadar 6nemli oldugunu

gostermektedir.

Beklenti teorisine gore kisinin ise motivasyonu ve ¢aba harcamasinin, 6diil beklentisi
ve gecmiste beklenen ddillerin alinmasiyla ilgili oldugu distliniilmiistiir. Beklenti
teorisi Odiiliin niteligi veya beklentilerin igerigi hakkinda belirlemelerde bulunamasa

da beklentiler ve giktilar arasindaki iliski motivasyon diizeyini belirlemektedir.”®

Literatiirde motivasyonun ig¢sel ve digsal olmak lizere iki kaynagindan soz edilir.
Bunlardan hangisinin motivasyonu daha ¢ok etkiledigi konusundaki tartisma halen
devam etmektedir ve bunun devam edecegi de diisiiniilmektedir. Zira ¢ok kapsamli
bir arastirmaya gore motivasyon kaynaklarindan; prim, is ortaminda iletisim ve
dayanigma, hiyerarsik yiikselme, igyerinde giivenlik, calisma sartlar1 gibi digsal
motivasyon kaynaklar1 ve yeteneklerini gelistirme, isinde yaratici olma ihtiyact,
saygl ve itibar ihtiyaci, sosyal ihtiyaglar, yeterlilik ve yetkinlik ihtiyact ve
sorumluluk alma ihtiyac1 gibi i¢sel motivasyon kaynaklarinin hangisinin daha 6nemli
oldugu yasa, egitim durumuna, isteki pozisyonuna ve yasadigi iilkeye gore
degismekle birlikte; dissal motivasyon unsurlarindan iicret, biitlin iilkelerde, biitiin
yas gruplarinda ve biitlin egitim durumlarinda; en belirleyici motivasyon kaynagi
olarak algilanmistir. Ortalamadaki en yliksek ikinci degisken ise iletisim ve
dayanisma, ticiincii degisken prim ve dordiinciisii bir i¢gsel motivasyon degiskeni olan

yeterlilik ve yetkinlik ihtiyacinin tatmini olmustur.”’

Tek geliri {icret olan bir bireyin, iicretinde yapilacak degisikler onun yasamsal
faaliyetlerini dogrudan etkileyebilecek bir eleman olarak goriinmekle birlikte, ticretin
1§ tatminiyle iligkisi tam olarak bunu yansitmamaktadir. Literatiirde, ticretin azliginin
tatminsizlige yol agtig1 yoniinde genis bir fikir birligi olmasina ragmen ayni fikir

birligi licretin ¢oklugunda is tatmininin artmasini saglayabilecegi yoniindeki goriiste

% Milvi Tepp and Monika Pooman, “Impact of Pay-for-Performance on Work Motivation of Sales
Personnel: A Case of Information Media Firms”, Tallian University of Technology, Vol. 19, 2006,
s. 79.

" Dimitris Manolopoulos, “What Motivates R&D Professionals? Evidence from Decentralized
Laboratories in Greece”, International Journal of Human Resource Management, Vol.17, No. 4,
April 2006, s. 623.
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yoktur.'” Zira ticret, is tatmini belirleyen yegane unsur degildir. insanmn sosyal bir
varlik olmasi1 hasebiyle is ortaminin sosyal kosullari is tatminine vesile olurken, en
temel insani gereksinimler olan hijyen kosullarin saglanmasi da tatminsizligi giderici
etkiler yapmaktadir. Nitekim iicret, Herzberg’in hijyen kosullari i¢inde kendine yer

bulmustur.

Performansa dayali {icret sistemi; calisan motivasyonunu dogal olarak etkiler.
Davranis teorileri performansa dayali iicreti bir yandan digsal uyarici olarak gortirken
diger yandan pozitif bir destek olarak diisiintirler. Biligsel 6grenme teorisine gore bir
calisanin diislinme ve anlama etkilesimi sonucu 6grenme gerceklesiyor. Bu ise bizi
insan davranislarinin temelinde yatanin siibjektif inanglar oldugu sonucuna
gotiiriiyor. Bu sebeple performansa dayali iicret biitlin calisanlar i¢in motivasyon
saglayan bir unsurdur diyemememizin yaninda bu sistemin direkt bir motivasyon
veya caba harcama egilimi sagladigi da kesin degildir. Fakat beklenti teorisine gore
kisiler daha fazla ¢aba harcadiginda daha fazla 6diil almak isterler ve performansa
dayal1 iicret veya prim sistemleri; kisilerin bu beklentilerine cevap alabilmelerini
saglayan bir ara¢ olabilir. 101 Kressler’e gore motivasyon biiylik ol¢iide bireyseldir
ve standardize edilmis tesvik, prim ve iicret sistemleri motivasyonu arttirma

noktasinda etkisiz kalabilir.'*?

Performans degerlendirmenin en Onemli amaclarindan birisi de; ¢alisanin
performansima bagli olarak etkili bir 6diil sistemi yaratmaktir. Fakat bu o&diil
sistemleri ¢ogu zaman bireysel niianslar ihmal edilerek yapilir. Oysa insanlarin
tatmin oldugu veya motivasyon sagladigi unsurlar bazen birbirlerine benzemeyebilir.
Standartlastirilmis 6diill ve performans sistemleri biitiin calisanlar1 motive
edemeyebilir. Ornegin personel A igin bir isten 100 puan almak imkansizken,
personel B i¢in bu ¢ok kolay olabilir; bu durum, hem her iki personel i¢in ve hem de

organizasyonun amaglar1 baglaminda uygunsuz bir durumu ifade etmektedir.'®

0F Yildirm, a.g.m,s. 254.
"' M.Tepp, M. Pooman, a.g.m, s. 78.
192 H.W. Kressler, a.g.e, s. 7.
% H. W. Kressler, a.g.e, s. 6.
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Beklentileri karsilamayan bir performansa dayali {icret sistemi kullanilmamalidir ve
bu sistemde kritik ii¢ faktor dikkate alinmalidir. Birincisi, en Onemli faktoriin
finansal tesvikler oldugu akildan ¢ikarilmamali, ikincisi ¢alisanlar daha iyi is
cikardiklarinda daha fazla kazang elde edeceklerine inanmalar1 ve iicilinciisii bu

inamsin sonucunu somut bir bicimde gérmeleri gerekmektedir.'**

Ryan ve Deci’ye gore ddiillerin bir olumlu ve bir de olumsuz etkisi olabilir. Bir
yandan insanlarin tizerinde kontrol giicii saglayip, onlarin dogal egilimlerine
miidahale ederek i¢sel motivasyonlarinin diismesine sebep olurken, diger yandan iyi
bir geri besleme ve tatmin edici bir bilgilendirme yoluyla insanlarin yetkinlikleri ve
yeterlilikleri dogrulanmig ve desteklenmis olur ki bu da carpict bir sekilde

. a1:. 1
motivasyonu arttirabilir.'

Dagitimsal adaletin 6diillerin paylasilmasiyla ilgili oldugunun iizerinde durulmustu.
Odiillerin paylasimindaki adalet, dagitimsal adaletin saglanmasi demek oluyordu.
Lakin bundan 6nce oOdiillerin her zaman insanlarin motivasyonlarina olumlu tesir
edip etmediginin belirsizligi {izerinde durulmasinda yarar vardi. Zira Ryan ve
Deci’ye gore 6diil-ceza iligkisinin insan tabiatina bir miidahale oldugu ve bunun igsel
motivasyonu diisiirdiigii yoniindeki goriislerine yer verilmisti. Odiillerin somut veya
soyut olmasi ve beklenen veya siirpriz bir 6diil olmasi; motivasyon diizeyini ve
kisinin kendisini diiriist bir bigimde ifade etmesini etkiler. Odiillerin somut olmast,
performans degerlendirmesinde sik¢a tekrarlanan “calisanin kendi kendisini
degerlendirmesine” izin verilmesi yaklagimina tezatlik olusturabilir. Zira Deci ve
Ryan’a gore oOdiillerin somut olmasi insanlarin davranislarini 6zgiirce sec¢imini
olumsuz etkileyebilir ve hatta ruh sagliklarim1 bozabilir. Lakin 6diil kullaniminin iki
tiiri vardir ve bunlar kontrol odakli ve otonominin desteklendigi 6diil sistemleridir.
Ihtimaldir ki kontrol odakli yaklasim degil de otonominin desteklendigi bir 6diil
sistemi zararsiz olabilir. Kisi davraniglarinin bagkalari tarafindan kontrol edildigini

anladiginda bu durum icsel motivasyonu disiiriir.'*Sonug itibariyle Albert

"% M.Tepp and M. Pooman, a.g.m. s. 80.
"9 R M. Ryan, E.L. Deci, a.g.e, s. 17-18.
1% R M. Ryan, E.L Deci, a.g.e, s. 18-48.
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Bandura’nin (1981) da dedigi gibi dissal tesvikler veya oOdiiller ¢alismalara ilgiyi

yiikseltebilir, diisiirebilir veya higbir tesiri olmayabilir.'”’

2.1.2. Performans ve Is Tatmini iliskisinde Orgiitsel Catismanin Rolii

Orgiitsel ¢atigma, orgiit igindeki bireylerin kit kaynaklarin paylasilmasi ve islerin
ylriitiilmesi esnasinda kisilerin veya gruplarin; statii, algi, deger, amag¢ gibi
amillerden etkilenerek uyusmazlik yasamalari olarak tammlanabilir.'® Davranisct
kuramlarin gelismesinden onceki donemde, catismanin oldugu bir ortam hos
karsilanmayan ve bir an evvel bertaraf edilmesi gereken bir unsur olarak kabul
edilirdi. Lakin davranis¢1 kuramlarin gelismesiyle, ¢atismanin yok edilemeyecegi
ortaya konuldu ve ilk olarak ydneticilerin bu durumu kabullenmeleri gerektiginin
iizerinde duruldu.'” Esasen catigma kavrami giinliik iligkilerimizde de sikga
kullandigimiz bir kavramdir. Aile i¢i ¢atismadan tutun siyasal catigmalara kadar
bircok alanda bu kavramla karsi karsiya kalmaktayiz. Bu yilizden catisma;
psikologlar, antropologlar, doga bilimcileri ve felsefeciler vs. tarafinda da iizerinde

durulan bir konudur.''°

Catisma sonrasi i¢in literatiirde, taraflarin bes ayr1 davranisi s6z konusu edilmistir.
Bunlardan birincisi, birbirlerinin fikirlerine saygi gosterip ortak bir noktada
bulusmalar1 (uzlasma), ikincisi taraflardan birisinin digerini baski altina alarak
diisiincelerini kabul ettirme (hilkkmetme), {igiinciisii taraflardan her ikisinin de
fikirlerini ortaya koymama (kaginma), dordiinciisii genellikle ast-iist iliskisinde

olabilecek diger tarafin fikrini kosulsuz kabul etme (uyma) ve son olarak empatiye

7 Beth A. Hennesey, “Rewards and Creativity, The Undermining of Intrinsic Motivation and Self-
Regulation” Intrinsic and Extrinsic Motivation The Search for Optimal Motivation and
Performance, Chapter 3, San Diego Academic Press, 2000, s. 5.

18 Nihal C. Doruk, “Organizasyonlarda Is-Aile ve Aile-Is Catismalarinin Bireylerin Performanslar
Uzerine Etkisinde Is ve Yasam Tatmininin Rolii”, Kayseri, Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, 2008, s. 4.

' Engin Ungiiren, Funda Cengiz, Seden Algiir, “is Tatmini ve Orgiitsel Catisma Y&netimi
Arasindaki Iliskinin Belirlenmesi: Konaklama Isletmeleri Uzerinde Bir Arastirma”, Elektronik
Sosyal Bilimler Dergisi, C.8, S. 27, Kis 2009, s. 39-41.

"9 Karen A. Jehn and Elizabeth A. Mannix, “The Dynamic Nature of Conflict: A Longitudinal Study
of Intragroup Conflict and Group Performance”, Academy of Management Journal, Vol. 44, No. 2,
2001, s. 238 .
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dayali karsilikli distlincelerin demokratik bir sekilde ¢oziime kavusturuldugu

(biitiinlesme) davramslardir.'!

Gorev c¢atismasi; kaynaklarin dagitilmasi, isle ilgili kararlar, politikalar ve
prosediirlerle ilgili yaklasimlarda; ¢alisanlarin fikir ayriligina diismeleri ve catisma
yasamalaridir. Cok sayida arastirmaci bu ¢atismanin is performansini ve is tatminini
diisiirdiigiinii sOylerken, yine ¢ok sayida arastirmaci c¢atigmanin bir¢ok yararinin

olabilecegini belirtmislerdir.''?

Is tatmini ve performans: diisiirdiigiinii soyleyenler; calisanlarin islerini ifa
etmektense birbirleriyle kavga etmelerine, siirtiigmelerine ve diismanca tutumlar
sergilemelerine neden oldugu noktasina odaklanmalarindan kaynaklanmaktadir.
Catismanin yararli yonlerine odaklananlarda ise farkli fikirlerin bir tartisma zemini

olusturacagini ve zemine yeni fikirlerin girmesiyle daha iyiye ulasilacag: diisiincesi

hakimdir.'"

Jehn, 1995°te 105 is grubu iizerinde yaptigi bir arastirma sonunda; gorev
catismasinin is tatminini ve performansi diisiiriip diislirmemesinin goérevin rutin ve
rutin olmayan gorevlere gore degisebilecegine isaret etmistir. Rutin goérevlerdeki
catigsmalar performansi ve ig tatmini diisliriirken, rutin olmayan gérevlerde bunun tam
tersi gozlemlenmistir.''* Jehn’e gore eger gorevlerle veya hedeflerle ilgili bir ¢atisma
s0z konusuysa, bu catigma sonrasi insanlar ¢oziim i¢in uyarilmig olur ve zihinleri

"5 Her ne kadar bu tiir goriisler olsa da Dreu ve Weingart’in

¢Oziime konsantre olur.
2003 yilma kadar yapilmis is tatmini ve performans ile Orgiitsel catigmalarin
iligkilerini derledikleri ¢aligmalarinda, o giine degin yapilan ¢alismalarin ¢ok biiyiik

bir ¢ogunlugunda g¢atismalar, hem performans hem de is tatminiyle negatif iliskili

"E Ungiiren, F.Cengiz, S.Algiir, a.g.m. s. 40-41,

12 Carsten K.W. De Dreu, Laurie R. Weingart, “Task Versus Relationship Conflict, Team
Performance, and Team Member Satisfaction: A Meta Analysis”, Journal Applied Psyghology, Vol.
88, No. 4,2003, s. 741.

113 C.K.W De Dreu, L.R. Weingart, a.g.m, s. 741-742.

" Karen A. Jehn, “A Multimethod Examination of the Benefits and Detriments of Intragroup
Conflict”, Administrative Science Quarterly, Vol. 40, 1995, s. 256.

'S Karen A. Jehn, “A Quantitative Analysis of Conflict Types and Dimensions in Organizational
Groups”, Administrative Science Quarterly, Vol. 42, 1997, s. 530.
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oldugu belirlenmistir. 116 Ayni arastirma kapsaminda Dreu ve Weingart’in kendi

yaptiklari arastirma bulgular da bu negatifligi teyit etmistir.'"’

Performans degerlendirmesi basindan sonuna kadar catismaya miisait bir ortam
sunar. Zira degerlendirmenin basinda belirlenen hedefler noktasinda olusabilecek bir
catismadan tutun degerlendirme geri beslemesine kadar ve siirecin her noktasinda
catisma ¢ikmasi muhtemel goriinmektedir. Bu yiizden, ileride iizerinde durulacagi
lizere degerlendirme tatmini son derece Onemli bir gostergedir. Hedefler ve
degerlendirme siirecinde meydana gelebilecek gorev ¢atigmalart isletmeler tarafindan
maruz gorilebilir ve hatta desteklenebilir olsa da; bu ¢atismalar 6zellikle yukarida
bahsi gegen zoraki uyum, hitkkmetme, kaginma gibi davranislara sebebiyet veriyorsa;
performans degerlendirme tatmini bir kat daha oOnemli hale gelmektedir.
Degerlendirmenin adil siire¢ler ve sonuglar icerdigini diisiinen ve degerlendirme
tatmini yiliksek bir g¢aliganin; bahsi gecen catigmalari tatmini diisiik ¢alisanlara

nazaran daha az yasadigini kestirmek ¢ok da zor degildir.

2.1.3. is Yasam Dengesi, Performans ve is Tatmini Iliskisi

Endiistri Devrimi sonrasi yasanan siirecte is ve aile ortamlarinin fiziksel olarak
birbirlerinden ayrilmasiyla; evin ve isin amaclarn ve kiiltiirel yapilar1 da
birbirlerinden oldukc¢a ayrigmistir. Bu ayrigsma sonucu is ve aile kiiltiirleri, bir teoriye
gore iki farkli iilkenin kiiltiirii gibidir. Baz1 iilkelerin dili, kiiltiirel yapisi, gelenekleri
birbirlerine ¢ok benzerken; bazi iilkelerin bu ozellikleri birbirlerinden tamamiyla

8

ayridir.''® Bu durum, bazi bireyler icin is-yasam dengesini saglamayr cok

zorlagtirmakta, bazilari i¢in ise o kadar zorlastirmamaktadir.

116 C K.W De Dreu, L.R. Weingart, a.g.m, s. 743.

"7 C.K.W De Dreu, L.R. Weingart, a.g.m, s. 744-745.

"8 Serap Ozen Kapiz, “is-Aile Yasam Dengesi ve Dengeye Ydnelik Yeni Bir Yaklasim: Siur
Teorisi”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, C. 4, S. 3, 2002, s. 146.
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Yasam tatminini, kisinin hayatla ilgili genel bir degerlendirmesi olarak ele alirsak''’
bu tatmini saglamada; giiniin biiyiik bir kismini gegirdigi is ortami son derece 6nemli
rol oynamaktadir. Yogun olarak bireysel nedenlerle bu tatmin gerceklesse de is-
yasam dengesini belirleyen faktorler olarak ilk akla gelenler; ¢evresel faktorler, is
kiiltiirii, ev kiiltiirii ve is talepleridir.'*® Bu dengeyi saglamaya doniik cabalari nazara
alhigimizda; is kiiltiirii bizim i¢in onem arz etmektedir. Is Kkiiltiirii deyince
organizasyon i¢inde is-yasam dengesini destekleyici faaliyetlerin yapilip yapilmadigi
dikkate alinmalidir. Bunlar esnek ¢alisma saatleri, 6zellikle bayan calisanlarin ig-aile
dengesini saglayacak cocuklar i¢in diizenlemeler gibi destekleyici unsurlar ilk akla

gelenlerdir.

Friedman ve Greenhaus, igverenlerin calisanlari ig-yasam dengelerini saglamalari
yolunda etkili bigimde desteklemesinin sonucunda; ¢alisanlarin érgiitsel bagliliginin
ve i§ tatminin ¢ok etkin bir sekilde artacagini, fakat bunlarin performansi ve isten
ayrilma niyetini smurlt diizeyde etkileyecegini dile getirmisler ve yoneticilerin,
calisanlar  i¢in; zaman-enerji  ayari, giiclerin ¢alisanlarla  paylagiminin
gerceklestirmesi, kendini gercgeklestirme veya kendi kendine gerceklestirme gibi
yetilerin gelistirilmesinin yaninda; dogru iste dogru insanin ¢alistirilmasi; davranis ve
ciktilarin ~ ol¢iim, tazmin ve tesvikinin yapilmasi, performans yOnetimi
uygulamalarindan yararlanilmasi, egitim ve gelistirmeye 6nem verilmesi ve kariyer
planlamas1 yapilmasi gibi oOrgiitsel faaliyetlerin; is-yasam dengesini etkileyen

unsurlar olarak nazara alinmasi gerektiginin iizerinde durmuslardir.'*’

25 farkli isletmede ve 1187 calisan lizerinde yapilan bir arastirmada; firmanin
calisanlarina etkili bir is-yasam dengesi destegi vermesinin algilanisi ile is tatminin
artacagi, isten ayrilma niyetinin diisecegi ve is performansinin bunlara bagl olarak

yiikselecegi hipotezi denenmis ve biiyiik 6l¢iide kabul edilmistir.'*

19 Robert W. Rice, Michael R. Frone; Dean B. McFarlin; “Work-Nonwork Conflict and the Perceived
Quality Of Life”, Journal of Organizational Behavior, Vol. 13, 1992, s. 156.

1205 0. Kapiz, a.g.m, s. 140.

12l Steward D. Friedman, J effrey H. Greenhous, Work and Family — Allies or Enemies?, New York,
Oxford University Press, 2000, s. 156-157.

122 Stewart Forsyth, Andrea Polzer-Debruyne,” The Organizational pay-offs for Perceived Work-Life
Balance Support”, Asia Pacific Journal of Human Resources, Vol. 45, No. 1, 2007, s. 119.
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Firmalarin, is-yasam dengesi deste§i verme yolunda oOnemli ilerlemeler
kaydetmelerinin temelinde yatan saik, ig-yasam dengesi bozulan ¢alisanlarin is
tatminlerinin, performanslarmin ve verimliliklerinin  distiigiinii  kanitlayan
aragtirmalarin sayisinin artmasidir. Bunun yaninda is-aile catismasi yasayan
bireylerin gerginleri ve stres diizeylerinin artmasi da ¢ok 6nemli bir olumsuzluk
olarak goriilebilir.'” Kinnunen vd. arastirmalar kapsaminda iki kez test ettikleri is-
aile ¢atismasinin is tatminiyle korelasyonunda iki degiskenin birbirleriyle ters yonlii
iliskili oldugunu kanitlamuglardir."** Baska bir arastirmada; firmalarca aile tiyelerinin
desteklenmesi, catismay1 nispi olarak da olsa diisiirdiigii yargisina varilmistir.'?
Isteki olumsuzluklardan kaynakli is-aile gatismast ile performans arasindaki iliskinin
negatifligi bir arastirmayla reddedilirken; ailedeki sorunlardan kaynakli aile-is
catismas1 ile performans arasindaki iliskinin negatifligi dogrulanmistir. Ayni
arastirmada is-aile catismasi ile is tatmini arasinda ¢ok giiclii bir negatif iliskinin

varlig1 ortaya konulmustur.'*®

Gliniimiliz diinyasinda performans degerlendirmesi firmalar i¢in vazgecilmez bir
eleman olarak goriilmektedir ve degerlendirmenin esas amaci performansi ve
motivasyonu arttirmaktir. Ayni sekilde ig-yasam dengesi destegi adi altinda yapilan
biitiin destekleyici faaliyetlerin temelinde yatan da yine motivasyon ve performansi
arttirmaktir. Iste bu noktada performans degerlendirmesi ve is-yasam dengesi
destekleri birbiriyle amac birligi i¢indedir. Bu baglantiy1 daha net bir sekilde
yaparsak; is-yasam dengesi destekleri performansi arttirmak icin yapilir, performans
degerlendirmesi ise esas itibariyla performansi dlgmek i¢in yapilan bir faaliyettir.
Yani, is-yasam dengesi destekleri performans degerlendirmesinin eksiklerini de

gideren bir Ozellige sahiptir. Soyle ki performans degerlendirmesi; hangi yontemle

' Marc C. Marchese, Gregory Bassham and Jack Ryan, “Work-Family Conflict: A Virtue Ethics
Analysis”, Journal of Business Ethics, Vol. 40, 2002, s. 145.

124 Ulla Kinnunen, Sabine Geurts and Saija Mauno, “Work-to-family conflict and its relationship with
satisfaction and well-being: a one-year longitudinal study on gender differences”, Work&Stress, Vol.
18, No. 1, January-March 2004, s. 9.

125 Ann Marie Ryan, S. David Kriska, Bradley J. West, Joshoua M. Sacco, “Anticipated Work/Family
Conflict and Family Member Views: Role in Police Recruiting”, Policing An International Journal
of Police Strategies& Management, Vol. 24, No. 2, 2001, s. 232.

'2N.C. Doruk, a.g.e, s. 179-181.
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yapilirsa yapilsin; kotii performansin nedenlerine ger¢cek manada odaklanamaz. Oysa
is-yasam dengesi destekleri; kisinin 6zel hayatindan kaynakli performans
diistikliiklerini dikkate alir ki bu performans degerlendirmesinin 6lcemedigi veya
niifuz edemedigi bir husustur. Bir climleyle hiilasa edersek; performans
degerlendirmesi ile is yasam dengesi destekleri arasinda hem amag birligi vardir,
hem de birbirini tamamlayic1 niteliklere sahiptirler. Ornegin, bir calisanin
degerlendirme sonucu performansinin diisilk ¢ikmasinin sebepleri arasinda
cocugunun egitimi i¢in yeterli ekonomik giicliniin olmadig1 bulgusuna ulasildiginda;
bu ¢ocuga firma tarafindan veya firmanin aracilifiyla bagka bir kurumdan burs

saglanmast; calisanin orgiite bagliligini ve motivasyonunu arttiracagi stiphesizdir.

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ ETKINLIGIi VE
DEGERLENDIRME TATMINi

Organizasyonlarda kullanilan performans degerlendirme sistemleri IKY icin 6nemli
bir paradoksal durum viicuda getirmektedir. Soyle ki; bir yandan ¢ok dnemli bilgiler
saglar; oOdiillerin dagitilmasini kolaylastirir, {icretin dagitimini kolaylastirir, egitim
ihtiyacinin belirlenmesine yardimci olur, insan kaynaginin secimine ve elde

7 ve fakat bir

tutulmasi kararlarina katki saglar, yasal bazi amaglara hizmet eder'
yandan da degerlendirme tekniklerindeki biitiin ilerlemelere ragmen, hala dis
kiriklar1 yaratmaya devam eder. Degerlendirmenin dogrulugu ve gecerliligi hala
bliyiik bir problem olarak durmaktadir. Performans degerlendirmenin etkinligi ilgi

uyandirmaya ve zorlayici olmaya devam etse de etkinlik, hala gergeklestirilememis

129 1130

bir hedeftir."*® Fletcher, Deming, Rudman,'” Baca vb. yazarlar, performans
degerlendirmelerine bazi elestiriler yapmislardir. Performans degerlendirmesinin bir

recetesinin olmadigini, hem yoneticilerin ve hem de ¢alisanlarin hoslanmadiklar1 bir

27 C.G. Banks, K. R. Murphy, “Toward Narrowing The Research-Practice Gap in Performance
Appraisal”, Personnel Psychology, Vol 38, 1985, s. 335.

M. S. Taylor, K.B. Tracy, M.K. Renard, J.K. Harrison, S.J. Carroll, “Due Process in Performance
Appraisal: A Quasi-Experiment in Procedural Justice”, Administrative Science Quarterly, Vol. 40,
No. 3, 1995, s. 495.

12 R. Rudman, a.g.e, s. 1.

BOR. Bacal, a.g.e, s. 4.
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sistem oldugunu bir¢cok kez dile getirmislerdir. Bu yazarlar genellikle performans

degerlendirmesinin motivasyonu olumsuz etkileyebileceginin iizerinde durmuslardir.

Landy ve Farr’a gore performans degerlendirmesi literatiirii ve degerlendirmenin
geleneksel yapist; degerlendirme bigimi ve onun psikometrik nitelikleri, onun sosyal
boyutunun ihmal edilmesine neden olmaktadir. Degerlendirenin, devamli olarak
dogru ol¢lim yontemleri arayan ve gelistiren, bilimsel yontemleri en iyi bir sekilde
uygulayan bir imaj1 vardir. Bu ylizden degerlendirenin halo, son davranis etkisi gibi
olumsuzluklardan kaginmasi ve dogru 6l¢iim metotlar1 kullanmasi, degerlendirmenin
basarist icin yeterli goriilmiistiir. Sadece davranislarin 6l¢iildiigli yontemler
gelistirilmis ve bunlarin daha objektif olduklari savunulmustur. Folger, Konovsky ve
Cropanzano’ya gore Landy ve Farr (1980) cok kapsamli caligmalarina ragmen,
herkes tarafindan kabul edilebilecek ve objektif bir oranlama araci

gelistirememislerdir.

Banks ve Roberson, performans degerlendirme, teknik yeterlik ve bilimsel metotlarin
kullanilmasiyla basariya ulasabilir anlayisinin piyasada hakim oldugunu dile
getirmislerdir.'”'  Folger, ~Konovsky, Cropanzano’ya  gbre  performans
degerlendirmesinin gereginden fazla olan rasyonel dogasi, degerlendirmenin
etkinligine zarar vermektedir. Bu rasyonellik degerlendirmeyi bir ‘test metaforu’na
donistiirmektedir. Bu test metaforunun etkinliginde {i¢ 6nemli varsayimi mevcuttur.
Bunlar “I- is diizenlemeleri dogru ve giivenilir bir bicimde o6l¢iilebilir olmali, 2-
degerlendiren dogru ve adil degerlendirme yapmali, 3- rasyonel kriterler
olusturulmali ve uygulanmali” olarak siralanabilir. Bunlar gerceklestirildiginde
etkinlik de saglanmis olacaktir.'** Oysa Lee’ye gore bu test usuliiniin maddeleri
biitiin isler i¢in uygulanabilecek tiirden kriterlere haiz olamamaktadir. Lee is tiirlerini
ikiye ayirir, birincisi, somut olarak sonuglarini gorebildigimiz, sayabildigimiz
islerdir. Bu is tiirlerinde, dogru ve giivenilir dl¢iimler yapmak miimkiindiir. ikincisi

ise girdi ile ¢ikt1 arasindaki transformasyon silirecini veya amag-arag¢ (means-end)

! C.G. Banks, L. Roberson, Performance Appraisers Test Devolopers”, Academy of Management
Review, Vol. 6, 1985, s. 129.

132 R. Folger, M.A. Konovsky, R. Cropanzano, “A Due Process Metaphor For Performance
Appraisal”’, Research in Organizational Behavior, Vol. 14, 1992, s. 130-137.
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iliskisini Olgmeye calistigimiz islerdir. Amag¢ Orgiitiin biraz daha ileriye gidip
gitmedigi, etkili ve etkin olup olmadigi iken arag, amaca ulasmak icin cesitli

davranislar gerektiren bir siireci ifade eder.'’

Dolayisiyla birinci varsayimin
gergeklestirilmesi olduk¢a zordur. ¢iinkli araclarin ve amaglarin ¢esitliligi ve
karmasikligi, transformasyon siireciyle ilgili duygusal ve kavramsal durumlar gorev
performansina kritik etkilerde bulunabilir. Folger, Konovsky ve Cropanzano’ya gore
ikinci varsayim da gegersizdir, ¢linkii performans degerlendirmesi potansiyel olarak
Onyargiya miisait bir ortam sunar. Zira degerlendirenin; ¢alisanlarin yaptiklar isler,
gorev yapilar ve ¢alisanlarin bizatihi kendileriyle ilgili bilgileri sinirlidir. Bu durum
kacinilmaz bir bi¢imde 6nyargili ve arizali degerlendirmelere sebebiyet vermektedir.
Uciincii varsayim; rasyonel kriterler olusturulmasi ve uygulanmas ile ilgili idi. Bu
varsayim da Folger vd. gore gegersiz bir varsayimdir. Pfeffer’e gore insan
davranislari cogunlukla rasyonellikten uzak, politik ve gii¢ kullammuyla ilgilidir'** ve
performans degerlendirmesinin bir paylasimi icermesi ve kit kaynaklarin paylagimina
aracilik etmesi sebebiyle politik davranislara miisait bir atmosfer olusturmaktadir.'*
Pfeffer isyerlerinin %90’nindan fazlasinda politik gii¢ kullanimmin var oldugunu'*®
ve bu giiclin —y0Oneticilerin yanitlarina gore- personel politikalarinda (yoneticilerin
%21°1), i3 degerlemesinde (yoneticilerin %21,5) ve promosyon ve transfer kararlari
gibi pekcok kararlarinda (yoneticilerin  %59,5’1) kullanildig1 tespit edilmistir.
Performans degerlendirmesinde politik giic kullanimi; Poon’a gore, is tatminini
diisiiriirken; isten ayrilma niyetini arttirmaktadir.”’
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Fletcher (1993), Bowles ve Coates (1993) kapsamli arastirmalarinda Ingiltere’de

%80’nin iizerinde; Locker ve Teel (1988) arastirmasinda ise ABD’de'*” %90 nin

133 R. Folger, M.A. Konovsky, R. Cropanzano, a.g.m, 1992 s. 131.

3% Jeffrey Pfeffer, Managing with Power: Politics and Influence in Organizations, USA,
Published by The Harvard Business School Press, 1992, s. 8-11.

135 Wayne F. Cascio, Applied Psyghology in Personnel Management, Reston, Reston Publishing
Company, 1982, s. 24.

136 1. Pfeffer, a.g.e, s. 14.

7 JM.L. Poon, “Effects of Performance Appraisal Politics on Job Satisfaction and Turnover
Intention”, Personnel Review, Vol. 33, No. 3, 2004, s. 328.

3% Jill Cook, Alf Crossman, “Satisfaction with Performance Appraisal Systems” Journal Managerial
Psychology, Vol. 19, No. 5, 2004, s. 526.

%' Wanda M. Thampson, Supervisor’s Management Style and Employee Performance Appraisal
Satisfaction, Austin, The University of Texas, May 1998, s. 23.
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tizerinde, firmalarda performans degerlendirmesinin kullanildigini, fakat calisanlarin
bundan biiylik oranlarda tatminsizlik yasadiklarini bulmuslardir. 14000 calisan
tizerinde yapilan bir aragtirmaya gore, performans degerlendirmesi ¢alisanlarin giiglii
ve zayif yonlerinin, performanslarinin ve organizasyona katkilarin1 6lgmekte yetersiz
kalmaktadir. Sanayi ve hizmet sektoriindeki yoneticiler lizerinde yapilan bir bagka
arastirmaya gore degerlendirmenin derhal veya ileriki iki yilda durdurulmasi
gerektigini diisiinenlerin oram hayli fazladir."*® Ferris ve Judge’ye gore performans
degerlendirmesi dogasi geregi siibjektiftir. Zira biitiin gorevleri objektif olarak

6lcmek imkansizdir.""!

Performans degerlendirme tatmini; degerlendirme siirecinin ¢esitli etkilerine karsi
gelisen calisan reaksiyonlari olarak tamimlamak gerekir.'** Bu reaksiyonlar dogal
olarak bir¢ok faktorle ilintilidir ve onlardan ziyadesiyle etkilenir. Ornegin yonetimin
tutumlari, siirecte kullanilan araglar ve bunlarin adilligi, ¢alisanin degerlendirme
ciktilarinin hangi diizeyde olumlu veya olumsuz oldugu, kisisel onyargilar gibi
bir¢ok karmasik duygu ve tutum, bu tatmini sekillendirmektedir. Degerlendirmeye
yoneticiler cephesinden bakildiginda tatmin olmanin degerlendirmenin etkinligine,
calisanlar cephesinden bakildiginda ise degerlendirmenin hangi Slgiide adil siirecler
ve sonuclar icerdigine odaklanilmaktadir. Wiersa ve Latham’a gore performans

degerlendirmesinin en énemli bileseni performans degerlendirme tatminidir.'*

Bangkok’ta 144 kisiyle yapilan bir arastirma bulgularindan hareketle ¢alisanlarin
algist; performans degerlendirmesinin etkinligi, performans degerlendirmesinden
duyulan memnuniyete veya tatmine baghdir. Bu etkinligin dl¢iilmesi ikiye ayrilmus,
birincisi yonetimle ilgili ve ikincisi ise calisanlarla ilgili konulara odaklanmustir.
Yonetimin faaliyetlerinden dogan tatminlerle degerlendirmenin etkinligi dlgiiliirken;

yonetimin yetkinliginden duyulan tatmin diizeyi (0,367), isletmenin vizyon ve

0w, M. Thampson, a.e, s. 24.

"1 G. R. Ferris and T.A. Judge, “Personnel/Human Resources Management: A Political Influence
Perspective”, Journal of Management, Vol. 17, 1991, s. 450.

> M.K. Mount, “Satisfaction with A Performance Appraisal System and Appraisal Discussion”
Journal of Occupational Behaviour, Vol.5, No.4, 1984, s. 271.

4 U, Wiersma, G.P. Latham, “The Practicality of Behavioral Ovservation Scales, Behavioral
Expectation Scales and Trait Scales”, Personnel Psychology, Vol. 45, 1992, s. 620.
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misyonundan duyulan tatmin diizeyi (0,258), yoOnetim tarafindan belirlenen
amaglarin ve bu amaclara uygun yonerge veya direktiflerin netligi (0,380), hedeflere
ulagsmada yonetim tarafindan yaratilan siirecin netligi (0,474) ve calisanin arzu edilen
sonuclara ulagsmasi durumunda; yonetimin bunu net olarak gorebilmesi (0,460)
olmak iizere 5 adet unsur nazara alinmis ve bunlarla performans degerlendirmenin

etkinligi arasinda pozitif korelasyonlar kurulmustur. '**

Calisanlarla ilgili olanlara
bakildiginda; ¢alisanlarin hedeflerini net olarak anlamalar1 (0,483), bilgi ve
becerilerini islerinde kullanmalartyla elde ettikleri tatmin diizeyi (0,303), gelecek i¢in
hazirlanmis simdiki kariyer planindan duyulan tatmin (0,461) ve odiiller ve
performansin birbirine ne kadar bagli oldugu (0,571) unsurlar1 (tatmin diizeyleri) ile
performans degerlendirmenin etkinligi arasinda pozitif korelasyonlar kurulmustur.
Gortldiugi tizere tim tatmin diizeyleri arasindaki en yiiksek korelasyon, performans

ile odiillerin birbirleriyle siki ve net bir bicimde bagli olmasina binaen sekillenen

tatmin diizeyidir.'*’

Performans degerlendirmenin etkinliginin kilit noktasi ¢aligsanlarin siiregten tatmin
olmalar1 veya siireci hangi diizeyde adil algiladiklaridir. Sistemin adil algilanmasi
direkt olarak sistemden duyulan tatminle iligkilendirilebilir. Nitekim Bretz,
Milkovich ve Read’a gore sistemin ve geri beslemenin adilligi, performans
degerlendirmesinin diger konularindan ¢ok daha onemlidir."*® Skarlicki ve Folger
degerlendirme siirecinden asir1 bir memnuniyetsizlik varsa, bu durumun kaynaginin
calisanlarin sistemi Onyargili ve politik olarak algilamasinda aranmasi gerektiginin
altini ¢izmislerdir."*’ Jawahar da degerlendirme tatmininin dort unsurunu ele almis
ve adalet algilariyla ilisgki kurmustur. Performans oranindan duyulan tatmin ile

dagitimsal adalet arasinda, sistemden duyulan tatmin ile prosediirel adalet arasinda,

144 Shruti Shrestha, Junalux Chalidabhongse, “Improving Employee Satisfaction on Performance
Appraisal: A Case Study on Thai Companies”, 2006 IEEE International Conference on
Management of Innovation and Technology, Thailand, School of Management Technology,
Thammasat University, 2006, s. 108.

145§, Shrestha, J. Chalidabhongse, a.e, s. 108.

146 R.D. Bretz, G.T. Milkovich, W. Read, “The Current State Performance Appraisal Research an
Practice: Concerns, Directions, and Implications”, Journal of Management, Vol. 18, No. 2, 1992, s.
332.

"“7 D.P. Skarlicki, R. Folger, “Retaliation in The Workplace: The roles of Distributive, Procedural,
and Interactional Justice”, Journal of Applied Psychology, Vol. 82, No. 3, 1997, s. 435.
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degerlendiriciden duyulan tatmin ve geri beslemeden duyulan tatminle etkilesimsel

adalet arasinda ¢ok giiclii ve pozitif yonlii bir iliskiyi ortaya ¢ikarmustir.'*

Performans degerlendirmesinin etkinligindeki en énemli amil kuskusuz performans
degerlendirme tatminidir. Degerlendirmeden tatmin olan ¢alisanlar veya yoneticiler,
degerlendirmenin gereklerini daha dogru yerine getireceklerdir. Tatmin ise adalet
algisiyla dogrudan dogruya ilgilidir ve bu tatminin olusmasindaki en Onemli
belirleyicidir. Nitekim Cakmak ve Bicer de degerlendirme tatmininin (memnuniyeti)
belirleyicileri olarak; adalet algisi, etkinlik, etkililik ve algilanan sistem bilgisi
oldugunu  dile  getirmislerdir.'* Cakmak ve Ergek de performans
degerlendirmesinden duyulan memnuniyeti veya tatmini; adalet algisi, sistem bilgisi,
fayda algis1 ve calisilan kurumun hangi degerlendirme sistemini ve bunu nasil

uyguladigina bagli olarak sekillenen alginin belirledigini ileri siirmiislerdir."™

2.2.1. Performans ve Is Tatminine Etkisi

Performans degerlendirmenin etkin bir sekilde uygulanip; bunun performansa, is
tatminine veya motivasyona olumlu yonde tesir etmesini beklemek i¢in; caliganlarin,
yoneticilerin veya degerlendiricilerin; degerlendirme siirecine tam ve kesin bir
bicimde inanmalar1 gerekmektedir. Bu yapilamadiginda basarisizlik kaginilmaz

olarak karsimiza ¢ikacaktir.

Performans degerlendirmesinin en temel amaclar1 arasinda; iyi ile kotii performansi
birbirinden ayirt ederek; kotli performansin iyilestirilmesi, iyi performansin
korunmas1 veya daha da iyilestirilmesi i¢in veri toplamak vardir. Fakat uygunsuz

yapilan bir performans degerlendirmesinin ¢alisan tatminini ve is performansini

148 T M. Jawahar, “The Influence of Perceptions of Fairness on Performance Appraisal Reactions”,
Journal of Labor Research, Vol. 28, No. 4, 2007, s. 748-750.

49 AF. Cakmak, I.H. Biger, “Performans Degerlendirme Sisteminden Duyulan Memnuniyeti
Etkileyen Unsurlar”, itﬁdergisi/b Sosyal Bilimler, C. 3, S. 1, Aralik 2006, s. 5-8.

' AF. Cakmak, M. Ercek, “Performans Degerlendirme Sisteminden Duyulan Memnuniyetin
Belirleyicileri: Adalet Algis1 ve Sistem Bilgilerinin Etkileri” Sakarya Universitesi XV. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 18. Oturum, s. 541-543.
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olumsuz etkileyebilmektedir. '>' Bunun yaninda performans ile digsal motivasyon
kaynaklar1 arasinda siki bir iligki viicuda getirmek performans degerlendirmesinin

yine temel amaglari arasidadir.'>

Lakin bu digsal motivasyon kaynagi performansi
arttirmada i¢sel motivasyon unsurlari kadar etkili olmadigi bazi arastirmalarla
kanitlanmistir. Bir arastirmaya gore, performans degerlendirme ile is performansi
arasinda dogrudan iliski kurulamamasina ragmen, i¢sel motivasyon diizeyine gore;
dolayl bir iliski kurulabilmistir. Fakat isten ayrilma niyeti ve ise veya orgiite duyulan
duygusal baglilik ile performans degerlendirme tatmini arasindaki regresyonlarla;
direkt iliski kurulmustur. Yani performans degerlendirmesinden duyulan tatmin

diizeyi duygusal baghligi ve isten ayrilma niyetini dogrudan etkilerken is

performansini, motivasyon faktorii vasitastyla etkilemektedir.'>

115 pazarlamaci iizerinde yapilan bir arastirmaya gore performans degerlendirmenin
yapilmasiyla performanslarinin arttigini diisiinenlerin oram1 %81,5 olarak tespit
edilmis ve ayni arastirmada degerlendirmenin adaletli oldugunu diislinenlerin orani
%82,6 bulunmustur.'”® Baska bir arastirmada ¢alisanlara  “performans
degerlendirmenin performansi arttirmada ne kadar etkili” oldugu sorulmus ve
caliganlardan yaklasik %80 oraninda performanst az veya ¢ok arttirdigin

bildirmistir.'>

Organ, is tatmini ile performans degerlendirme arasinda mantiksal bir iligkinin
oldugunu ifade etmistir. Organ’a gore performans degerlendirmenin adilce yapildig

bir ortamda, performans degerlendirmeden alinan tatmin diizeyi artacak ve biitiin

151'S. Shrestha, J. Chalidabhongse, a.g.e, s. 106.

32 Soo Oh Seong, B. Lewis Gregory, “Can Performance Appraisal Systems Inspire Intrinsically
Motivated Employees?”’, Review of Public Personnel Administration, Vol.29, No:2, June 2009, s.
158.

133 B. Kuvaas, Performance Appraisal Satisfaction and Emplyee Outcomes: Mediating and
Moderating Roles of Work Motivation”, The International Journal of Human Resources
Management, Vol. 17, No. 3, March 2006, s. 514.

134 Charles E. Pettijohn, Linda S. Pettijohn, Micheal d’Amico, “Characteristics of Performance
Appraisals and Their Impact on Sales Force Satisfaction,” Human Resources Quarterly, Vol. 12,
No. 2, Summer 2001, s. 138.

'35 Ebrahim Soltani, Robert Van Der Meer, John Gennard, Terry Williams, “A TQM Approach to
HR Performance Evaluation Criteria,” European Management Journal, Vol. 21, No. 3, 2003, s.
333.
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tatmin diizeylerini miispet yonde etkileyecektir.'*®

Moorman’a gore is tatmini ile
performans degerlendirmenin adil yargilama ve prosediirleri igermesi durumuna gore

ikisi arasinda kavramsal bir iliski kurulabilir."’

Etkili bir performans degerlendirmesinin yararlarin1 siralayan Mohram ilk sirada,
daha 1iyi performans icin c¢alisanlari motive etmesinden bahseder.'*® Kisinin
Ozgliveninin ylikselmesini saglamasi, isinin daha net bir bicimde tanimlanabilmesini
saglamasi, orgiit i¢i iletisimi kuvvetlendirmesi gibi motivasyonu dolayli veya
dolaysiz etkileyebilecek daha birgok unsuru biinyesinde barindiran performans
degerlendirmesi ve onun ¢iktilar1 veya bizatihi kendisinden duyulan tatmin diizeyi,

motivasyonu etkiler demek yerinde olacaktir.

1993-1996 yillar1 arasinda 4 yil siiren, 493-903 arasinda degisen sayida Oorneklem
hacmine sahip bir arastirma sonuglar1 bakimindan oldukga ilgi ¢ekicidir. Arastirma
kapsaminda oncelikle, dort yillik siiregte ¢esitli 6lgiimler yapilmis ve 1996 yilindaki
is tatmininin 1993 yilina gore daha diisiik ¢iktig1 tespit edilmistir. Fakat performans
degerlendirme tatmini ile is tatmini arasinda, anlamli ve pozitif bir iliskinin varhigi

ortaya konulmustur.'>

2006 yilinda Zimbabwe Universitesi’nde, performans degerlendirmesinin is tatmini,
verimlilik ve is performansi {lizerindeki etkisi arastirilmistir. 5 yillik bir periyotta
tiniversite akademik personelinin, performans degerlendirme Oncesinde ve
sonrasindaki is tatminleri dl¢lilmeye ¢alisildigr arastirmada; 650 akademik personel
arasindan rastgele secilen 80 akademik personel iizerinde varillan sonuglar ilgi

cekicidir. Zira performans degerlendirmesinden Onceki is tatmini ile sonraki is

%D, Organ, “A Restatement of the Satisfaction-Performance Hypothesis”, Journal of Management,
Vol.14, 1988, s. 549.

"7 R. Moorman, “Relationship Between Organizational Justice and Organizational Citizenship
Behaviors: Do Fairness Perceptions Influence Employee Citizenship?” Journal of Applied
Psychology, Vol. 76, 1991, s. 846.

8 Tonyia M. Jeanmarie, The Relationship Between Principals’ Perceptions Performance
Appraisal and Level of Job Satisfaction, Detroit, Submitted to the Wayne State University, 2008, s.
15.

' Gary Blau, “Testing the Longitudinal Impact of Work Variables and Performance Appraisal
Satisfaction on Subsequent Overall Job Satisfaction”, Human Relations, Vol. 52, 1999, s. 1102.
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tatmini arasinda menfi yonde biiyiik fark (yari yariya diismiistiir) goriilmistiir. '

Ayni arastirma kapsaminda yine rastgele secilen 20 akademisyenle bire bir goriisme
yapilarak ig tatminindeki bu kadar biiyiik orandaki diisiisiin sebepleri aragtirilmig ve
daha biiyiik dlgekte yapilan ilk ¢alismanin verileri teyit edilmistir. Orneklemin 2/3’ii
performans degerlendirme Oncesine gore is tatminin diistiiglinii belirtmistir.
Performans degerlendirme ile ilgili bes y1l dncesiyle bugiin hissettikleri arasinda fark
gdrmeyen sadece %10 oraniyla sinirl kalmistir. Akademisyenlerin %90°1 performans
degerlendirme sisteminden Onceki sistem olan c¢alisanlarin degerlendirilmesinde
kullanilan raporlarin daha etkili oldugunu ve performans degerlendirme sisteminin
objektiflikten uzak oldugunu  belirtmislerdir.'®"  Dolayisiyla  performans
degerlendirmeden alinan tatmin diizeyi disiik diizeyde belirlenmis olmasiyla is

tatminin diisiisii arasinda pozitif yonlii bir iliskinin varligi kanitlanmistir.

230 pazarlamact ve onlarin 58 ydneticisi lizerinde yapilan bir arastirmaya gore
performans degerlendirmesinin performanst ne kadar etkilediginin algisi, yani
“degerlendirme uygulamasi performansi arttirir” veya “diisiiriir” seklindeki iki tiir
algi ile is tatmini arasindaki regresyon katsayisi son derece diisiik ¢ikmistir. Fakat
degerlendirmeden duyulan adalet algisi ile i tatmini arasinda pozitif ve anlamh
sayilabilecek bir iliskinin varhgi tespit edilmistir.'®® Pooyan ve Eberhardt bu iligkinin

¢ok daha giiclii oldugunu dile getirmislerdir.'®

Bir toplam kalite yoOnetim siirecinde performans degerlendirmenin kriterlerini
belirlemeye yonelik yapilan bir arastirmanin  bulgularina gore performans
degerlendirmenin motivasyon iizerindeki etkisi olduk¢a sinirlidir. Fakat ayni sinirh

etki, gelecekteki performans igin bilgi liretme ve calisanlarin ihtiyaglarini belirleme

10 yustina Ndambakuwa, Jacob Mufunda, “Performance Appraisal System Impact on University
Academic Staff Job Satisfaction and Productivity”, Performance Improvement Quarterly, Vol. 19,
2000, s. 117-126.

11y, Ndambakuwa, J. Mufunda, a.g.m., s. 122.

2 Charles Pettijohn, Linda S. Pettijohn, Albert J. Taylor, Bruce D. Keillor, “Are Performance
Appraisals a Bureaucratic Exercise or Can They Be Used to Enhance Sales-Force Satisfaction and
Commitment”, Psychology&Marketing, Vol. 18, No. 4, April 2001, s. 352.

' Bruce J. Eberhardt, Abdullah Pooyan, “The Effects of Appraisal System Redesign on Perceptions
of and Satisfaction with Performance Appraisal: A Quasi-Experiment”, Journal of Business and
Psychology, Vol. 3, No. 2, Winter 1988, s. 237.
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kriterlerinde gegerli degildir. Zira katilimcilara, “performans degerlendirme
motivasyon lizerinde ne kadar etkilidir” diye soruldugunda %701 ya ¢ok sinirlt bir
etkinin oldugunu veya tamamen etkisiz oldugunu ifade etmislerdir. Diger iki
kriterdeki sonuglar bu kadar karamsar degildir. Nitekim katilimcilarin biiyiik bir
cogunlugundaki algi; performans degerlendirmenin bilgi iiretme konusunda basarili

oldugu yéniindedir.'**

Kanada’da, kamu calisanlar1 ve dini organizasyonlarda ¢alisanlar hari¢ diger biitiin
sektorleri kapsayan 15647 kisi iizerinde yapilan bir arastirmayla digsal motivasyon
unsurlarindan ve is tatmininin en belirleyici 6gelerinden iicret tatmini ele alinmis ve
performans degerlendirmesi yapilan isletmelerdeki {icret tatmini, yapilmayanlara
oranla daha yiiksek ¢ikmistir. Bunun yaninda performans degerlendirmesi yapildigi
halde, iicretin degerlendirme sonuglarina gore belirlenmedigi isletmelerde
calisanlarin iicret tatmini, performans degerlendirme sonuglarina gore iicretin
belirlendigi isletmelerde calisanlara gore daha diisiik ¢ikmistir. Arastirma 4 grubun
icret tatminini saptamaya caligmigtir. Bu dort grup sirastyla, iicretin performans
degerlendirmesi  sonuglarina goére belirlendigi  birinci  grup, performans
degerlendirmesinin uygulandig1 fakat {icretin buna gore belirlenmedigi ikinci grup,
performans degerlendirmesinin yapilmadigi fakat {icretin performansa gore
belirlendigi ti¢lincii grup ve son olarak ne performans degerlendirmesinin yapildigi
ne de icretin performansa gore belirlendigi dordiincli gruptur. Gruplarin {cret
tatminleri; Grup 1 > Grup 2 > Grup 3 = Grup 4 seklinde olmustur. Yani performans
degerlendirmesi uygulamasinin yapildigi isletmelerde calisanlarin iicret tatminleri,
ticret ister performans degerlendirme sonuglarina gore belirlensin isterse bundan

> Performans

bagimsiz olsun 3. ve 4. gruptan daha vyiiksek ¢ikmugstir.'
degerlendirmesinin yapilmadigi 3. ve 4. grubun ficret tatmin diizeylerinin esit
cikmasi da manidar olabilir. Zira performans degerlendirmesi yapilmadan
performansin belirlenmesi ve ona goére bir iicret diizeyinin belirlenmesi ile

belirlenmemesi arasinda bir fark ortaya ¢ikmamustir.

1% E. Soltani, vd., a.g.m, s. 332-333.

' Mary Jo Ducharme, Parbudyal Singh, Mark Podolsky, “Exploring the Links between Performance
Appraisals and Pay Satisfaction”, Compensation&Benefits Review, Vol. 37, No. 5
September/October 2005, s. 50.
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Sonug itibariyle performans degerlendirmesi ile is tatmini iliskisi biliylik oranda
performans degerlendirmesinin etkinligi veya tatmini ile yordanabilir. Nitekim pek

cok arastirmada bu yonde bulgulara ulasilmistir.

2.3. PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ ADALET ALGISI

Daha 6nce de bircok kez ifade edildigi lizere; performans degerlendirmeye yonelik
adalet algisi, performans degerlendirmeden duyulan tatminin en Onemli
belirleyicisidir ve calisanlarin degerlendirme siireci ve onun sonuglarini kabul
etmelerini saglayan en onemli amildir. Degerlendirme tatmini boliimiinde bahsi
gecen bu konuyu bir ciimleyle tekrar edersek; performans degerlendirmenin
potansiyel basarisindaki en O©nemli etmen, calisanlarin degerlendirmeye olan
reaksiyonlaridir ve bu reaksiyonlarin kabul veya ret olarak ortaya ¢ikmasindaki en

onemli belirleyici etmen degerlendirmenin ne denli adaletli algilandigdar.'®

Bu adalet algis1 seklini, orgiitsel adaletin performans degerlendirmesine uyarlanisi
olarak tanimlamak yerinde olacaktir. Nitekim performans degerlendirmesi hem bir
stirectir, hem de siirecin sonunda ¢esitli 6diil ve cezalar dagitir. Bu iki yOniiyle de
orgiitsel adalet teorileriyle yakindan ilgili oldugu aciktir. Gerek prosediirel adaletin,
kazanimlarin elde edilmesini belirleyen siire¢ olarak ele alinmasi, gerekse dagitimsal
adaletin siire¢ sonundaki kazanimlarla ilgili olmas1 ve siirecteki ast-iist arasindaki
iletisimin etkilesim adaletiyle birebir ilgili olmasi performans degerlendirmesi ile

orgiitsel adalet teorilerini ayn1 noktalarda bulusmalarini saglamaktadir.

Bugiline kadar yapilan performans degerlendirmesi ile ilgili ¢caligmalar daha ¢ok
dogruluk ve gecerlilige odaklanmiglardir. Bunlarla ilgili ¢aligmalarin sayisi

sayillamayacak kadar c¢oktur. Erdogan vd. gore performans degerlendirmesi

1% W F. Giles, H.M. Findley, H.S. Feild, “Procedural Fairness in Performance Appraisal: Beyond The
Review Session”, Journal of Business and Psychology, Vol. 11, No. 4, Summer 1997, s. 493.
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167 ve bu

adaletinin saglanmasi, diger hedeflere nazaran daha basarilabilir bir hedeftir
yondeki ¢aligmalarin sayist son on yilda siiratle artmistir. Taylor vd. gore siireg
boyunca alinan kararlarin yarattigi ¢ikar catigsmalarinin ¢éziimiinde en 6nemli eleman

olarak; adaletlilik diizeyi olarak diistiniilmiistiir.'®®

Performans degerlendirmesinin ne kadar adaletli yapildiginin algilanmasinda nelerin
belirleyici rol oynadiginin anlasilmaya calisildigr bir aragtirmanin sonuglarina gore;
degerlendirme  gorlismesinin  sekli, performans geri beslemesinin  sekli,
degerlendirme standartlarinin belirlenmesi noktasinda ¢alisanlarin buna katki
saglaylp saglamadiklar1 ve son olarak performans puanlari yani, performans
degerlendirmesi sonucunda; calisanin ne kadar basarili olduguna binaen aldigi
performans puanlari, performans degerlendirmesi adaletliligini belirleme noktasinda
etkili olan faktorler olarak belirlenmistir.'® Kavanagh, Benson ve Brown ise
performans degerlendirmenin adalet algisin1 belirlemede daha ¢ok faktoriin etkili
oldugunu dile getirmiglerdir. Bunlar1 {ice ayirmiglardir: PD siireci, durumsal yapilar
ve kigisel yapilar. PD siirecinde iki yonlii iletisimin diizeyi, hedeflerin belirlenmesine
katilim, degerlendirenin tarafsizligi, PD’nin netligi, hedeflerin anlagilmasi ve
kabuliidiir. Durumsal yapilar olarak; rol catismasi ve yiikiimliligli, kaynak
yetersizligi, i yiikii ve performans oranini saymislardir. Kisisel yapilar ise yas,

cinsiyet, iicret diizeyi ve negatif duygulanim olarak siralanmugtir.'”

2.3.1. Degerlendirmenin Dagitimsal Adaleti

Dagitimsal adalet calisanlarin elde ettikleri 6diil ve iicretlerin miktar1, sekli ve

niteligi ile ilgili adalet algilarindan olusur. Zira bunlarla ilgili adalet algisi,

167 Berrin Erdogan, Maria L. Kraimer, Robert C. Liden, “Procedural Justice as a Two-Dimensional
Construct: An Examination in The Performance Appraisal Context” Journal of Applied Behavioral
Science, Vol. 37, No. 2, June 2001, s. 206.

18 M.S. Taylor vd., a.g.m, 1995, s. 447.

1 Edward J. Inderrieden, Timothy J. Keaveny, Robert E. Allen, “Predictors of Employee Satisfaction
with The Performance Appraisal Process”, Journal of Business and Psychology, Vol. 2, No. 4, 1988,
s. 308.

170 p, Kavanagh, J. Benson, M. Brown, “Understanding Performance Appraisal Fairness”, Asia
Pacific Journal of Human Resources, Vol. 45, No. 2, 2007, s. 135.
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performans degerlendirmenin en 6nemli ¢iktisi olan veya olmasi istenen ticret, odiil,

terfi gibi ¢iktilarin da ne kadar adil dagitildigiyla ilgili adalet algisiyla ayni1 algidir.

Performans degerlendirmesinin dagitimsal adaleti, adilligin belirlenmesi noktasinda
cok belirleyici bir rol oynamayabilir. Zira performans puanlarindan veya
odiillerinden tatmin olmak, tiim performans degerlendirmesi sisteminden tatmin
olmak anlamina gelmeyebilir. Bu durum ayn1 zamanda dagitimsal adaletin 6l¢iimiinii
de zorlasgtirmaktadir. Nitekim Erdogan’a gore sisirilmis performans puanlari,
Olclimiin yapilmasini zorlastirir. Bunun i¢in yeni Ol¢lim metotlar1 gelistirilmesi
gerekmektedir. Performans puanlarindan arindirilmis bir dagitimsal adalet dl¢timii
daha yararl olabilir. Nitekim Erdogan’a gore bu yapilmadiginda kisiler, performans

puanlarimi adalete tercih edebilirler.'”’

Holbrook da ayni konuya vurgu yaparak
calisanlarin  performans puanlarindan veya performans degerlendirmenin
ciktilarindan duyulan memnuniyetin; dagitimsal adalet algisin1 belirleyebilecegini

ifade etmistir.172

Lider-iiye miibadelesi veya ast-iist iligkisinin kalitesi de degerlendirmenin dagitimsal
adaletini etkiler. Nitekim degerlendirme dncesindeki kaliteli ast iist iligkileri; kaliteli

olmayan ast-iist iligskisindeki astin dagitimsal adalet algisin1 olumsuz etkiler.

Kisaca, dagitimsal adaleti etkileyen faktorler; performans puanlari, degerlendirme
oncesindeki lider iiye miibadelesi ve degerlendirenin bilgi kullanimini bu temelde

173 Lakin bunlara ilave olarak; halo, son davranis

gerceklestirmesi olarak sayilabilir.
etkisi gibi performans degerlendirmesinin spesifik sorunlart da dagitimsal adaleti
olumsuz etkiler gibi gdriinmektedir. Nitekim Onyargi ve siibjektif degerlendirmeler

dagitimsal adaleti olumsuz etkilemektedir.

' B. Erdogan, a.g.m, 2002, s. 558.

'72 R. Holbrook, “Contact Points and Flash Points: Conceptualizing The Use of Justice Mechanisms in
The Performance Appraisal Interview”, Human Resource Management Review, Vol. 12, 2002, s.
106.

'3 B. Erdogan, a.g.m, 2002, s. 559.
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2.3.2 Degerlendirmenin Prosediirel Adaleti

Performans degerlendirmesi Oncelikle bir siirectir ve bu silire¢ bitmeyen bir
dongiidiir. Bu siirecte ¢ok ¢esitli uygulamalar, yontemler, davraniglar, duygular ve
tutumlar gelisir. Nitekim Erdogan vd.'”* ve Taylor vd.'” degerlendirme tatminine
prosediirel adaletin ¢ok 6nemli katkilar yaptiginin iizerinde durmuslardir. Performans
degerlendirmesi her ne kadar ¢alisan performansini tesvik eden ve bu yonde kararlar
alan bir mekanizmaya sahipmis gibi goriinse de adil uygulanmayan veya haksizliklar
iceren degerlendirme siirecleri, performansi arttirmak yerine diisiirebilir.'’®
Prosediirel adalet ¢iktilarin belirlenmesinde kullanilan araglarin veya prosediirlerin
ne kadar adil uygulandig ile ilgilidir ve literatiirde iki tiiriine vurgu yapilmaktadir.
Bunlar kontrol ve grup degeri teorileridir. Kontrol teorisine gore kisiler kazanimlari
hakkinda ne kadar kontrole sahip olduklarina binaen sekillenen bir adalet algisina
sahiptirler. Degerlendirmenin ¢iktilar1 adil olsa da prosediirleri adil olmayabilir. Adil
prosediirler 6nemlidir ¢linkii onlar kontrole izin verirler. Ayrica kisi grup iginde
degerli olmayu ister ve adil prosediirler buna yardim eder.'”” Heslin ve Walle’ye; is
tatmini, orgltsel baglhlik, yonetime olan giiven, performans, is stresi ve patronlari

veya yoneticilerin aleyhinde agilan davalar; prosediirel adaletin bilgisi hakkinda

kaynaklik edebilecek degiskenlerdir.'”®

Greenberg 1986 yilinda 217 6zel sektor calisani ile yaptigr agik uglu sorulardan
olusan anket c¢alismasi sonucu en son yapilan performans degerlendirmesinin
calisanlarca adil algilanip algilanmadigin1 6lgmeye ¢alismis ve “iki yonlii iletisim”
ve c¢aliganlara “degerlendirme sonuglarina itiraz hakki verilmesi” unsurlarinin adalet
algisina 6nemli diizeyde katki sagladigi sonucuna ulagmistir. Greenberg, bu sonugla
performans degerlendirme prosediirel adaletinin; degerlendirme siirecinde kullanilan

179

prosediirlerin adaletliligiyle acik bir sekilde iligkili oldugunu vurgulamistir. ™ Bies

174 B. Erdogan vd., a.g.m, 2001, s. 206.

5 M.S. Taylor vd., a.g.m, 1995, s. 513.

176 peter A. Heslin, Don Vande Walle, “Performance Appraisal Procedural Justice: The Role of a
Manager’s Implicit Person Theory”, Journal of Management, Vol. 20, No.1, 2009, s. 1.

""" B. Erdogan, a.g.m, 2002, s. 557.

178 p_A. Heslin, D.V. Walle, a.g.m, s. .

17 J. Greenberg, a.g.m., 1986, s. 341.
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de sadece dagitimsal adaletliligin, adalet algisimi biitiiniiyle agiklayamadigimi ve
kullanilan prosediirlerin de adilliginin sorgulanmasi1 gerektiginin iizerinde
durmustur.'*

Folger, Cropanzano ve Konovsky’nin iizerinde durdugu gibi performans
degerlendirmesi tatmini veya memnuniyetinin test yaklagimiyla
gerceklestirilemeyecegi, bu yaklasimin varsayimlarinin  giigsiiz  ve gegersiz
oldugunun {iizerinde durulmustu. Thibaut ve Walker’in gelistirdikleri yargi stireci
(due process) metaforu yaklagimi geleneksel metotlara nazaran Orgiitsel adaleti
saglama bakimindan daha yararli olacaktir.'®’ Bu yargi siireci metaforu hukuk

literatiiriinden 6diing alinmustir.'®

Folger, Konovsky ve Cropanzano’nun bi¢imlendirdigi bu yargi siireci yaklagiminin
tic temel unsuru mevcuttur. Bunlar, yeterli bildirim (adequate notice), adil yargilama
(fair hearing) ve kararin kanita dayandirilmasi (judgement based on evidence) olarak
siralanabilir. Yeterli Bildirim: Bu temel unsur, hedef ve standartlarin bilinmemesi
halinde hangi davranigin daha olumlu oldugunun bilinmemesi anlamina geldiginden
hareket eder. Dolayisiyla hedefler ve standartlarin genis bir bigimde agiklanmasi,
nasil ve nicin bu hedeflere ulasilmasi ve bu standartlara uyulmasi gerektigi konusu,
tim calisanlarca bilinmesi ve buna katki yapmalari ve geri beslemenin
zamanlamasinin net bir bigimde belirlenmesini kapsar. Adil Yargilama: Adil bir
yargilama i¢in degerlendirenin, ¢alisani is liretimi veya davraniglarini yeterli siklikta
gozlemlemesi gerekmekte, onlarin kendilerini degerlendirmelerine izin vermesi ve
haksizliga ugradiklarim1 algiladiklarinda itiraz haklarinin  oldugunu bilmeleri
gerekmektedir. Kararin Kanita Dayandirilmasi: Standartlarin tim caligsanlara tutarl
bir bi¢imde uygulanmasi, kararin kanitlarla desteklenmesi; onyargt ve digsal baskiya
meydan verilmemesini kapsar.'® Taylor vd. ve Erdogan’a gére bu yarg siireci
yaklagimi, prosediirel adaleti biiyiik 6lciide yordayabilir. Fakat Erdogan’a gore bu

stirecin prensipleri farkli pargalardan olusur ve bunlar homojen degildir ve bu yiizden

180 R. Holbrook, “Managing Reactions to Performance Appraisal: The Influence of Multiple Justice
Mechanisms”, Social Justice Research, Vol. 12, No.3, 1999, s. 206.

'8 R. Folger, M.A. Konovsky, R. Cropanzano, a.g.m, 1992, s. 141.

"2 B. Erdogan, a.g.m, 2002, s. 560.

'8 R. Folger, M.A. Konovsky, R. Cropanzano, a.g.m.,1992,s. 142 ve Taylor vd. a.g.m, 1995, s. 497.
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yordam gecerligi tartismalidir.'® Taylor vd. gére yargi siireci yaklasimimin ii¢ unsuru
ile calisanlarin 6zsaygi, grup icindeki degeri ve onun kontroliiniin saglanmasi
miimkiin goriinmektedir. Fakat Taylor vd.’ye (1995) kadar yapilan arastirmalar yine
Taylor vd. gore bu yargi siireci biitlinliyle ele alinmamistir. Sadece bir veya iki

6gesiyle cesitli arastirmalar yapilmustir.'®

Etkilesimsel adaletin 6znesi prosediirlerin uygulanmasi esnasindaki kigilerarasi
iligkilerdir. Bu yoniiyle prosediirel adaletle son derece yakindan ilgilidir. Moorman
(1991) yoneticiden alinan adalet algisinin sadece etkilesimsel adaletle ilgili oldugunu
sOylerken, Masterson, Lewis, Goldman ve Taylor (2000) yoneticiden duyulan adalet
algisinin etkilesimsel, orgiitten duyulan adalet algisinin ise prosediirel oldugunun
tizerinde durmuslardir. Fakat bu durum performans degerlendirmesi i¢in dnemli bir
problematiktir. Zira yonetici veya Orgiit ile etkilesimsel adalet veya prosediirel adalet
arasinda tercih yapilmalidir. Nitekim degerlendirmedeki prosediirlerin hem
uygulayicist hem de yaraticist ayni kisiler olabilir. Aym1 zamanda orgiit adil
prosediirler yaratirken, uygulayici bunu adil bigimde uygulamayabilir. Degerlendirici
nasil uygularsa uygulasin prosediirler birer prosediirel adalet unsurudur. Fakat
orgiitiin gelistirdigi prosediirleri degerlendiren uygulamadiginda bu prosediirler

manasiz veya i¢i bos hale gelecektir.'™

Erdogan ve arkadaslar1 bu problemin
¢ozlimil i¢in prosediirel adaleti ikiye ayirmuislardir. Birincisi degerlendiren, ikincisi
sistem prosediirel adaleti. Degerlendiren prosediirel adaletini, geri besleme ve adil
yargilama boyutuyla, sistem prosediirel adaletini ise performans kriterlerinin bilgisi

ve gegerliligi olarak belirlemislerdir.'’

Sistem Prosediirel Adaleti ve Degerlendiren Prosediirel Adaleti: Erdogan vd.(2001)
yaptig1 bu ayrim prosediirel adaletin etkilesimsel adaletten ayrilmasina ve prosediirel
adaletin daha iyi anlasilmasina biiyiik katki yapmistir. Sistem prosediirel adaleti,
sistem veya Orgiitiin prosediir ve politikalarinin adalet algis1 olarak tanimlanirken,

degerlendiren prosediirel adaleti ise resmi prosediirler disinda veya ona aldirmadan

"% B. Erdogan, a.g.m, 2002, s. 560.
"5 M.S. Taylor vd., a.g.m, 1995, s. 499.
"% B. Erdogan, a.g.m, 2002, s. 557.
"B, Erdogan vd., a.g.m, 2001, s. 208.
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degerlendirenin; performansi degerlendirmesi sonucu olusan adalet algis1 olarak

. 188
tanimlanabilir.

Yarg siireci yaklagiminin unsurlartyla prosediirel adaletin yordanmasinda bu ikiye
ayirma isleminin 6nemi daha iyi goriinmektedir. Ornegin yeterli bildirim unsuru
geregi, calisanlara orgiitlin rolii anlatilmali, degerlendirme periyodundan 6nce sistem
hakkinda genis bilgi verilmelidir. Iste bu yeterli bildirim unsurunun boyutlar: farkl
acilardan sistem ve degerlendiren prosediirel adaletiyle iligkili olabilir. Mesela, geri
besleme siklig1 degerlendiren prosediirel adaletiyle pozitif iliskiliyken, kararlara
katilim sistem prosediirel adaletiyle iliskili olabilir. Adil yargilama boyutunda
degerlendirenin ¢alisan ve isi hakkinda yeterli diizeyde bilgi sahibi olmas1 6nemli idi.
Bu durum orgiitiin bizatihi kendi sorumlulugunda olabilir, dolayisiyla orgiitiin
degerlendireni boyle bir karara yonlendirmesi sistem prosediirel adaletiyle ilgiliyken,
calisanin itiraz hakki konusunda degerlendiren inisiyatif kullanarak degerlendiren
prosediirel adaleti boyutuyla iliski kurmak zorunda birakabilir. Kararin kanita
dayandirilmasi boyutunda ise kanit toplama sistem prosediirel adaleti ile ilgiliyken,
herkese esit bir bi¢imde standartlarin uygulanmasi degerlendiren prosediirel
adaletiyle ilgili olabilir."® Dolayisiyla prosediirel adaletin iki boyutu olan sistem ve
degerlendiren prosediirel adalet alt boyutlar1 birbirleriyle yakindan iligkili ve yargi

stireci yaklagiminin ii¢ boyutuyla c¢esitli sekillerde etkilesim halindedir.

Degerlendiren prosediirel adaleti ve sistem prosediirel adaleti algilarmi etkileyen
unsurlar1 kisaca Ozetlersek; degerlendiren prosediirel adaleti; Orgilitsel kiiltiir,
degerlendirme oncesi lider-iiye miibadelesi ve yargi siireci yaklagimi unsurlar1 olan
yeterli bildirim, adil yargilama ve kararin kanita dayandirilmasi unsurlarindan
etkilenir; sistem prosediirel adaleti de yargi siireci yaklasiminin tiim unsurlarindan
etkilenirken, bundan baska bir iceriksel faktor olan algilanan orgiitsel destek

faktoriinden de etkilenir.'”’

'88 B. Erdogan vd. a.g.m., 2001, s. 208.
'8 B. Erdogan, a.g.m, 2002, s. 560-562.
0B, Erdogan, a.g.m, 2002, s. 559.
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DelPo, prosediirel adaletten bahsetmeden; performans degerlendirmesi
uygulamasinda, yil icinde yapilmasi gereken bazi seylerin oldugunu vurgulamistir.

Fakat bunlar yarg: siireci yaklagimiyla biiyiik benzerlik arz etmektedir.

¢ Y1l boyunca gozlem ve belgelendirmenin devam etmesi gerekir. Bu gozlem
ve belgelendirme, yilsonu degerlendirme sonuglarinin ve siirecinin daha adil
olarak algilanmasina ¢ok biiyiik bir katki saglayacaktir.

e Yoneticinin c¢alisanlar1 hakkinda net bilgiler edinebilmesi i¢in onlarin is
tizerinde gozlemlemeleri gerekmektedir.

e Calisanin performansi takip edilmeli ve her ¢alisan i¢in ‘performans seyir
defteri’ olusturulmalidir. Bu defter hergiin bir seyler yazilmasi gereken bir
defter olarak diistiniilmemeli, daha ¢ok 6nemli iyi veya kotii davranislar,
performanslar kaydedilmelidir.

e (alisanla ilgili bir problem goriildiigiinde aninda bu iletilmeli, ¢6ziim yolu
aranmalidir.

e Yil icinde hedeflerine yaklasanlara tesekkiir edilmelidir.

e Hedeflerine yaklasmasi zorlasan veya bu konuda tereddiide diisiiren
calisanlara kogluk veya gerekirse danismanlik hizmeti verilmelidir."”’

e Ara goriigmeler yapilmalidir. Bu ara goriismeler ¢alisanin hedefleriyle ilgili
ihtiyaclarinda meydana gelebilecek degisikliklerden kaynakli sorunlarin
giderilmesi, donem bas1 yapilan planlarin bir saglamasinin yapilmasina
olanak tanir. Lakin bu gorlismeler, yilsonu goriismeleri gibi detayli, agir ve

derinligine yapilmamali, raporlanmamali sadece not alinmalidir.'”

Uyargil’e gore de devamli iletisim ve gozlem Onemlidir. Zira performans
degerlendirmesi her seyden once statik degil dinamik bir siirectir. Bu yiizden donem
icinde siirekli degerlendirilen ve geri besleme alan c¢alisanlarin yilsonundaki resmi
degerlendirmeleri ¢ok daha etkili ve verimli sonuglar alinmasina Kkatki

saglayacaktir.'”

PLA. DelPo, a.g.e, s. 4/2.
2 A. DelPo, a.g.e, s. 5/3.
193 C. Uyargil, a.g.e, s. 93.
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2.3.3. Degerlendirmenin Etkilesimsel Adaleti

Performans degerlendirmesinin etkilesimsel adaleti degerlendirme dénemi boyunca
kisileraras1 iliskilerin kalitesi olarak tanimlanabilir. Performans degerlendirmesinin
etkinligi, degerlendirme tatmini ve etkilesimsel adalet konular1 birbiriyle bagimlidir.
Zira hepsi iyi bir iletisim diizeyini gerekli kilmaktadir. Siirecte, ¢calisanlar kendilerine

daha saygil davranilmasini beklerler.'

Degerlendirmenin etkilesimsel adaleti degerlendiren prosediirel adaletinden farklidir.
Degerlendiren prosediirel adaleti; degerlendiricinin prosediirleri ne kadar adil
uyguladigi ile ilgili iken, etkilesimsel adalet; iletisim diizeyi ile ilgilidir. Yani
etkilesimsel adalet performans degerlendirmesi boyunca siiren iletisim ile ilgilidir.
Prosediirler gerek adil algilandiginda, gerekse adil algilanmadiginda kisilerarasi
iletisim devam eder. Bu ¢ok onemlidir zira degerlendirme nasil yapilirsa yapilsin,
insanlar bunu ne kadar adil algilarlarsa algilasinlar; iletisim devam etmek zorundadir.
Bu baglamda ‘ist’lin davraniglar1 ve tutumlari etkilesimsel adaleti belirleme
noktasinda biiyilk 6neme haizdir. Onun ne kadar iyi bir dinleyici oldugu veya
calisanlarin konusmalarina ne denli izin verdigi bu adalet algisinda 6nem tasir ve
ozellikle degerlendirme goriismelerinde ne kadar kibar ve saygili olduklari; iki yonlii
iletisime ne kadar izin verdikleri etkilesimsel adaletle birebir ilgilidir.'”> Holbrook’un
da ifade ettigi lizere; Ozellikle geri besleme veya degerlendirme goriismelerinde,
yeterli diizeyde aciklama yapilip yapilmadigi veya aciklamanin tiirii; etkilesimsel

adaleti belirleme noktasinda énem arz etmektedir.'”®

Etkilesimsel adalet iki temel faktorden etkilenir; birincisi degerlendirme 6ncesi lider-
tiye miibadelesi ve 6zellikle degerlendirme goriismelerindeki degerlendirenin izlenim

yonetimidir. Geri besleme goriismesi boliimiinde de lizerinde durulacag: tizere;

"4 B. Erdogan, a.g.m, 2002, s. 558.
' B. Erdogan, a.g.m, 2002, s. 558.
19 R. Holbrook, a.g.m., 2002, s. 106.
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izlenim yonetimi degerlendiren odakli, degerlendirilen odakli ve is odakh

olabilmektedir."®’
2.4. DEGERLENDIRMENIN ADALET ALGISI iLE iS TATMINI iLiSKiSi

Calisanlarin c¢alistiklart orgiitle ilgili adalet algilari, onlarin performansina, is
tatminine ve isten ayrilma niyetlerine olumlu veya olumsuz etkide bulunur. '*® Bazen
bir c¢alisanin, performans degerlendirme siireci sonunda negatif bir geri besleme
almis olmasi durumunda bile, bu durum pozitif davranis ve tutumlar sergilenmesine

vesile olabilir.

Eger yoOneticinin veya degerlendiricinin tutumlari konusunda,
degerlendirilenlerin tatmin diizeyi pozitif ise bu durum, genel is tatminini de pozitif
yonde etkileyecektir. Demek ki degerlendirilen, degerlendirenle ilgili olumlu bir
beklenti igerisindedir ve bu beklenti sadece degerlendirenle ilgili olmaktan ¢ikarilip;
tiim performans degerlendirme siirecine yayilabilir. Degerlendirilen eger performans
degerlendirme ¢iktilar1 ile kendi performansi arasinda bir uyum goriiyorsa; hem
performans degerlendirmeden duydugu tatmin; hem de genel is tatmini diizeyi

miispet yonde etkilenecektir.””’ Bu durum kuskusuz hem degerlendirilenin ve hem de

Orgiitiin adalet anlayis1 ile dogrudan ilgilidir.

Adalet algisi ile is tatmini arasindaki iliskiyi net olarak gdrebilmek i¢in konuyu iki
temelde irdelemekte yarar vardir. Birincisi adalet algisiyla is tatminin ortak
nedenleri, ikincisi ise her iki degiskenin de ortak sonuclaridir. Oncelikle hem is

tatmini hem de Orgiitsel adalet algilar1 ayn1 ortak nedenlerle meydana gelir.

7 B. Erdogan, a.g.m, 2002, s. 559.

1% Nigar Demircan Cakar, Sibel Yildiz, “Orgiitsel Adaletin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi: Algilanan
Orgiitsel Destek Bir Ara Degisken mi?”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, C. 8, S. 8, Bahar 2009,
s. 69.

%9 R Folger, “Juctice, Motivation and Performance Beyond Role Requirements”, Employee
Responsibilities and Rights Journal, Vol. 6, 1993, s. 241.

290 R Bretz, G. R. Milkovich, W. Read, a.g.m, s. 327.
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2.4.1. Ortak Nedenler

Is tatmini ile adalet algilarin1 ortak noktalarda bulusturan sey, her ikisinin de ortak
bazi degiskenlerden ayni sekilde etkilenmelerinden kaynaklanmaktadir. Nitekim
cesitli gorevlerde veya aktivitelerde kisilere segme veya tercih hakki sunulmasi, hem
icsel motivasyonu hem de prosediirel adalet algisinm1 olumlu etkilemektedir. Ayni
sekilde, s6z hakki, ¢ift yonlii iletisim ve katilimer yonetim, standartlarin iletilmesi ve
onlarin aydinlaticiligi, savunma veya itiraz hakki, esneklik ve tutarlilik, etik ve
etkilesimsel adalet, kontrole dayanmayan pozitif geri besleme, otonominin
desteklenmesi gibi bircok amil hem prosediirel adalet algis1 hem de igsel

. . : 201
motivasyonun énemli unsurlaridir.

Kararlara katilim ve s6z hakkini, Deci ve Ryan i¢sel motivasyon i¢in vurgularken,

Folger ve Greenberg prosediirel adalet igin vurgulamuslardir.**

Deci’ye gore
calisanlarin karar mekanizmalarma katilmasi onlarin egolarinin tatminin yaninda,
onlara serbestlik kazandirarak s6z hakki verilmesine de olanak saglar.*®
McGregor’un Y Teorisi ve Ouchi’nin Z Teorisi, katilimct yonetim i¢in énemlidir ve
icsel motivasyon ve oto-determinasyonun (self-determination) Oniinii agar. Oto-
determinasyon hukuk literatiiriinde; “kendi kaderini tayin hakki” olarak bilinir,
psikoloji ve davranig bilimleri literatiiriinde ise otonomi, irade ve se¢me hakk: gibi
kavramlarla birlikte degerlendirilir. Teori Y insanlarin dogal bir motive olma
egiliminde oldugu temeline, Teori Z ise ast-list iligkisinde karsilikl1 ‘gliven’ temeline
dayanmaktadir. Deci ve Ryan’a gore yonetici otonomiyi desteklerse, bu durum
calisanlarin yoOnetime olan gilivenlerini arttiracak ve bu da oto-determinasyonun

artmasina  vesile olacaktir.”® Oto-determinasyon ise orgiitsel vatandaslik

davranislarini ve bagliligi cok onemli diizeyde etkiler.”” Ast-iist arasindaki bu giiven

21 JR. Curtis, The Influence of Procedural Justice Characteristics of A Performance Appraisal
System on Intirinsic Motivation, Lincoln, The University of Nebraska, 1991, s. 75.

202y R. Curtis, a.e, s. 75.

% E L.Deci, “Effects of Contingent and Non-Contingent Rewards and Controls on Intrinsic
Motivation” Organizational Behavior and Human Performance, Vol. 8, 1972, s. 219

2% I R. Curtis, a.g.e, s. 77-78.

S MLA. Tremblay, C.M. Blanchard, M. Villeneuve, a.g.m, s. 221.
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iliskisinin temini, performans degerlendirmesinin dogrulugu ve adilligi konusundaki

algilamalarla yakindan ilgilidir.?*

Calisanin, prosediirler hakkinda bilgilendirilmesinin  6nemli oldugu ve bu
bilgilendirmenin adalet algisiyla iliskili oldugunun {izerinde durulmustu.
Bilgilendirmenin ayni sekilde is tatminiyle de iliskili oldugu savunulabilir. Zira
Diekmann vd. gore ‘belirsizlik’ hem is tatminiyle hem de adalet algisiyla negatif

iliskilidir.>"’

Dagitimsal adaletle ilgili en ¢ok tekrar edilen climlelerden birisi “dagitimsal adaletin
temeli Adams’1n esitlik teorisine dayanir” ciimlesidir. Is tatmini veya motivasyonun
biligsel veya kavramsal teorileri arasinda da en sik tekrar edilen veya en cok atifta
bulunan teori yine Adams’in esitlik teorisidir. Esasen bu durum is tatminiyle
dagitimsal adaletin birbirleriyle ne kadar yakindan iliskili oldugunu gérmemizi
oldukca kolaylastirmaktadir. Zira kisi; deneyimleri, bilgisi ve yetenekleri gibi
varliklarin1 ¢aba harcama diizeyiyle birlestirip kazanimlar elde eder ve bunlar
digerlerinin varliklar1 ve kazanimlari ile mukayese eder; bunlarin sonucunda da

dagitimsal adalet algis1 viicuda gelir ve bu da is tatminini belirler.

2.4.2. Ortak Sonuglar

Orgiitsel adalet ve is tatmininin diizeyi bazi ortak sonuglar yaratmaktadirlar.
Performans, isten ayrilma niyeti, orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik davranislar
gibi sonuclar her iki degisken i¢in de onemlidir. Konovsky ve Cropanzano adalet
algis1 ile performans arasinda miispet yonde bir iligkinin varligmi dile

getirmislerdir.”*®

2 Derya Erel, “Basarim Degerlemede Adalet ve Isgorenlerin Doyumu”, Ankara Universitesi
Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, C.52, S. 1-4, 1997, s. 292.

27 KA. Diekmann, Z.I. Barsness, H. Sondak, “Uncertainty, Fairness Perceptions, and Job
Satisfaction: A Field Study”, Social Justice Research, Vol. 17, No. 3, September 2004, s. 246.

2% M.A. Konovsky, R. Cropanzano, “Perceived Fairness of Employee Drug Testing As A Predictor of
Employee Attitudes and Job Performance”, Journal of Applied Psychology, Vol. 76, No. 5, 1991, s.
698.
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Tett ve Meyer Orgiitsel adalet ile is tatmini ve orgiitsel baglilik arasinda pozitif, isten
ayrilma niyeti ile negatif bir iliskinin oldugunu bulgulamislardir.*® Lind ve Tyler
(1988) prosediirel adalet ile is tatmini, Orgilitsel baglilik, performans, uyma
davranislar1 arasinda pozitif iliskinin varligin1 dile getirmislerdir. Falso, Eisenberger,
Michealis (1990) ise beklenti teorisinden hareketle calisanlarin performans-6diil
beklentileri ile adil prosediirler arasindaki iliskiyle motivasyonun arttigini
bulgulamiglardir. Teorik ve deneysel caligmalar i¢csel motivasyon ile prosediirel
adalet arasindaki iliskiyi destekler niteliktedirler.”'® Nitekim Folger ve Konovsky’ye
gore prosediirel adalet, ‘gliven, performans ve orgiitsel baglilik gibi unsurlara aracilik
edebilir.?'" s tatminiyle oOrglitsel baghlik arasinda da oldukca cok sayida calisma
yapilmis ve aralarinda ¢ok gii¢lii korelasyonlar kurulmustur; ayni sekilde orgiitsel
adalet ve orgilitsel baglilik arasinda da korelasyon kurulan g¢alismalar mevcuttur.
Mesela; Yazicioglu ve Topaloglu bu iki degisken arasinda iliski kurmus ve sirasiyla
etkilesimsel > dagitimsal > prosediirel adalet algilar1 sirasiyla orgiitsel baglilig

etkilemislerdir.”'?

Phelan vd.’ye gore dagitimsal adaletin 6zellikle Esitlik Teorisi ile ilgili olmasi ve
prosediirel ve etkilesimsel adaletin —ge¢mis arastirmalarda pek ¢ok kez gosterildigi
lizere- ¢esitli duygularla ilgili olmast ve potansiyel olarak i¢sel motivasyonu
belirleyici bir 6neme sahip olmasi hasebiyle aralarinda 6énemli bir iliski vardir. Bu
sebeple performans ve adalet algisi arasindaki iliskide, igsel motivasyon 6nemli bir

arabulucu rolii oynar.”"

Diekmann vd. de performansin hem is tatminiyle hem de
tiim adalet algis1 ve onun alt boyutlariyla pozitif iligkili oldugunu ileri siirmiislerdir.

Bu iligkideki en yiliksek korelasyon, etkilesimsel adalet ile ig tatmini arasindaki

209 RP. Tett, J.P. Meyer, “Job Satisfaction, Organizational Commitment, Turnover Intention,
Turnover: Path Analyses Based on Metaanalytic Findings” Personnel Psychology, Vol. 48, 1993, s.
289.

219 JR. Curtis, a.g.e, s. 70-73.

211 R, Folger, M.A. Konovsky, “Effects of Procedural and Distributive Justice on Reactions to Pay
Raise Decisions” Academy of Management Journal, Vol. 32, 1989, s. 115.

2127 Yazicioglu, 1.G. Topaloglu, “Orgiitsel Adalet ve Baghlik iliski: Konaklama Isletmelerinde Bir
Uygulama”, isletme Arastirmalar1 Dergisi, C. 1, S. 1, 2009, s. 3.

213 C.P.Z. Phelan, J.A. Colquitt, B.A. Scott, B. Livingston, “Procedural Justice, Interactional Justice,
and Task Performance: The Mediating Role of Intrinsic Motivation”, Organizational Behavior and
Human Decision Processes, Vol. 108, 2009, s. 94.
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korelasyon olmustur.”'* Yiiriir de etkilesimsel adaletin, diger iki adalet boyutuna
215

oranla is tatminiyle daha giiclii bir iliski icinde oldugunu ileri stirmiistiir.”~ Cok yeni
bir aragtirmada ise hem is tatmini hem de tiim adalet algisi boyutlar1 orgiitsel
vatandaghik davranisiyla pozitif; isten ayrilma niyetiyle negatif iligkili oldugu tespit
edilmistir.”'® Kumar vd. arastirmasinda dagitimsal adalet-orgiitsel baghhk iliskisi
asirt giiclii bir sekilde iligkili bulunmustur.(,91) Prosediirel adaletle orgiitsel baglilik
(,60) ve is tatminiyle oOrglitsel baglilik (,51) arasindaki iligskiler de oldukca giiclii
olarak tespit edilmistir.’'” Holbrook’a gore de tim adalet algilar gesitli ¢alisan
reaksiyonlart meydana getirir. Bunlar; kararlara uyma, duygusal reaksiyonlar, tatmin,

baglilik, isten ayrilma niyeti gibi duygu ve davranislart belirleme noktasinda

onemlidir. >'8

Tim bu ortak nedenler ve sonucglardan dolay1 iki degisken arasinda, bir iliskinin
oldugu aciktir. Bu iligkiyi ortaya koymaya calisan arastirmacilar, adalet algisi alt
boyutalarmin is tatminiyle iliskisinde farkli sonuglara ulasmslardir. Ornegin
Schappe’ye gore dagitimsal adalet ve kisilerarasi prosediirel adalet (etkilesimsel
adalet) daha da giiclii bir sekilde is tatminiyle iliskilidir.”" Kumar ise dagitimsal
adalet-is tatmini iliskisi, prosediirel adalet-is tatmini iliskisine ¢ok yakin olmasina

22 Nadiri ve Tanova, tim adalet algisi alt

ragmen ondan daha giiclii ¢ikmustir.
boyutlariyla is tatmini arasindaki ¢ok giiclii korelasyonda etkilesimsel adalete ¢ok
yakin olmakla birlikte, prosediirel adalet daha giiglii bir bi¢cimde is tatminiyle iliskili

bulunmugtur.**’

214 K A. Diekmann vd., a.g.m, s. 246.

215 Senay Yiiriir, “Orgiitsel Adalet ile Is Tatmini ve Calisanlarin Bireysel Ozellikleri Arasmndaki
Iligkilerin Analizine Yonelik Bir Arastirma”, Siilleyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C. 13, S. 2, 2008, s. 305.

21 H. Nadiri, C. Tanova, “An Investigation of the Role of Justice in Turnover Intentions, Job
Satisfaction, and Organizational Citizenship Behavior in Hospitality Industry”, International Journal
of Hospitality Management, Vol. 29, 2010, s. 36.

27 K. Kumar, A. Bakhshi, E. Rani, “Organizational Justice Perceptions as Predictor of Job
Satisfaction and Organizational Commitment”, The IUP Journal of Management Research, Vol. 8,
No. 10, 2009, s. 30.

218 R. Holbrook, a.g.m, 2002, s. 106.

?19'S. Schappe, “Understanding Employee Job Satisfaction The Importance of Procedural Juctice”,
Journal of Business and Psychology, Vol. 12, N. 4, Summer 1998, s. 493.

220 ¥ Kumar, A. Bakhshi, E. Rani, a.g.m, s. 30.

221 H Nadiri, C. Tanova, a.g.m, s. 36.
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2.5. DEGERLENDIRME TATMIiNi, ADALET ALGISI VE iS TATMINIi
ILISKiNi ETKILEYEN DEGERLENDIRME UNSURLARI

2.5.1. Performans Puanlari

Biitiin c¢alisanlar, performans degerlendirme geri beslemesinin olumlu olmasin
isteyebilirler, lakin herkesin olumlu geri besleme almasi da; imkansiz gibi
goriinmektedir. Bir arastirmaya gore pozitif geri besleme alanlar; negatif geri besleme

alanlara oranla adalet algilamalar1 ve tatmin diizeyleri daha yiiksektir. 222

Jaworski ve Kohli’nin pazarlamacilar iizerinde yaptigi bir arastirmanin bulgulari
olduke¢a ilginctir. Zira pozitif geri besleme alan calisanlarin performanslarinin ve
motivasyonlarinin arttig1 fakat, negatif geri besleme alanlarin performanslarinin ve
motivasyonlarinin bundan etkilenmedigi sonucuna ulasmuslardir.**
Degerlendirmenin hangi yontemle yapildigina gore degisebilecek olan ve farkli
degerlendirme yontemlerine yonelimin de temelinde yatan, degerlendirmeyi kimin
yapacagidir. Tarihsel siirecte performans degerlendirmesini yoneticiler (iist veya orta
diizey) yapmustir. Performans degerlendirmesinin olumsuzlarindan bahsedenlerin en
cok vurgu yaptig1 konulardan birisi, belki de en basta geleni budur. Yani yoneticinin
degerlendirme asamasindaki yetersizlikleri, silibjektif tutumlari ve hatalar
degerlendiricilerin de sorgulanmasina sebebiyet vermistir. Lakin yoneticilere
atfedilen bu Onyargili tutumlar veya diger bazi hatalar biitiin degerlendirme
sistemleri igerisinde de mevcut olabilir. Nitekim bir arastirma bulgularina gore; ekip
calismalarinda ekip i¢indeki calisanlarin birbirlerinin performanslarini gizlice
degerlendirmeleri (peer rating system) sonucu elde edilen tatmin diizeyleri, yiiksek
performans puani elde edenlerin diisiik performans puani elde edenlere gore yliksek

cikmigtir. Zira diisiik performanshi calisanlar, yiiksek performansl calisanlara gore

222 Kristin Olson, Performance Feedback: The Impact of Personality and Communication
Medium on Recipient Satisfaction and Fairness Perceptions, Los Angeles, California State
University, May 2005, s. 1-2.

3 Bernard J. Jaworski, Ajay K. Kohli, “ Supervisory Feedback: Alternative Types and Their Impact
on Salespeople’s Performance and Satisfaction”, Journal of Marketing Research, Vol. 28, May
1991, s. 191.
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takim arkadaslarinin daha fazla 6nyargili tutum sergilediklerine inanmislardir.”**

Baska bir arastirmada, hemen hemen ayni sonuglara ulasilmistir. Her ne kadar
degerlendirme yontemi biraz daha geleneksel olsa da performans puanlart ile
performans degerlendirme tatmini ve adalet algisi arasinda az ama pozitif bir

korelasyon kurulmustur.**®

Degerlendirme sonrasi alinan puanlar veya performans oranlar1 boliigiimii etkiler, bu
baglamda kotii veya yetersiz performans oranlarina sahip ¢alisanlar, siireci daha fazla
incelemek isterler. Insanlarin karar siireclerine katilmalar1 énemlidir lakin, yetersiz
puanlarin nedenlerinin agiklanmasi daha da onemlidir. Bies ve Shopiro’ya gore
calisanlara agiklama yapildiginda, bu durum siirecin daha adil algilanmasini saglar.
Schavbraeck vd. gore de agiklama yapilmasiyla, ¢alisanlarin genel tatmin diizeyleri,
prosediirel adalet algilar yiikselir, orglitsel bagliliklar1 artar ve isten ayrilma niyetleri
diiser. Ayrica Holbrook, aciklama nasil yapilirsa yapilsin performansi (performans
orani) yiiksek caligsanlar, diisiikk olanlara nazaran tiim adalet algilar1 boyutlarinda,
onemli diizeyde siireci daha adil algiladiklarma dikkat ¢ekmistir. *° Erdogan’in
aktardigina gére Evans&McShare (1988), Inderrieden vd. (1988) ve Stoffey&Reilly
(1997) performans puanlar1 ile dagitimsal adalet veya adalet algisi arasindaki iligki
bulgulanmustir.”*” Bartol’a gore de boyle bir iliski vardir ve hatta O’na gore sadece
dagitimsal adalet degil prosediirel adalet de performans oranlari ile yakindan
ilgilidir.**® Bu durum ileride ast-iist iliskisi konusunda iizerinde durulacag: iizere
kaliteli ast-iist iliskisi ile kalitesiz ast-iist iligkisi arasinda farkliliga yol agmaktadir.
Kaliteli ast-iist iliskilerinde performans puani beklentileri daha yiliksek olacagi
Erdogan tarafindan vurgulanmis, kalitesiz iliskilere oranla; puanlar dagitimsal adaleti

belirleme noktasinda daha oOnemli goriilmistiir. Ast-list iligkisiyle performans

% William S. Long, Esther J. Long, Gregory H. Dobbins, “Correlates of Satisfaction with A Peer
Evaluation System: Investigation of Performance Levels and Individual Differences”, Journal of
Business and Psychology, Vol. 12 No. 3, Spring 1998, s. 307.

2 Wendy R. Boswell, John W. Boudreau,”Employee Satisfaction with Performance Appraisals and
Appraisers: The Role of Perceived Appraisal Use”, Human Resource Development Quarterly, Vol.
11, No. 3, Fall 2000, s. 292.

226 R Holbrook, a.g.m, 1999, s. 205-208.

7 B. Erdogan, 2002, a.g.m., s. 566.

28 K M. Bartol, C.C. Durham, J.M.L. Poon, “Influence of Performance Evaluation Rating
Segmentation on Motivation and Fairness Perception”, Journal of Applied Psychology, Vol. 86, No.
6, December 2001, s. 1106.
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puanlarin1 ayni noktada bulusturan bir bagka konu, performans oranlarinin
bilinmemesi durumunda; kalite diizeyi diislik lider-iiye veya ast-iist iliskilerine sahip
calisanlarin, tam tersi durumdakileri, yliksek performans puanlarina sahip olduklarini
diisiinmeleridir. Ciinkii calisanlar, diger ¢alisanlarin puanlarini tahmin etme
egilimindedirler.”®’ Fakat yine Erdogan’in aktardigma gore Greenberg’in diisiincesi;
yiiksek dagitimsal adalet, yiiksek performans puanlarin1 gerektirmemektedir. Boyle

bir algilama, dagitimsal adaletin dlgiimiindeki sinirliliktan kaynaklanmaktadir.”°

2.5.2.Geri Besleme Goriismesi

Geri besleme potansiyel olarak gelecek performansa ve Orgiitsel tutum ve
davraniglarin gelistirmesine etki eder. Bu sadece c¢aligsanlar i¢in degil, ayn1 zamanda
orgiit icin de dnemlidir.”®' Orgiitsel perspektiften bakildiginda geri besleme, ¢alisan
verimliligini arttirmada iizerinde 6nemle durulan bir konudur. Calisan acisindan
bakildiginda da esasen bir¢ok faydali bilgi sunmasina ragmen calisanlarca gesitli
tepkilerle karsilanan bir siiretir.”*” Yoneticiler veya degerlendiriciler tarafindan ise
zahmetli, yorucu ve zor bir siire¢ olarak goriilmesi muhtemeldir. Biitiin zorluklarina
ragmen geri besleme, performans degerlendirmesinin bizatihi kendisi gibi ¢cok genis
bir bilgi kaynagi olusturur. Bu bilgi kaynagi, betimsel, uyarici, degerlendirici veya

mukayeseye dayal olabilir.”**

Degerlendirme  goriismesinde  degerlendiren ve  degerlendirilene  Onemli
sorumluluklar diismektedir. Uyargil’e gore ast, kendi i¢inde geligkiye diisebilir; bir
yandan kendi performansi hakkinda net bir bilgi almak isterken, diger yandan olumlu
bir geri besleme almak istemesi arasinda bocalayabilir. Burada yoneticiye dnemli bir
gorev diismektedir. Zira yoneticinin tutumlari astini1 rahatlatici olmali ve ona yardim
etmek icin orada bulundugu imajini1 vermelidir ve sorunlarin nedenlerine inmeye

calisarak, ¢oziime odaklanmalidir ki bu yolla astinin savunma mekanizmasini

2 B. Erdogan, 2002, a.g.m, s. 567-568.

29 B Erdogan, 2002, a.g.m, s. 566-567.

1 M. Jawahar, “Correlates of Satisfaction with Performance Appraisal Feedback”, Journal of
Labor Research, Vol. 27, No. 2, Spring 2006, s. 214.

2D, Haeggberg, a.g.e, , s. 12.

3 D. Haeggberg, a. e, s. 50.
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harekete geg:irmemelidir.234 Fletcher ve Williams da goriismelerin ¢oziim odakl
olmasi gerektiginin lizerinde durmuslar ve yoneticilerin yeni onerilere agik olmasinin
gerekliliginin altini ¢izmislerdir.”*> Mount’a gére degerlendirme goriismesi o kadar
onemlidir ki bu biitiin degerlendirme siirecinden daha etkili bir sekilde degerlendirme
tatminine niifuz edebilir.”*® Fakat bu noktada dikkat edilmesi gereken baska bir husus
vardir ki o da; Greller’in (1978) yaptig1 arastirma sonucunda da belirttigi gibi,
degerlendirenin performans degerlendirmesi sonundaki goriismelerde, alisilmisin
disinda davranislar sergilemesi durumunda, ¢alisanlarin bundan rahatsiz olduklar1 ve
degerlendirme tatminlerinin diistiiglinii belirtmis olmasidir. Yani degerlendiren kisi
giinlik davraniglarinin disinda bir davranis sergilemesi durumunda, c¢alisan bunu

algiliyor ve onun rol yaptigim diistiniiyor.”’

Degerlendirme geri beslemesi; yliz yiize, telefonla, toplant1 veya yazisma yollarindan
birisiyle yapilabilir ve konu nicel veya nitel olarak ¢alisan hakkindaki sikayet veya
Ovgii olabilir ve bu geri besleme giinliik, haftalik, aylik, yillik veya sadece bir kereye
mahsus yapilabilir.”*® Degerlendirme geri besleme goriismesinin nasil yapildig
performans degerlendirme tatmini unsuru olarak nazara alinabilir. Zira yapilan bir
arastirma bulgularina gore degerlendirme goriigmesinin “tartigmaya agik™ olmasi ve
sOzlii veya yazili yapilmasi ile is tatmini diizeyleri arasinda anlamli sayilabilecek bir

% Bagka bir aragtirmaya gore galisan ister negatif bir geri

fark tespit edilmistir.
besleme alsin isterse pozitif, yiiz yiize yapilan geri besleme, yazili yapilan geri
beslemeye oranla adalet algilamalar1 ve tatmin diizeyleri bakimindan daha
yiiksektir.”*” Geri beslemenin bilgilendirici veya aydilatic1 olmasiyla motivasyon ve

performans arasinda giiclii bir iligkinin varlig1 cesitli arastirmalarla gésterilmistir.241

% C. Uyargil, a.g.e, s. 115-116.

5 Clive Fletcher, Richard Williams, “Te Influence of Performance Feedbacak in Appraisal
Interviews”, Journal of Occupational Psychology, Vol. 49, 1976, s. 77.

B MK, Mount, a.g.m, s. 271.

37 ML.M. Greller, “The Nature of Subordinate Participation in The Appraisal Interview”, Academy of
Management Journal, Vol. 12, 1978, s. 647.

2% Wayne F. Nemeroff, Joseph Cosentino, “Utilizing Feedback and Goal Setting to Performance
Appraisal Interviewer Skills of Manager’s”, Academy of Management Journal, Vol. 22, No.3, s.
567.

29 C. Pettijohn, L.S. Pettjohn, A.J. Taylor, B.D. Keillor, a.g.m., s. 138.

20K Olson, a.g.e,s. 1-2.

HW.F. Nemeroff, J.Cosentino, a.g.m, s. 567.
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Ayn1 zamanda literatiir, geri beslemenin is performansini arttirdigi, verimlilige ve
hedef belirlemelerine dnemli katk: sagladigi noktasinda birlesmektedir.**

Nemeroff ve Cosentino performans degerlendirme goriigmesinin nasil yapildigiyla;
motivasyon, geri besleme tatmini, goriisme basarisi ve devamsizlik arasinda iligki
kurmustur. Bu iliski degerlendirmenin sadece ‘kontrol’, sadece ‘geri besleme’ ve
‘geri besleme + hedef belirleme’ icermesi durumuna goére degiskenlerin anlamli
farklar olusturdugu sonucuna ulasilmistir. Nitekim degerlendirmede en yiiksek
devamsizlik, en diisiik motivasyon, en diisiik gériigme tatmini ve en diigiik goriisme
basaris1 sadece kontrol igeren degerlendirme seklinde gerceklesmistir. Geri besleme
ve hedef belirlemenin beraber yapildig1 goriisme tiiriinde ise bu gostergeler sadece
kontrol igeren goriisme tilirline gore tam tersi sonuglar icermistir.** Luecke geri
beslemenin basarisini; hedeflerin belirlenmesi noktasina kadar gétiirmiistiir.**
Kikoski’ye gore degerlendirmelerdeki en temel problem doénem sonundaki
incelemeler icin yeterli hazirligin yapilamamast ve bu yilizden c¢alisanlara
performanslar1 hakkindaki geri beslemenin yetersiz veya hatali verilmesine yol acan
uygulamalardir. Demek ki performans geri beslemesinin basarisini degerlendirirken;
sadece goriisme esnasindaki tutum ve davraniglara odaklanilmamalidir. Zira o
gorlismenin basarist gériismeye kadar gelinen siirece baghdir. Fakat bu goriismenin
Oonemsiz oldugu anlamina gelmemelidir. Zira Kikoski; goriismeler esnasindaki
iletisimin ¢cok 6nemli oldugunu vurgularken; somut veya soyut konusulmasi, yargisal
veya yargisal olmayan bir tislupla konusulmasi arasinda fark oldugunu vurgulamistir.
Mesela soyut bir ciimle olan “bu yil iyi is ¢ikardin” demekle somut bir climle olan
“bu yil satiglardaki performansini %20 arttirdin” demek arasinda fark vardir.
Kuskusuz ikincisi daha gegerli ve olumlu bir ciimledir. Uslubun yargisal olup
olmamasi; kotii performans durumunda daha ¢ok Onem kazanmaktadir. Mesela
yargisal olmayan bir lslupla kisiye, olan biten kelimesi kelimesine anlatilirsa; kisi

acik iletisim i¢in cesaretlebilir, fakat yargisal bir iislupla ve 06zellikle soyut

2 D. Heaggberg, a.g.e, s. 50-51.
23 W, F. Nemeroff, J.Cosentino, a.g.m,s. 572.
R, Luecke, a.g.e, s. 104.
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nitelikleteki climlelerle ifade edilince; kisinin ¢ift yonlii ve agik bir iletisim yerine

saldirgan bir sekilde davranmasinin yolu agilmis olur.”*

Holbrook performans oranlarinin aciklanirken nasil davranilmasi gerektiginin
tizerinde durmus; samimi veya yiizeysel olarak yapilacak aciklamalar arasinda da bir
fark meydana gelebilecegini ortaya koymustur. Samimi olma durumunda,
degerlendirme ile ilgili pozitif duygular artarken, ytlizeysel bir agiklama -performans
ciktilar1 istenen diizeyde olsa bile- hissedilen duygular olumsuz hale gelebilmektedir.
Fakat her durumda, aciklama yapilmasmin yapilmamasindan daha iyi olacaginin
tizerinde duran Holbrook, ciktilar olumlu iken acgiklama yapilmamasini daha
tahammiil edilebilir bir durum olarak nazara almistir. Ayrica ¢iktinin olumlu olmasi
durumunda, basarinin; kisiye ickin sebeplere dayandirilmasi, olumsuz olmasi
durumunda ise basarisizligin digsal sebeplere dayandirilmasi daha uygun olacagini
dile getirmistir.**® Yine Holbrook’a gore geri besleme goriismesi ve oncesindeki
Olctimler performans degerlendirmesi adalet algisinin ii¢ boyutunu da etkiler. Siirecte
oncelikle calisan bir performans gosterir; bu performans oOlgiiliir; degerlendirme
oncesinde s0z hakki verilmesi prosediirel mekanizmayla yani prosediirel adaletle
ilgilidir; degerlendirme yapilir ve karar wverilir; kararin agiklanmasi veya
aciklanmamasi ile agiklamanin tipi etkilesimsel adaleti etkilerken, kararin hangi
diizeyde hosnutluk yarattigi dagitimsal adaletle ilgilidir ve tiim bunlarin sonunda
calisanlarin gerek siirece gerekse sonuglara karst cesitli reaksiyonlar gelisir.**” Bu

reaksiyonlar da biiyiik oranda is tatminiyle ilgilidir.

Rudman’a gore geri besleme goriismesine ¢ok biiyiik bir tesiri olan ydneticinin
egitilmesi gerekmektedir. Ozellikle yiiz yiize iletisimin kuvvetlendirilmesi ve
iletisimin iki yonlii bir iletisim oldugunun egitimi, goriismedeki onyargi ve hatalari

azaltma konusunda verilecek egitim, gbézlem yeteneklerini gelistirme konusunda

5 JF. Kikoski, “Effective Communication In The Performance Appraisal Interview: Face-To-Face
Communication for Public Managers In The Culturally Diverse Workplace”, Public Personnel
Management, Vol. 28, No. 2, Summer 1999, s. 310-311.

26 R Holbrook, a.g.m, 1999, s. 206-208.

T R. Holbrook, a.g.m, 2002, s. 110.
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verilecek  egitimler yoneticilerin  daha saghkli  goriismeler yapmalarini

saglayacaktir.***

Dobins’in performans degerlendirme tatmininde, geri beslemenin Gnemine atfen
bagimsiz dort degiskenin varligmi Erel su sekilde dzetlemistir: Birincisi Lider-Uye
miibadelesidir ki lider ile {iye arasinda gelisebilecek kaliteli bir iliskiyle ikisi arasinda
stirekli bir geri besleme viicuda gelir, resmi bir geri beslemeye olan ihtiya¢ azalir,
ikincisi denetimin yakinlik derecesidir ki bu tipki lider-liye miibadelesinde oldugu
gibi denetimin gayr1 resmi olarak siirekli verilebilmesinden kaynakli resmi geri
beslemeye olan ihtiyacin azalmasina vurgu yapar, ligiinciisii denetim alanidir ki bu
eger iiste karst sorumlulugu olan astlarin sayis1 gérece olarak az ise iist, astlara karsi
bicimsel olmayan geri besleme verebilir, bu da geri beslemeye olan ihtiyaci azaltir,
dordiinciisii ise rol belirsizligidir ki bu belirsizlik veya ¢atismay1 yasayan sahislarin,
rolleri acik olan sahislara gore daha fazla bilgiye ihtiyag duymalarini konu alir.
Sonug itibariyle bu dort degisken vasitasiyla geri besleme alinamayan ve belirsizligin
oldugu ve bunlara binaen tatminsizliklerin yasanildigi ortamlarda, bigimsel

degerlendirme ve geri beslemelere daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir.**’

Bir baska husus; geri besleme goriismesinde yonetici veya degerlendiren kisi imaj
yaratma cabasi igerisine girebilmesidir. Wayne ve Ferris’ten aktaran Erdogan;
izlenim yonetimi (impression management) adi verilen bu durumun ii¢ sonucu

olabilecegini gostermistir.*>’

* Degerlendiren Odakli: Degerlendiren hosa giden bir kisi olmak arzusuyla

eder ve arkadasca veya dostca davranir.

* Degerlendirilen Odakli: Degerlendirenin kotii performansin nedenlerine
daha kolay inmek maksadiyla degerlendirilene iyilik etmek, onun yararini diistinmek,

onu 6vmek gibi davranislar sergilemesidir.

2% R. Rudman, a.g.e, s. 113-114.
9 Derya Erel, a.g.m, s. 291.
% B, Erdogan, 2002, a.g.m., s. 565-566.
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* s Odakl1: Iyi bir is yaptigin1 ifade etme cabasi olarak tanimlanabilir.

2.5.3. Kullamilan Degerlendirme Yontemi

Calisanlarin performans degerlendirmesinden elde ettigi tatmin diizeyi, kuskusuz
degerlendirmede hangi yontemin, sistemin veya 6lgegin kullanildigina gbre degisir.
Nitekim 96 polis memuru tizerinde yapilan ve polis memurlarinin degerlendirildigi
bir arastirma bulgularina goére memurlar; Davramis Gozlem Olgegini (Behavior
Observation Scales), Davranis Yonelimli Degerlendirme Olgegi (Behaviorally
Anchored Rating Scales-BARS) ve Grafik Degerlendirme Olgeklerine (Graphing
Rating Scales) gore daha tatmin edici bulmuslardir. Ayn1 ¢alismada
degerlendirenlerin degerlendirmeden aldiklar1 tatmini Olgmek amaciyla; 46
degerlendiren ile yapilan anket sonucuna gore bahsi gecen Olgekler,
“gdzlemlenebilirlik” ve “belirlenebilirlik” acisindan diizeyleri belirlenmeye
calisilmig ve sonunda degerlendirilenlerin en ¢ok tatmin olduklar1 “davranig gézlem

6lcegi” bu konularda da ii¢ dlgek icinde en tatmin edici dlgek olarak belirlenmistir.>'

Performans degerlendirmesinin nelere niifuz ettigi degerlendirme algisin1 veya
tatmini etkilemektedir. Zira yapilan bir arastirma sonucuna gore, performans
degerlendirmenin {icret, terfi ve promosyon gibi Odiillerden bagimsiz olarak
gerceklestirilmesi, sadece gelisime odakli; yani performans diizeyi diigiik olanlarin
eksikliklerini gidermek, iyi olanlar1 daha da iyi hale getirmek i¢in yapilan bir
performans degerlendirme (gelisimsel performans degerlendirmesi), calisan tatminini
arttirmaktadir. Bu artis hem performans degerlendirmeye ait adalet algisinda
(prosediirle ilgili adalet: p=,71 ve dagitilan adalet: f=,65) hem de genel performans
degerlendirme tatmininde (P=,50) pozitif ve yiiksek diizeydedir.”*> Buradaki etkinin
maddi kazanglardan bagimsiz olarak gergeklestigi diisiiniiliirse; dagitilacak bir

maddiyatin olmamasi sebebiyle, adaletin dagitimi da kolaylagmustir.

21 A, Tziner, C. Joanis, K. R. Murphy, a.gm. s. 183.
2 W. R. Boswell, J.W. Boudreau, a.g.m, s. 294.
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Pollack ve Pollack’in goriisleri de bu yondedir. Zira onlar da performans
degerlendirmesinin gelisime odaklanmasi durumda, daha etkili ve yeterli bilgi
saglayacagi kanaatindedirler. Gelisim odakli performans degerlendirmesinin bir
baska yarari da; degerlendirme odakli yaklagimlarda sik goriilen bazi sorunlari

ortadan kaldirmasidir (halo, asir1 miilsamaha, asir1 giiven vb.). >

Degerlendirmenin raporlanip raporlanmamas: veya nasil raporlandigi geri
beslemenin etkileri agisindan Onemlidir. Zira degerlendirmenin raporlanmamasi
performans degerlendirmesinin gelecek i¢in bilgi saglama islevini yerine getirmesini
engeller. Fletcher ve Williams arastirmalar1 sonucunda asagidaki tabloda yer alan

verilere ulagsmislardir.

Tablo 2: Degerlendirme Raporlarinin Tiirlerine Gore Degerlendirilenlerin Algilar:

Gruplar GDYR | GDER | GDAR Degerlendirmenin Lehine
Oldugunu Diisiinenler

1)Ne Giiglii Ne de Giigsiiz | % 19 % 53 % 26 % 69

Yon. Raporlanmayanlar

2)Sadece  Zayif Yonleri | % 16 % 40 % 44 %90

Raporlananlar

3)Sadece Giiglii  Yonleri | % 33 % 53 % 14 %83

Raporlananlar

4)Hem Giiclii Hem de Zayif | % 20 % 51 % 29 %90

Yonleri Raporlananlar

Not: GDYR: Gergek Degerlendirmeden Daha Yiiksek Raporlaniyor, GDER: Gergek
Degerlendirmeyle Esit Raporlantyor, GDAR: Gergek Degerlendirmeden Daha Asagi Raporlantyor.
Kaynak: Clive Fletcher and Richard Williams, Te Influence of Performance Feedbacak in Appraisal
Interviews”, Journal of Occupational Psychology, Vol. 49, 1976, s. 79 ve 81.

Fletcher ve Williams tablodaki veriler disinda, dordiincii grubun yani hem gii¢lii hem
de zayif yonlerinin raporlara yansitildigini diislinenlerin olusturdugu grup, gelecek
performansa olumlu katki yaptigini ve geri beslemenin motivasyon sagladigini diger

gruplara oranla daha yiiksek oranlarda hissetmislerdir.>*

3 David M. Pollack, Leslie J. Pollack, “Using 360 Degree Feedback in Performance Appraisal”
Public Personnel Management, Vol. 25, No. 4, Winter 1996, s. 511.
234 C. Fletcher, R. Williams, a.g.m, 1976, s. 80.
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2.5.4. Ast-Ust iliski ve Yonetimin Etkisi

Performans degerlendirmesi geleneksel olarak iist veya orta diizey yoneticiler
tarafindan gergeklestirilir. Dolayisiyla degerlendirme siirecinden duyulacak tatmine,
yoneticinin tutumlar1 son derece onemli etkilerde bulunmaktadir. Bu geleneksel
yontem, yoneticinin omuzlarina son derece agir, zahmetli ve zaman alic1 bir yiik
yiiklendigini gostermektedir. Zira performans degerlendirmesinden en fazla
yoneticilerin rahatsiz olduklar1 ve degerlendirmeyi antipatik bulduklar1 bir¢ok

arastirmayla dile getirilmistir.>

Degerlendirme siirecine girilmeden ydnetici; psikometrik olarak biitiinliik ve
hassasiyeti gozetmeli, is performansini en iyi hangi ydntemle arttirabilecegini
ongormeli, gerekirse bu konuda rehberlik hizmeti almali ve c¢alisanlar1 da siirece
dahil ederek bir¢ok performans degerlendirme yonteminden birisini veya birkagini,
isletme ve c¢alisanlart igin en uygun yontem olmasini saglayacak sekilde

diizenlemelidir.**®

Uyargil’e gore performans degerlendirmesinin karmasik ve birbiri ile ¢elisen
amaglar1 yoneticilerde tedirginlik yaratmaktadir. Yoneticinin iletisim ve analiz etme
hususlarindaki yetersizlikleri, degerlendirme i¢in ciddi bir 6n hazirlik ve katilimei bir
yapiya ihtiya¢ duyulmasi yoneticiyi zorlayan konulardir. Bunlarin yaninda ve daha
onemli bir husus; performans degerlendirmesinin baslayip biten bir siire¢ olmadigi
gerceginin farkina varilmasi hususudur. Zira Uyargil’e gore yoneticiler alisilagelen
diger islerde oldugu gibi degerlendirmeyi de baslayip bitirilmesi gereken bir is olarak

nazara almamalar1 gerekmektedir.*’

Performans degerlendirmesi bazi yonetici ve ¢alisanlarca zahmetli, yorucu ve hatta

gereksiz gibi goriilebilir. Bu ylizden bir an 6nce baglayip bitirilmesi gereken zahmetli

5 Herbert H. Meyer, “A Solution to The Performance Appraisal Feedback Enigma”, Academy of
Management Executive, Vol. 5, No. 1, 1991, s. 68.

2% A R. Montebello, “The Measurement of Job Performance”, Personnel Psychology, Vol. 37, 1984,
s. 768 .

#7C. Uyargil, a.g.e, s. 17-19.
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bir ismig gibi algilanabilir. Lakin performans degerlendirmesi i¢in yeterli zaman ve
emek harcanmalidir. Zira bu yapilmadiginda, kisa donemde basarisizlikla karsi
karsiya kalinirken; uzun donemde calisanlarin gelistirilmesi ve ilerlemesi riske

atilmus olur.>®

Yonetici  performans degerlendirmesinin  biitiin  asamalarinda  hedeflerin
belirlenmesinden geri besleme verilmesine kadar, neredeyse siirecin tlimiinde baskin
rol oynayan elemandir. Folger vd. gore performans degerlendirmesinin basarisi igin
bilimsel yontemlerin kullanilmasi ne kadar 6nemliyse; degerlendirenin teknik bilgisi

de bir o kadar énemlidir.>>’

Rudman’a gore; performans degerlendirmesinin gelecek
icin daha iyi bir motivasyon unsuru olamayisini, yoneticilerin degerlendirme
goriismelerinde, calisanlarinin  basarilarina  degil genellikle basarisizliklarina

odaklanmalarindan kaynaklandigim dile getirmistir.”*

Mount, 222 yo&netici ve 368
calisan lizerinde yaptig1 inceleme sonunda; bastanbasa degerlendirme ile ilgili
tatmindense; yonetici ile c¢alisgan arasindaki degerlendirme goriismelerinin
performans degerlendirme tatminine daha ¢ok tesir ettigini sdylemistir. Bunun
yaninda yoOneticiler, calisanlara oranla; performans degerlendirmesini daha tatmin
edici bulmuslardir.”®' Pooyan ve Eberhart’a gére bir performans degerlendirmesinin
nasil algilandiginda en kritik rolii, yoneticinin veya degerlendirme uygulayicisinin

262

nasil algilandig1 oynar. Gabris ve Ihrke yaptiklar1 c¢alismada performans

degerlendirme sistemini adil ve yararli bulmalariyla, en yakin yoneticisine olan

giivenle iliskili oldugunu tespit etmislerdir.”®’

Bir arastirma gercevesinde degerlendiren ile degerlendirilen arasindaki psikolojik

sogukluk; degerlendirme sonuglarina da menfi yonde tesir edecegi hipotezi denenmis

2% George P. Sillup, Ronald Klimberg, “Assessing The Ethics of Implementing Performance
Appraisal Systems” Journal of Management Development, Vol. 29, No. 1, 2010, s. 39.

29 R Folger, M. Konovsky, R. Cropanzano, a.g.m. s. 130.

2600 R. Rudman, a.g.e, s. 60.

I MK Mount, a.g.m., s. 271.

22 B J. Eberhardt, A. Pooyan, a.g.m, s. 217.

8 G.T. Gabris, D.M. Ihrke, “Imroving Employee Acceptance Toward Performance Appraisal and
Merit Pay Systems”, Review of Public Personnel Administration, Vol. 20, No. 1, 2000, s. 49.
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ve sonugta; beklenildigi kadar olumsuz bir tesirin ortaya ¢ikmadigi sonucuna

264
varilmstir.

Yonetici biitiin performans degerlendirmesi ve onun tatminiyle ilgili siire¢lerde en
etkin rolii oynayan bireydir. Onun tutumlar1 ve tavirlar1 adalet algisiyla direkt olarak
ilgilidir ve biitiin olumlu ve olumsuz uygulamalarin ¢ikis noktasinda bulunur.
Nitekim performans degerlendirme tatmininin prosediirel adaletin sorgulanmasi
temeline dayanmasi ve prosediirel adaletin algilanmasindaki siirecin neredeyse
tamamina yOneticinin tesir etmesi nedeniyle, yoOnetici tarafindan tercih edilen

orgiitsel tutumlar®®

—Ornegin merkezilesme diizeyi: yani Orglitsel kararlarin
alinmasinda astlarin ne kadar s6z sahibi oldugunun derecesi- degerlendirme tatminini
etkileyen en 6nemli amildir. Orgiitsel kararlara katihm kadar yiiksek bir talep
olmayan c¢alisanlar siiregler hakkinda bilgilendirmek de (etkilesimsel adalet) is

tatmini olumlu etkileyen bir unsur olarak dikkate alan ¢alismalar da yapilmistir.”*®

Meyer, geleneksel performans degerlendirmesi yontemlerinin birakilmasi gerektigini
belirtmistir. Yoneticilerin astlarina daha fazla sorumluluk vermeleri gerektigini,
miimkiinse ticret gibi hayati unsurlarin performans degerlendirmesine siki sikiya
baglanmamasi gerektigini, ¢ocuk-ebeveyn iligkisine benzer bir iliskinin terk edilmesi
ve kendi kendine degerlendirme ve yeniden izleme gibi yontemlerin gelistirilmesi
veya degerlendirme temelinde degil gelisim temelinde yaklasan degerlendirme
yontemleri gelistirilmesi gerektiginin tizerinde durmustur.®’ Bu sayede; yoneticilerin
hiikiim veren degil rehberlik eden, yol gosteren ve sorumluluk veren bir yapiya

kavusturularak; calisan motivasyonu ve performansini arttirilmast hedeflenmelidir.

Performans degerlendirme tatmini deyince esas itibariyle ¢alisanlarin degerlendirme
sonuglarina veya siirecine olan tepkileri nazara alimmalidir. Uyargil’e gore

calisanlarin  degerlendirmenin siibjektifliginden duyduklar1 rahatsizlik normal

264 Joan Donatelli Snow, a.g.e, s. 88.

25 F.C. Altintas,”Orgiit Yapisimn Orgiitsel Politika ve islem Adaleti Uzerine Etkisinin Yapisal
Denklem Modellemesi Yardimiyla Analizi”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, C. 7, S.
2,2007,s. 162.

20 F_ Yildirm, a.g.m,s. 259.

T H.H. Meyer, a.g.m, s. 75.
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karsilanmakla birlikte, degerlendirmenin amacina iliskin kuskular, bagarili olmalari
durumunda daha fazlasinin isteneceginin diisiincesi (¢ok calisandan daha ¢ok is
istenir) veya degerlendirme sonunda degisen bir seyin olmayacagi diisiinceleri;
astlarin performans degerlendirme siirecine kattiklar1 olumsuzluklardir. Fakat
Uyargil; bunlarin yonetimce yapilacak ‘egitim’ ile biiylik ol¢iide giderilebilecegi

goriisiindedir.*®®

Degerlendirme siirecindeki ast-list iliskisi kuskusuz lider-iiye miibadele teorisiyle
yakindan iligkilidir. Zira Erdogan’a gore lider-liye veya ast-list arasindaki
miibadelenin kalitesi prosediirel ve etkilesimsel adaletle yakindan ilgilidir. Ozellikle
etkilesimsel adalet boyutu ile ast-list iligkinin kalitesi arasinda siki bir bag vardir.
Nitekim otoriter davranislarin azalmasi, kaliteli bir ast-iist iliskisi viicuda getirir ve
bu durum adalet algisini yiikseltir. Fakat bu durum astin iistiinden beklentilerini de
arttirir. Bu yiizden astlar alinan kararlara karsi daha ¢ok hassaslasirlar. Bu baglamda
kalite diizeyi diigiik ast-iist iliskileri; yliksek olanlara nazaran dagitimsal adalet ile
performans puanlari arasindaki korelasyondan daha az etkilenirler. Yani performans
puanlar diisiik olan astlarin bazilari, kaliteli bir ast-iist iliskisine sahipse; bunlarin
performans puani beklentileri daha yiiksek olacagindan, diisiik puan aldiklarinda

dagitimsal adalet algilar1 daha fazla etkilenir.”®

Ast-iist iliskisinin kalitesi baglaminda bir bagka husus, bu iliskinin ne zaman ve nasil
ortaya ciktigidir. Zira is iliskisi veya is performansina dayali kaliteli bir ast-iist
iligkisi; dagitimsal adaleti miispet yonde etkileyecektir. Yani performanstan kaynakli
bir kaliteli ast-list iliskisi meydana gelmigse sorun yok demektir. Lakin bundan
bagimsiz bir kaliteli ast-list iligkisi Ozellikle dagitimsal adaleti olumsuz

etkileyecektir.?”

28 €. Uyargil, a.g.e, s. 20-21.
% B. Erdogan, a.g.m, 2002, s. 564 ve 566.
2 B. Erdogan, a.g.m, 2002, s. 568.
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3. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINIiN ADALET ALGISI iLE i$
TATMINI ILISKISINI BELIRLEMEYE DONUK BiR ARASTIRMA

3.1. AMAC, ORNEKLEM, YONTEM VE HiPOTEZLER

3.1.1. Amag¢

Arastirmanin en temel amaci, performans degerlendirmesinin adalet algist ile is
tatmini arasinda bir iliski olup olmadigini, varsa bu iligkinin hangi yon ve diizeyde
oldugunu tespit etmektir. Ayrica degerlendirmenin adalet algisinin is tatmini
tizerinde etkisinin olup olmadigi, varsa hangi diizeyde oldugu tespit edilmeye
calisilacaktir. Fakat anket galigmasi, bu iligkiyi ve etkiyi belirlemekten daha fazla
bilgi saglayacak niteliktedir. Dolayisiyla temel amacimiz bahsi gecen iligkiyi ve
etkiyi belirlemek olmakla birlikte, degerlendirmenin toplam adalet algisini; onun alt
boyutlarindan hangisinin daha cok acikladigi tespit edilmeye calisilacaktir. Ek
olarak, degerlendirmeden duyulan tatminin bir gdstergesi olabilecek olan anketin
besinci sorusuyla, adalet algisinin anlamli  de8isim gosterip gostermedigi
bulgulanmaya calisilacaktir. Son olarak, bir 6nceki yi1l alinan performans puanlarinin
ortalamaya gore nerede tahmin edildigiyle adalet algisin1 anlamli diizeyde yordayip

yordamadig1 belirlenecektir.

3.1.2. Orneklem

Calismadaki orneklem, 4 farkli gruptan toplam 104 kisiden olusmaktadir. Birincisi
bir finans sirketinin genel miidiirlik ¢alisanlari, ikincisi bir yatirnm finans kurumu,
liclinciisii bir tur sirketinin c¢esitli departmanlarinda g¢alisanlar ve dordiinciisii bir
yiiksekdgretim kurumunda yiiksek lisans yapan ve aymi zamanda cesitli finans

kurumlarinda calisan kisilerden olugmaktadir.

Bahsi geg¢en kurumlarda “hedeflere dayali performans degerlendirme sistemi”
kullanilmaktadir. Bu bilgi ilgili kurumlarin ydneticilerinden alinmistir. Dordiincii

gruptaki kisilerin kurumlarinda da ayni1 degerlendirme sistemi kullanilmaktadir. Bu
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bilgi de ilgili kisilere; hangi sistemin kullanildig1 sorusu sorularak edinilmistir. Yani
tiim katilimeilarin ayn sistemi kullanmasina 6zen gosterilmis, kiiclik farklar disinda
ayni sistemin kullanildig tespit edilmistir. Bu sirketleri tercih edisimizin sebebi de
esas itibariyle hedeflere dayali performans degerlendirme sistemini kullaniyor
olmalarindandir. Bunun otesinde ilgili sirketlerin degerlendirme uygulayicilariyla
goriisiildligiinde; ad1 gegen sistemin gereklerini yerine getirdikleri tespiti yapilmistir.
Zira sirketler, hedeflerin belirlenmesinden geri besleme verilmesine kadarki stireci
tam olarak uyguladiklarini iddia etmislerdir. Bunun yaninda degerlendirme
sonuglarinin; gorevde yilikselme, promosyon gibi kazanimlar1 belirledigini dile

getirmislerdir.

Katilimeilarin demografik ozelliklerine bakildiginda; egitim diizeylerinin olduk¢a
yiiksek oldugu goriilmektedir. Nitekim %92’si en az iiniversite, onlarin %20’sinin de
en az yliksek lisans mezunu oldugu goriilmiistiir. Yine biiyiik bir cogunlugunun 20
ile 39 yas araliginda oldugu tespit edilmistir. Zira katilimcilarin yaklagik %48’1 20-
29, yaklagsik %43’i 30-39 yas arasindadir. Bu durum olduk¢a geng bir drneklemle

kars1 karstya oldugumuzu gostermektedir.

Katilimcilarin neredeyse yarisinin ast, yarisinin iist poziyonunda oldugu tespit
edilmigtir. Esasen iist pozisyonunda olanlarin tamaminin ayni zamanda ast
poziyonunda oldugu bilinmektedir. Yani her iki kisiden birisinin sorumlulugunda

olan bagka bir veya birden ¢ok kisi bulunmaktadir.

Medeni durumda bekarlarin, cinsiyette kadinlarin agirlikta oldugu goriilmesine
karsin aralarinda biiyiik bir farkin olmadig1 goriilmektedir. Bekarlarin orani1 %57,

kadinlarin orani ise %52’dir.

Katilimcilarin ¢aligma hayatinda gecen ¢alisma siirelerine bakildiginda, 1-3 yil arast,
3-5 yil arast, 5-10 y1l aras1 ve 10 yil ve iizeri araliklarindan, %36,5 ile 10 y1l ve tizeri
aralig1 en yogun katilimcinin bulundugu araliktir. Ayrica katilimcilarin %30,8°1 ile 5-
10 y1il aralifinda, %?20,2°1 ile 3-5 yil araligt ve %12,5°1 ile 1-3 yil araliginda yer

almaktadirlar.  Katilimcilarin =~ bulunduklar1  isletmedeki ¢alisma  siirelerine
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bakildiginda ise %33.7 ile en yogun 1-3 yil aralig1 goriilmektedir. 0-1 yil araligi
%?2,9, 3-5 yil aralig1 %26,9, 5-10 yil aralig1 %20,2, 10 y1l ve tlizeri %16,3 tiir.

3.1.3. Yontem
3.1.3.1. Veri Toplama

Calismada, daha once gecerligi ve gilivenirligi test edilmis iki anket kullanilmigtir
(Bkz. Ek-1). Performans degerlendirmesinin adalet algisin1 6lgmek i¢cin Teoman’in;
Bies ve Moag’in etkilesimsel adaletle ilgili kriterlerini ve Levanthal’in prosediirel
adaletle ilgili kriterlerini temel alarak gelistirdigi anket kullanilmistir.*”" s tatminini

272 By béliimler

dlgmek igin ise Minnesota Is Tatmini dlceginden yararlanilmistir.
anketin ikinci ve ii¢lincii boliimiinii olusturmaktadir. Ilk béliimde ise calisanlara ait
demografik sorular ve performans degerlendirmesiyle ilgili ¢esitli sorular yer
almaktadir. Gerek is tatmini 6lcegi gerekse degerlendirmenin adalet algis1 6lgekleri,
5’11 likert tipi (1= “Kesinlikle Ayni Fikirde Degilim”, 2= “Ayn1 Fikirde Degilim”, 3=
“Fikrim Yok”, 4= “Aym Fikirdeyim”, 5= “Tamamen Ayni Fikirdeyim”) seklinde

hazirlanmustir.

Anketin uygulama kisminda, ilgili kurumlara gidilerek; ¢alisanlara arastirmanin
amac1 hakkinda kisaca bilgi verilip anket formlar1 dagitilmistir. Dagitilan formlar, iki

saat sonra toplanmis, biiylik bir cogunlugunun geri doniisiimii olmustur.
3.1.3.2. Analiz

Performans degerlendirmenin adalet algisin1 6lgmek iizere gelistirilen 6l¢ekte toplam
45 soru yer almaktadir. Bu sorulardan 1 - 13 arasinda yer alanlar sistemden
kaynaklanan prosediirel adalet, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 23, 24, 25, 27, 28. ve
39. sorular degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adalet, 22, 26, 34. ve 37.

' D. Derya Teoman, “Performans Degerlendirme Siirecinde Olusan Adalet Algisi, Bu Alginn, g,
Di1s ve Sosyal Odiillerle Olan iligkisinin isten Ayrilma Niyetine Olan Etkisi”, Istanbul, 1.U. Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, s. 83-84.

2 F. Yildirmm, a.g.m, s. 277.
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sorular bilgisel adalet, 29, 30, 31, 32, 33. ve 35. sorular kisileraras1 adalet ve 41, 42,
43. ve 44. sorular dagitimsal adaleti 6lgmeye yonelik olarak sorulmustur. 16, 19, 20,
24, 25, 30, 31, 36, 42, 43 ve 44. sorular tersine puanlanan sorulardir. Is tatmini igin
ise toplam 20 soru bulunmakta ve bunlarin igsel is tatmini ile ilgili olanlar; 1, 2, 3, 4,
7,8,9, 10, 11, 15, 16, 20. sorulardir. Digsal is tatmini ile ilgili olanlar ise 5, 6, 12, 13,
14, 17, 18, 19. sorulardir.

Degerlendirmenin adalet algis1 alt boyutlar1 temelde lige ayrilmaktadir. Fakat bu ii¢
boyuttan ikisi, kendi i¢inde ikiye ayrilmaktadir. Prosediirel adalet; sistemden
kaynaklanan ve degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adaletin toplamu,
etkilesimsel adalet; bilgisel ve kisileraras: etkilesimsel adalet algisinin toplamindan
olugmaktadir. Bu yiizden gerek adalet algisi alt boyutlarinin birbirleriyle, gerekse is
tatminiyle olan iligkilerini analiz ederken, hem prosediirel ve etkilesimsel adaleti hem

de onlarin alt boyutlarinin ilikileri analiz edilmistir.

Gerek adalet algis1 gerekse is tatmini Ol¢eklerinin i¢ tutarliligini gosteren giivenirlik
analizleri yapilmistir. Sonuglar % 95 giiven araliginda, anlamlilik p<0,05 diizeyinde
cift yonlii olarak degerlendirilmistir. Degerlendirmenin adalet algis1 6l¢eginin genel
giivenirlilik diizeyi (0=0,930), is tatmini Ol¢eginin genel giivenilirlik diizeyi ise
(0=0,923) olarak belirlenmistir. Olceklerin i¢ tutarliliklarma da bakilmis, sadece
dagitimsal adaletin o degerinin 0,70’in altinda oldugu goriilmiistiir. Bu yiizden
dagitimsal adaletle ilgili 44. sorunun madde toplam puan korelasyon katsayisi
0,20’nin altinda kaldigindan bu soru degerlendirmeye alinmamigtir. Sorunun
cikarilmasiyla dagitimsal adaletin a degeri 0,712 olarak tespit edilmistir. Ayni1 islem
sistemden kaynaklanan prosediirel adalet algisi boyutunu 6l¢en iki soru i¢in de
yapilmistir. 7. ve 10. sorular ¢ikarilmadan 0,721 olan o degeri, ¢ikarildiktan sonra
0,842°ye cikmistir. Diger boyutlarda boyle bir isleme gerek duyulmamustir.
Degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adaletin o degeri 0,882, bilgisel adaletin
0,837, kisileraras1 etkilesimsel adaletin a degeri ise 0,856 olarak belirlenmistir.
Degerlendiriciden ve sistemden kaynaklanan adalet algilarinin toplami olan
prosediirel adaletin a degeri 0,903, bilgisel ve kisileraras1 adaletin toplami olan

etkilesimsel adaletin o degeri ise 0,856 olarak tespit edilmistir. Is tatmini dlgeginin
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alt boyutlar1 giivenirlik diizeyleri de oldukga yiiksektir. Nitekim igsel is tatmininin o
degeri 0,886, dissal is tatmininin a degeri 0,865 olarak tespit edilmistir.

3.1.4. Arastirma Sorulari

Aragtirmamiz sonunda bulmaya calistigimiz ve “bulgularin degerlendirilmesi”

baslig1 altinda vermeye ¢alistigimiz cevaplarin sorulari, kisaca agagidaki gibidir:

Soru 1 - Performans degerlendirmenin toplam adalet algisim1 belirlemede; adalet
algist alt boyutlarinin etkisi birbirlerinden farkli midir? Farkliysa bu fark hangi

orandadir?

Soru 2 — Performans degerlendirme adalet algisi alt boyutlar1 birbirleriyle ne yonde

ve diizeyde iliskilidir?

Soru 3 — Prosediirel adaletin alt boyutlar1 (degerlendiren ve sistem prosediirel adalet
algis1) prosediirel adaleti belirlemede; etkilesimsel adaletin alt boyutlar1 (bilgisel ve
kisileraras1 adalet algilar1) ise etkilesimsel adaleti belirlemede birbirlerinden farkl

oranda mi etki yapmaktadirlar?

Soru 4 — Performans degerlendirmesinin toplam adalet algisinin ve alt boyutlarinin is
tatmini ve onun alt boyutlariyla bir iliskisi var midir? Varsa, bu iligkideki en giiclii ve

en zayif iliskiler hangileridir?
Soru 5 - Performans degerlendirmesinin toplam adalet algis1 ve onun alt boyutlarinin
1§ tatmini ve onun alt boyutlar1 lizerinde bir etkisi var midir? Varsa hangileridir ve bu

etkinin biiyiikligi nedir?

Soru 6 - Performans degerlendirmesinin adalet algis1 alt boyutlariyla; uygulamadan

duyulan memnuniyet arasinda bir iligki var midir?
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Soru 7 — Performans degerlendirmesinin adalet algisi ile performans puanlar

arasinda bir iliski var midir?

3.2. BULGULAR

3.2.1. Katihmcilarin Performans Degerlendirmesiyle Tlgili Goriisleri

Anketin ilk boliimiindeki sorulara verilen cevaplarla ilgili olan bu goriisler bize
onemli bilgiler saglamaktadir. Asagidaki tabloda Ozetlenen bu bilgilere gore
calisanlarin c¢ok biiyiikk bir oranda performanslarinin degerlendirildigini bildikleri
goriilmektedir. Performans degerlendirme goriigmesinin yapilmadigini sdyleyen
calisanlarin yaklasik %20 olmasinin lizerinde diisiiniilmesi gerekmektedir. Zira bu
durum “hedeflere dayal1 yonetim” anlayisina ve bu baglamda uygulanan performans
degerlendirmesine terslik olusturmaktadir. Fakat %80’inin goriismelerin yapildigini
sOylemesi, katilimcilarin ¢ok biiylik bir oraninin hedeflere dayali yonetime bagh

performans degerlendirmesine tabi tutuldugu sonucuna ulagsmamizi saglamaktadir.

Bilgisel ve prosediirel adalet i¢in dnemli goriilen; performans puanlarinin bilinmesi,
%62,5 oraninda saglanmis goriilmektedir. Fakat bu bilgi, ilging bir dagilim
gostermistir. Performans puanini biliyor olanlarin sadece %1°1 puaninin ortalamanin
altinda oldugunu diistinmektedir. Kalan %99’u ise puaninin ya ortalamada ya da
ortalamanin istiinde oldugunu diistinmektedir. Bu tahminlerin biiyiik bir
cogunlugunun yanlis oldugunu tahmin etmek zor degildir. Ciinkii performans
puanlart ile ilgili boyle bir dagilim ne matematiksel ne de mantiksal olarak soz
konusu olamaz. Boyle bir dagilimin temel sebebi; calisanlarin performans puanlari
hakkinda bilgilendirilme isi, gizlilik i¢inde ve sadece calisanin kendisine veriliyor
olusudur. Fakat tek sebep bu degildir. Zira nigin ortalamanin altinda tahmin
etmediklerinin cevabi net olarak verilemeyek olsa Dbile; muhtemelen

degerlendiricilerin tutumlarindan kaynaklanmakta oldugu diigiiniilmiistiir.

Calisanlarin yaklasik yarist degerlendirmenin raporlanip raporlanmadigi hakkinda

bilgisi yoktur. Bu adalet algis1 baglaminda olumsuz bir durumu ifade etmektedir.
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Ciinkii anketin uygulanmasindan dnce degerlendirme uygulayicilar ile goriisiilmiis
ve PD ciktilarinin raporlandigi bilgisi onlardan alinmisti. Bodylece c¢alismanin

yapildigr kurumlarin; raporlama hakkindaki uygulamalar1 hakkinda, calisanlar

yeterince bilgilendirilmemistir.

Tablo 3: Performans Degerlendirmesine iliskin Goriislerin Dagilimi (N:104)

Sorular Yamtlar %
Isletmenizde performansimiz Evet 90,4
degerlendiriliyor mu? Hay1r 2,9
Bilmiyorum 6,7
Isletmenizde performans Evet 78,8
degerlendirme goriismeleri Hay1r 212
yapiliyor mu? ’
Goriisme sonrasi performans Evet 70,2
puanminiz hakkinda bilgi alabiliyor | Hayir 29.8
musunuz? ’
Performans puanlari raporlamyor |Evet 51,9
mu? Hayir 2,9
Bilmiyorum 45,2
Performans Degerlendirmesi uygulama derhal terk edilmelidir 4,0
uygulamasina iligkin goriisii Uygulamanin devam edip etmemesi 14.0
rasinda fark yoktur ’
Uygulama devam etmeli fakat bazi 65.0
yonlerden gelistirilmesi gerekmektedir ’
Uygulama devam etmelidir
o 11ix 13,0
degisiklige gerek yoktur
Uygulamadan son derece memnunum
. . . 4,0
mitkemmel islemektedir
Gegen yilki performans Evet 62,5
degerlendirme sonucu olusan Hayir
puaniniz/oranimzi biliyor 37,5
musunuz?
Biliyorsaniz, tahmini olarak Ortalamanin altinda 1,2
puaniniz/oranimz ortalamaya gore | Ortalama veya ortalamaya ¢ok yakin 37,6
ne durumdaydi? Ortalamanin iistiinde 61,2

Uygulamanin devam edip etmemesi gerektigi hakkindaki goriisle ilgili soruda,
katilimcilarin %82’si uygulamanin devam etmesi gerektigini diistinmektedirler. Bu
da onlarin memnuniyetinin énemli bir gostergesi olabilir. Fakat uygulamanin aynen

korunmas1 gerektigini diisiinenler yalnizca %17°dir. Bu da uygulamadan tam bir
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memnuniyetin oldugu konusunda, bizi yeniden diisiinmeye sevk etmistir. Sonug
itibariyle, performans degerlendirmesinin ¢ok biiylikk bir oranda devam etmesi
gerektigi diisiiniilmekte ve bunu diislinenlerin biiylik bir kismi degerlendirme

yonteminin gelistirilmesi gerektigini sdylemektedirler.

3.2.2. Adalet Algis1 ve Is Tatmini Olgeklerinin Ortalama ve Standart Sapma
Bulgular

Arastirmada kullanilan Adalet Algis1 Olgegi alt boyutlarimin toplam puanlarma
iligkin ortalama degerleri ve standart sapma bulgular1 Tablo 4’te; Minesota Is Tatmini

Olgegi ve alt boyutlarmin toplam puanlarina iliskin ortalama degerleri ve standart sapma

bulgular1 da Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 4: Adalet Algis1 Olgegi Ortalama ve Standart Sapma Bulgular

N Ort S.S Min. Max.

Sistemden Kaynaklanan Prosediirel

Adalet Algisi 104 36,683 7,388 15 52
Degerlendiriciden Kaynaklanan

Prosediirel Adalet Algisi 104 46,740 9,165 20 65
Prosediirel Adalet Algis1 104 83,423 15,675 39 117
Bilgisel Adalet Algisi 104 13,663 3,582 4 20
Kisiler Arast Adalet Algist 104 29,731 5,720 12 40
Etkilesimsel Adalet Algisi 104 43,394 8,527 16 60
Dagitimsal Adalet Algisi 104 8,788 2,686 3 15

Tablo 5: Is Tatmini Olgegi Ortalama ve Standart Sapma Bulgular

N Ort S.S Min. Max.
Is tatmini 104 73,087 12,068 36 100
Icsel tatmin 104 44,827 7,362 20 60
Digsal tatmin 104 28,260 5,914 14 40
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3.2.3. Adalet Algis1 Alt Boyutlarinin Birbirleriyle ve Toplam Adalet Algisiyla
Olan lliskileri

Toplam adalet algist; bireylerin tiim alt Slgeklerden yani sistemden kaynaklanan
prosediirel adalet, degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adalet, kisilerarasi
etkilesimsel adalet, bilgisel ve dagitimsal adalet puanlar ile sistemin geneline iliskin

algilanan adalet algisina yonelik iki sorunun puanlar1 toplanarak elde edilmistir.

Tablo 6’da goriildiigli iizere toplam adalet algisi; tim alt boyutlariyla giiclii bir
sekilde iligkilidir. Teoman’in*” sonuclarina benzer ve paralel fakat bazi boyutlarda
cok az farkla biraz daha gii¢lii, baz1 boyutlarda ise ¢ok az farkla biraz daha zayif bir
korelasyon s6z konusudur. Adalet algist boyutlarini {ige ayirdigimizda ve bunlarin
toplam adaletle korelasyonuna baktigimizda, sirasiyla prosediirel (,98) > etkilesimsel
(,92) > dagitimsal (,70) oldugu; bese ayirdigimizda ise, sirasiyla degerlendiriciden
kaynaklanan prosediirel adalet (,95) > sistemden kaynaklanan prosediirel adalet (,89)

> kigilerarasi etkilesimsel adalet (,85) > bilgisel adalet (,83) oldugu goriilmektedir.

Tablo 6: Adalet Algis1 Olgegi Alt Boyutlari ile Toplam Adalet Algis1 Arasinda Pearson
Korelasyon Analizi

Boyut Alt Boyut r P
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algisi 0,89 0,000
Degerlendiriciden Kaynaklanan Prosediirel Adalet 0,95 0,000
Algist
Bilgisel Adalet Algisi 0,83 0,000
Kisiler Arast Adalet Algisi 0,85 0,000

Toplam | Dagitimsal Adalet Algisi 0,70 0,000

Adalet | Prosediirel Adalet Algisi 0,98 0,000

Algis1 | Etkilesimsel Adalet Algist 0,92 0,000

Literatiirde farkli sonuglar olmakla birlikte; toplam adalet algisinin belirleyicisi
olarak; arastirmalarin biiyiilk bir c¢ogunlugunda, ya prosediirel adalet ya da
etkilesimsel adalet en 6nemli unsur olarak nazara alinmistir. Bizim arastirmamizin

sonucu da bu baglamda literatiirle uyumludur. Fakat prosediirel adaletin ve

3 p.D. Teoman, a.g.e, s. 53.
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degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adaletin toplam adaletle bu kadar yiiksek

korelasyonu, konuyla ilgili 6nceki aragtirmalarin ¢ogundan daha yiiksektir.

Tablo 7°de 6zetlenen alt boyut korelasyonlari da literatiirle biiyiik oranda uyumludur.
Ozellikle prosediirel — etkilesimsel adalet algilarinin birbiriyle olan korelasyonunun;
dagitimsal adaletle olan korelasyonlarindan yiiksek olusu ve dagitimsal adalet
algisinin diger tiim adalet algisi alt boyutlariyla olan korelasyonlarinin diger

korelasyonlara gore diisiik olmasi yine literatiirle olduk¢a uyumludur.

Dagitimsal adalete ait korelasyonlar hari¢ olmak iizere, diger tiim alt boyut
korelasyonlar1 oldukga yiiksektir. Prosediirel adaletin alt boyutlar1 olan degerlendirici
(,96) ve sistemden kaynaklanan prosediirel adalet algilariyla (,93) prosediirel adalet,
etkilesimsel adaletin alt boyutlar1 olan bilgisel (,86) ve kisileraras1 adalet algis1 (,95)
ile etkilesimsel adalet korelasyonlar1 ¢ok yiiksektir. Bu yiiksek korelasyonlarin temel
sebebi; her bir alt boyut, kendisine ait olan {ist boyutun bir kismini zaten temsil
ediyor olusu olabilir. Bilgisel adalet boyutu literatiirde tartisilan ve yerinin neresi
oldugu noktasinda tam olarak uzlagilamamis bir boyuttur. Diger boyutlara nazaran
gorece diisiik olusu bu tartigmalarla paralellik arz etmektedir. Zira ikinci boliimde
tizerinde duruldugu {iizere; bilgisel adaletin kendisi adalet algisinin tek bir boyutu
mudur yoksa prosediirel adaletin veya etkilesimsel adaletin bir alt boyutu mu oldugu
noktasinda mutabakat yoktur. Fakat kisileraras1 adalet algisi boyutu i¢in bunlar
sOyleyemeyiz; zira literatiir, bu boyutun etkilesimsel adaletin bir boyutu oldugu
noktasinda mutabiktir ve hatta bundan 6te, pek ¢ok arastirmaci, boyutun bizatihi
etkilesimsel adalet oldugu noktasinda birlesmektedir. Benzer bir ¢ikarim baska bir
sonucla da elde edilebilir. Degerlendiren prosediirel adaleti ile sistemden
kaynaklanan prosediirel adalet algis1 arasindaki korelasyon (,79), bilgisel ve
kisileraras1 adalet algis1 (,66) boyutlarinin korelasyonundan belirgin bir sekilde
yiiksektir. Yani prosediirel adaletin boyutlarinin birbirleriyle olan iligkisi, Erdogan’in
(2002) da belirttigi gibi, bir yandan onlar1 birbirlerinden ayirmay1 zorlastirmakta;
diger yandan birbirlerine ne kadar bagli oldugunu gostermektedir. Ayn1 durumu

etkilesimsel adaletin boyutlar1 i¢in o kadar giiclii bir sekilde ifade etmek zordur.
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Tablo 7: Adalet Algis1 Olgegi Alt Boyutlarimin Korelasyon Analizi

Boyut Boyut r p
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Degerlendiriciden Kaynaklanan
Algist Prosediirel Adalet Algisi 0,79 0,000%*
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet
Algist Prosediirel Adalet Algist 0,93 0,000%*
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet
Algist Bilgisel Adalet Algisi 0,72 0,000**
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet
Algist Kisiler Aras1 Adalet Algis1 0,59 0,000**
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet
Algist Etkilesimsel Adalet Algist 0,70 0,000%*
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet
Algist Dagitimsal Adalet Algisi 0,62 0,000**
Degerlendiriciden Kaynaklanan Prosediirel
Adalet Algisi Prosediirel Adalet Algist 0,96 0,000%*
Degerlendiriciden Kaynaklanan Prosediirel
Adalet Algisi Bilgisel Adalet Algist 0,73 0,000%*
Degerlendiriciden Kaynaklanan
ProsediirelAdalet Algisi Kisiler Aras1 Adalet Algist 0,80 0,000%*
Degerlendiriciden Kaynaklanan
ProsediirelAdalet Algist Etkilesimsel Adalet Algisi 0,84 0,000**
Degerlendiriciden Kaynaklanan Prosediirel
Adalet Algisi Dagitimsal Adalet Algisi 0,62 0,000**
ProsediirelAdalet Algist Bilgisel Adalet Algist 0,77 0,000%*
Prosediirel Adalet Algisi Kisiler Aras1 Adalet Algist 0,75 0,000%*
Prosediirel Adalet Algis1 Etkilesimsel Adalet Algis1 0,82 0,000%*
Prosediirel Adalet Algis Dagitimsal Adalet Algisi 0,65 0,000%*
Bilgisel Adalet Algisi Kisiler Aras1 Adalet Algisi 0,66 0,000**
Bilgisel Adalet Algisi Etkilesimsel Adalet Algisi 0,86 0,000%*
Bilgisel Adalet Algisi Dagitimsal Adalet Algisi 0,51 0,000%*
Kisiler Aras1 Adalet Algisi Etkilesimsel Adalet Algist 0,95 0,000%*
Kisiler Arast Adalet Algist Dagitimsal Adalet Algisi 0,49 0,000**
Etkilesimsel Adalet Algisi Dagitimsal Adalet Algisi 0,54 0,000**

Adalet algis1 boyutlarini lige ayirdigimizda biiyiikten kiiciige sirastyla; etkilesimsel-

prosediirel (,82) adalet korelasyonu > prosediirel-dagitimsal (,65) adalet korelasyonu

> etkilesimsel-dagitimsal (,54) adalet korelasyonu seklindedir. Bu sonuglar hem

literatiirle biiyiik benzerlik i¢cindedir hem de boyutlarin yapisi geregi mantiksal olarak

bu sonuglar ¢ikarsamak miimkiindiir. Zira etkilesimsel adalet boyutu ¢ok yakin bir

zamana kadar prosediirel adaletin i¢inde, onun bir alt boyutu olarak dikkate alinan bir

boyuttu, onun bdyle degerlendiriliyor olusu tesadiif eseri degildir. Etkilesimsel
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adaletin boyutlar1 olarak dikkate aldigimiz kisileraras1 adalet ve bilgisel adalet pek
¢ok bakimdan prosediirel adalet ve onun alt boyutlariyla iliskilidir. Ornegin
kisileraras1 adaletin saglanmasi i¢in degerlendirici; degerlendirilenlere kars: kibar ve
nazik olmalidir. Bilgi adaleti boyutu geregi ise ¢alisanlarin1 dogru bilgilendirmelidir.
Ayni sekilde prosediirel adalette de kisiler zamaninda bilgilendirilmeli, aydinlatici
olunmalidir. Ayrica degerlendiricilerin kibar ve nazik oluslar1 birer prosediiriin
geregi olarak da ortaya ¢ikmis olabilir. Prosediirel adalet — etkilesimsel adalet alt
boyutlarinin  korelasyonlart da bu verileri destekler niteliktedir. Mesela
degelendiriciden kaynaklanan prosediirel adalet algisi ile kisilerarasi adalet algisi
korelasyonu (,80); sistemden kaynaklanan prosediirel adalet ile kisileraras: adalet
algis1 (,59) korelasyonundan oldukga yiiksektir. Bu durum kisilerarasi iliskilerden
kaynaklanan adalet algisinin degerlendiriciyle daha ¢ok ilgili oldugunu
gostermektedir. Bu dogaldir, ¢iinkii her iki algiyr da degerlendiricinin davraniglari
belirlemektedir. Degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adalet algist (,84),
sistemden kaynaklanana (,70) oranla etkilesimsel adaletle de daha cok iliskilidir. Bu
durum da ayni sebeplerle ortaya c¢ikmaktadir. Fakat bilgisel adaletin sistem
prosediirel adaletle olan korelasyonu (,72), degerlendiriciden kaynakli prosediirel
adaletle olan korelasyon katsayisina (,73) olduk¢a yakin bir degerdedir. Bu durum da
anlamlidir. Ciinkii kisilerin bilgilendirilmesi degerlendicinin kendisiyle ilgili oldugu
kadar, sistemle de ilgilidir. Sistem kendisi bir prosediir olarak bu kurali koymus
olabilir, aynmi sekilde degerlendirici de bu kurallart uygulamakla yiikiimli olan
kisidir. Yani bilgilendirme konusu hem sistemle hem de degerlendiriciyle yakindan
ilgilidir ve aralarinda fazla bir fark yoktur. Oysa ki kisilerarast iliskiler
degerlendiricinin tutumlariyla daha ¢ok ilgilidir. Kisaca etkilesimsel adalet —
prosediirel adalet korelasyonun yiiksek ¢ikist anlamlidir. Aynmi sekilde dagitimsal
adalet boyutunun diger boyutlarla gorece diisiik korelasyonu da anlamlidir. Bilindigi
lizere dagitimsal adaleti belirleyen yegane unsur; kazanim-caba iligkisinin diger
calisanlarin kazanim-gaba iliskisiyle mukayesesinden meydana gelir. Belki, kisi bu
mukayeseyi yaparken pek ¢ok seyden etkilenir —6rnegin performans puanlari, lider
liye miibadelesinin kalitesi gibi- fakat, basit bir mukayeseyle dagitimsal adalet algis1
olusur. Bu durum, bir bagka konuya daha dikkatimizi ¢ekmemize vesile olmaktadir.

O da dagitimsal adaletin zor 6lgiilebilir olusudur. Pek¢ok akademisyenin de iizerinde
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durdugu gibi dagitimsal adaleti 6l¢gmek bir hayli zordur. Gerek bu zorlugun getirdigi
etkilerle gerekse bu alginin yapisindan kaynakli bir takim faktorlerle hem diger alt
boyutlarla hem de toplam adalet algisiyla iligkisi digerlerine oranla diisiik bulunmusg

olabilir.

3.2.4. Adalet Algisimin Is Tatminiyle Tliskisi

Katilimcilarin adalet algis1 ve is tatmini iliskisi literatiirle uyumludur. Zira biitiin
adalet algis1 alt boyutlariyla is tatmini ve is tatminin alt boyutlar1 arasinda anlamli
iligkiler bulgulanmistir. Asagidaki tabloda goriilecegi ilizere bu iliskiler i¢inde, is
tatmini ile prosediirel adalet arasindaki iliski en yliksek korelasyona sahip iligkidir.
Degerlendiriciden kaynakli prosediirel adalet ise sistemden kaynakli prosediirel
adalete oranla daha yiiksek bir sekilde is tatminiyle iliskilidir. Etkilesimsel adalet de
is tatminiyle orta diizeyde pozitif bir iliskiye sahiptir ve kisilerarasi1 adalet bilgisel

adalete nazaran daha ¢ok is tatminiyle iligkilidir.

Tablo 8 biitiin iliskiler hesaba katilarak degerlendirildiginde; degerlendiren
prosediirel adaletinin diger adalet algilarina nazaran daha yiiksek oranda is tatminiyle
ve onun alt boyutlariyla iliskili oldugu géze ¢arpmaktadir. Ayn1 sekilde, etkilesimsel
adaletin ig tatminiyle iligkisi baglaminda; etkilesimsel adaletin iki boyutu arasinda da
anlamli denebilecek fark vardir. Zira kisilerarasi adalet algisi, bilgisel adalet algisina
nazaran tiim is tatmini boyutlariyla daha anlamli bir sekilde iliskili oldugu
bulgulanmistir. Genel is tatmini ve igsel is tatminiyle en disiik iliski dagitimsal
adaletledir ve fakat digsal is tatminiyle dagitimsal adalet iliskisi en diisiik korelasyon
degildir ve oldukga anlamli bir iliski i¢indedirler. Ayn1 zamanda dagitimsal adaletin
en giiclii korelasyonu digsal is tatminiyledir. Hem dagitimsal adaletin, hem de dissal
is tatmininin kazanimlarla ilgili olmast bu durumu anlamimiz1 kolaylagtirmaktadir.
Bunun yaninda tiim adalet algisi alt boyutlarinin, dissal is tatminiyle olan
iliskilerinde; i¢sel ve genel is tatminine oranla daha yiiksek bir sekilde iliskili olmasi
sonucu, bize; performans degerlendirmesinin igsel bir tatmin aract olmasindan

ziyade, kazanimlari belirleyen bir siire¢ oldugu gergegini hatirlatmaktadir.
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Tablo 8: Adalet Algis1 Olgegi Alt Boyutlari ile is Tatmini Arasinda Pearson Korelasyon Analizi
(N:104)

Boyut Boyut r p
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algist 0,45 0,000
Degerlendiriciden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algisi 0,55 0,000
Prosediirel Adalet Algisi 0,53 0,000
Bilgisel Adalet Algist 0,37 0,000
Kisiler Aras1 Adalet Algisi 0,48 0,000
Etkilesimsel Adalet Algisi 0,48 0,000

Is tatmini | Dagitimsal Adalet Algist 0,35 0,000
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algist 0,36 0,000
Degerlendiriciden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algisi 0,44 0,000
Prosediirel Adalet Algisi 0,42 0,000
Bilgisel Adalet Algist 0,29 0,003
Kisiler Aras1 Adalet Algisi 0,35 0,000

fgsel Is Etkilesimsel Adalet Algisi 0,36 0,000

Tatmini | Dagitimsal Adalet Algisi 0,24 0,015
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algist 0,48 0,000
Degerlendiriciden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algist 0,58 0,000
Prosediirel Adalet Algisi 0,56 0,000
Bilgisel Adalet Algist 0,39 0,000
Kisiler Aras1 Adalet Algisi 0,54 0,000
Digsal Is | Etkilesimsel Adalet Algist 0,53 0,000
Tatmini | Dagitimsal Adalet Algisi 0,42 0,000

Adalet algis1 alt boyutlarini iige ayirdigimizda, bunlarin genel is tatminiyle iliskisi:
prosediirel adalet algist (,53) > etkilesimsel adalet algis1 (,48) > dagitimsal adalet
algist (,35) seklinde siralanmistir. Bu siralama hem digsal hem de igsel is tatminiyle
yapilan korelasyonda da gecerlidir. Ikinci béliimde iizerinde duruldugu iizere adalet
algisi ile is tatmini literatiirii birbirleriyle biiylik benzerlik i¢indedirler. Hatta her ikisi
de ayni sebeplerle ortaya ¢ikmakta, her ikisi de ayni sonuglarin dogmasina neden
olmaktadir. Adalet algisinin biitiin boyutlarinin is tatminiyle iligkisi vardir. Bu hem
bizim ¢alismamizda, hem de bizden Onceki ¢alismalarda ortaya konulmustur. Fakat
Ozellikle prosediirel adaletin “yargi siireci” anlayisinin getirdigi bir sonu¢ olmasi, is
tatmininin ise bu anlayista ortaya konan kurallardan (yeterli bildirim, adil yargilama,
kararin kanita dayandirilmasi) etkilenen bir potansiyele sahip olmast; ikisi arasindaki
iligkiyi daha gilicli kilmistir. Burada vurgulanmasi gereken baska bir nokta;
degerlendirmenin esas itibariyle bir slire¢ oldugu gercegidir. Yani orgiitsel adaletten

bu yéniiyle ayrilir. Orgiitsel adaletin prosediirel adaleti deyince, zihnimizde somut ve
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net birtakim is unsurlar1 canlandirmamiz zor gériinmektedir. Daha dogru bir ifadeyle;
orgiitsel adaletin prosediirel adaleti deyince; esas itibariyle orgiit i¢indeki biitiin is
prosediirlerini hesaba katmamiz gerekecektir ve konu daha muglak hale gelecektir.
Oysa performans degerlendirmesi tam anlamiyla bir siirectir. Hedeflerin
belirlenmesinden geri beslemeye kadarki periyottaki performans degerlendirmesi ile
ilgili tim uygulamalar bu siirecin bir parcasidir. Nitekim Yiiriir (2008), Kumar
(2009) ve Schappe (1998) orgiitsel adaletin boyutlarindan dagitimsal veya
etkilesimsel adalet boyutlarini; prosediirel adalet boyutuna oranla is tatminiyle daha
cok ilgili bulmusglardir. Her ne kadar boyle olsa da prosediirel adalet; performans
degerlendirmesi i¢in 6nemli oldugu kadar orgiitsel adalet icin de dnemlidir. Nitekim
bahsi gegen arastirmalarda prosediirel adalet is tatminiyle pozitif anlamh iligkiler
icindedir. Nadiri ve Tanova'nin (2010) arastirmalarinda ise bu iligki; diger boyutlarin

1§ tatminiyle iliskilerine nazaran daha da gii¢liidiir.
3.2.5. Adalet Algisimin is Tatmini Uzerindeki Etkisi
3.2.5.1. Toplam Adalet Algisimin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi

Calismamizda siirekli cevabini bulmaya calistigimiz iki soru vardi; birincisi
“performans degerlendirmenin adalet algis1 is tatminiyle iliskili midir ve bu iliski,
hangi yonde ve ne kadar kuvvetlidir?” ve ikincisi “performans degerlendirmesinin
adalet algis1 is tatminini etkiler mi?” sorularidir. Gerek ikinci boliimde gerekse bir
onceki konu baghigr altinda ilk sorunun cevabini verebildik. Fakat ikinci sorunun
cevabii vermek gerek ikinci boliimde, gerekse simdi ilk soruya verdigimiz cevap
kadar kolay ve net olmayacaktir. Zira yaptigimiz regresyon analizinde toplam adalet
algisinin is tatmini, i¢sel is tatmini ve digsal is tatminini anlamli bir sekilde etkiledigi
sonucuna ulagsmamiza mukabil, ayn1 anlamli etkiyi adalet algis1 alt boyutlarinin
timiinde gormek miimkiin olmamistir. Fakat bu durum literatiirle uyumludur.
Nitekim pek ¢ok arastirmada, adalet algis1 alt boyutlarinin is tatmini {izerindeki etkisi
anlamli bir sekilde saptanamamistir ve cogunda ya sadece prosediirel ya da sadece

etkilesimsel adaletin is tatmini tizerindeki anlamli bulunmustur.
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Asagidaki tabloda goriilecegi iizere toplam adalet algisinin gerek genel is tatmini
gerekse igsel is tatminine olan etkisine oranla daha ¢ok dissal is tatmini etkiledigi
sonucuna ulagilmigtir. Tipki korelasyon analizinde elde ettigimiz iliski diizeyleri gibi
regresyon analizinde de; digsal is tatmininin adalet algilariyla daha ¢ok ilgili

sonucuna ulasilmustir.

Toplam adalet algisinin bagimsiz degisken, is tatmini ve alt boyutlarinin bagiml
degisken olarak ele alindig1 ¢oklu regresyon analizi yapilmig; toplam adalet algisinin,
1 tatmini tizerindeki etkisi anlamli bulunmustur. (F=40,81; p<0,01 ve t=6,39;
p<0,01). Toplam adalet algisi, is tatminini pozitif yonde etkilemekte ve %29
oraninda agiklayabilmektedir veya toplam adalet bir birim arttirildiginda is tatmini

0,29 birim artmaktadir.

Tablo 9: Toplam Adalet Algisinin, s Tatmini, i¢sel ve Digsal Is Tatmine Etkisi

Bagimh Bagimsiz
Degiskenler Degisken B t p F p R2
Model sabiti 38,11 6,85 0,000
Toplam Adalet 0,26 6,39 | 0,000
Is tatmini Algist 40,81 | 0,000 0,29
Model sabiti 28,35 7,75 0,000
Toplam Adalet 0,12 4,58 0,000
Icsel Tatmin Algist 20,95 | 0,000 0,17
Model sabiti 9,76 3,70 0,000
Toplam Adalet 0,14 7,13 0,000
Digsal Tatmin | Algist 50,91 | 0,000 0,33

Toplam adalet algisinin, I¢sel Tatmin iizerindeki etkisi anlamli bulunmustur.
(F=20,95; p<0,01 ve t=4,58; p<0,01). Toplam adalet algis1, I¢sel tatmini pozitif

yonde etkilemekte ve %17 oraninda agiklayabilmektedir.
Toplam adalet algisinin, Digsal Tatmin iizerindeki etkisi anlamli bulunmustur.

(F=50,91; p<0,01 ve t=7,13; p<0,01). Toplam adalet algisi, Digsal Tatmini pozitif

yonde etkilemekte ve %33 oraninda acgiklayabilmektedir.

90



Toplam adalet algisinin en biiylik etkisi digsal is tatmini {izerindedir. Toplam adalet
algisi, Digsal Tatmini, igsel tatmine ve genel is tatminine gore daha anlamh

etkilemekte ve agiklayabilmektedir.

3.2.5.2. Adalet Algisinin (5 Alt Boyutunun) Is Tatmini Uzerindeki Etkisi

Tablo 10,11 ve 12’den de anlasilacag iizere, adalet algisini bese ayirip is tatmini
tizerindeki etkisi arastirildiginda, sadece degerlendiriciden kaynakli prosediirel adalet
algisinin genel is tatmini iizerindeki etkisi anlamli bulunmustur. I¢sel is tatminine
anlamli etkide bulunan yine sadece degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adalet
algisidir. Fakat digsal tatmin iizerinde degerlendiriciden kaynakli prosediirel adaletin
etkisi saptanamamistir. Digsal is tatminine etki eden tek adalet algisi alt boyutu
kisilerararasi adalet algis1 olmustur. Degerlendiriciden kaynakli prosediirel adaleti;
degerlendiricinin PD uygulamalarini nasil yerine getirdigi belirledigine gore; genel is
tatmini ve igsel is tatminini etkileme noktasinda 6nem arz ettigi ortaya koyulmustur.
Kisileraras1 adalet algisini; 6zellikle ast-list arasindaki iletisim diizeyi belirledigi goz
Oniine alindiginda; digsal is tatminini anlamli bir sekilde etkiledigi goriilmiistiir.
Fakat ni¢in diger adalet algis1 alt boyutlarinin gerek igsel ve digsal gerekse genel is
tatmini iizerinde anlamli bir etkisinin bulunmayisini agiklamak; elimizdeki veriler

1s181nda miimkiin gériinmemektedir.

Tablo 10: Adalet Algis1 Olgegi Alt Boyutlarinin is Tatminine Etkisi (5 Alt Boyutlu)

Bagimh
Degisken Bagimsiz Degiskenler B t p F p R2
Model sabiti 36,02 6,08 0,000
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel
Adalet Algist 0.18 0.73 | 0464
. . . | Degerlendiriciden Kaynaklanan
Is tatmini Prosediirel Adalet Algist 0,56 2,27 | 0,025 | 9,03 0,000 | 0,32
Bilgisel Adalet Algisi -0,46 -1,02 0,309
Kisiler Arast Adalet Algist 0,33 1,10 0,276
Dagitimsal Adalet Algist 0,03 0,06 0,949

91




Adalet Algis1 6lgeginin Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algisi, Bilgisel
Adalet Algisi, Kisiler Arast Adalet Algis1 ve Dagitimsal Adalet Algis1 alt

boyutlarinin, Is tatmini {izerinde anlaml etkisi bulunamamustir. (p>0,05).

Degerlendiriciden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algisinimn, Is tatmini iizerindeki
etkisi anlamli bulunmustur. (t=2,27; p<0,05). Degerlendiriciden Kaynaklanan
Prosediirel Adalet Algisi, Is tatminini pozitif yonde etkilemektedir. Anlamli olsun ya
da olmasin Adalet Algis1 Olgegi Alt Boyutlari Is tatminini %32 oraninda
aciklayabilmektedir.

Tablo 11: Adalet Algis1 Olcegi Alt Boyutlarinin I¢sel Is Tatmine Etkisi (5 Alt Boyutlu)

Bagimh

Degisken Bagimsiz Degiskenler B t p F p R2
Model sabiti 27,66 | 7,07 | 0,000
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel

Adalet Algisi 0.09 052 | 0.604

fgsel Degerlendiriciden Kaynaklanan
Tatmin | Prosediirel Adalet Algist

0,35 2,15 | 0,034 | 4,79 | 0,001 | 0,20

Bilgisel Adalet Algisi -0,18 -0,60 | 0,552
Kisiler Arast Adalet Algist 0,05 0,23 0,822
Dagitimsal Adalet Algist -0,16 -0,49 | 0,624

Adalet Algist dlgeginin Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algisi, Bilgisel
Adalet Algisi, Kisiler Aras1 Adalet Algist ve Dagitimsal Adalet Algist alt

boyutlarinin, Igsel tatmin iizerinde anlamli etkisi bulunamamustir. (p>0,05).

Degerlendiriciden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algisinin, Igsel tatmin iizerindeki
etkisi anlamli bulunmustur. (t=2,15; p<0,05). Degerlendiriciden Kaynaklanan
Prosediirel Adalet Algisi, I¢sel tatmini pozitif yonde etkilemektedir. Anlaml1 olsun
ya da olmasin Adalet Algis1 Olgegi Alt Boyutlart Igsel tatmini %20 oraninda
aciklayabilmektedir.
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Tablo 12: Adalet Algis1 Olcegi Alt Boyutlarinin Digsal is Tatminine Etkisi (5 Alt Boyutlu)

Bagimh
Degisken Bagimsiz Degiskenler B t p F p R2

Model sabiti 8,36 3,01 0,003
Sistemden Kaynaklanan
Prosediirel Adalet Algisi
Degerlendiriciden Kaynaklanan
Prosediirel Adalet Algisi

0,10 0,83 | 0,408

0,21 1,81 0,073 | 11,52 | 0,000 | 0,37

Bilgisel Adalet Algist -0,28 | -1,34 | 0,185
Digsal Kisiler Arast Adalet Algist 0,29 2,01 0,047
Tatmin Dagitimsal Adalet Algist 0,19 0,83 0,410

Adalet Algist Olgeginin  Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algisi,
Degerlendiriciden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algisi, Bilgisel Adalet Algis1 ve
Dagitimsal Adalet Algis1 alt boyutlarinin, Digsal tatmin {izerinde anlamli etkisi

bulunamamastir (p>0,05).

Kisiler Aras1 Adalet Algisinin, Digsal Tatmin iizerindeki etkisi anlamli bulunmustur.
(t=2,01; p<0,05). Kisiler Arast1 Adalet Algisi, Dissal Tatmini pozitif yonde
etkilemektedir. Anlamli olsun ya da olmasin Adalet Algis1 Olgegi Alt Boyutlari
Digsal tatmini %37 oraninda agiklayabilmektedir.

3.2.5.3. Adalet Algisinin (3 Alt Boyutunun) Is Tatmini Uzerindeki Etkisi

Asagidaki ti¢ tablo incelendiginde, adalet algisi alt boyutlarini tige ayirip is tatmini
tizerindeki etkisi arastirildiginda; bese ayirma islemindeki karmasadan biraz daha
uzaklasiyoruz. Zira net bir sekilde sunu sdyleyebiliyoruz: “Anlamli olsun ya da
olmasin belli bir diizeyde, prosediirel adaletin is tatmini iizerinde etkisi vardir;
dagitimsal ve etkilesimsel adaletin ise is tatmini tiizerinde anlamli bir etkisi
bulunamamistir”. Bu durum da literatlirle uyumludur. Zira pek c¢ok arastirmada;

prosediirel adaletin is tatmini iizerindeki etkisi ispatlanmustir.
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Tablo 13: Adalet Algis1 Olgegi Alt Boyutlarinin is Tatminine Etkisi (3 Alt Boyutlu)

Bagimh
Degisken Bagimsiz Degiskenler B t p F p R2
Model sabiti 37,81 6,68 0,000
Prosediirel Adalet Algisi 0,34 2,68 0,009
13,58 | 0,000 0,29
Etkilesimsel Adalet Algisi 0,16 0,76 | 0,449 ’ ’ ’
Is tatmini Dagitimsal Adalet Algist -0,01 -0,01 0,991

Adalet Algis1 6lceginin Etkilesimsel Adalet Algist ve Dagitimsal Adalet Algist alt

boyutlarinin, Is tatmini {izerinde anlaml etkisi bulunamamustir. (p>0,05).

Prosediirel Adalet Algisinn, Is tatmini iizerindeki etkisi anlamli bulunmustur.
(t=2,68; p<0,05). Prosediirel Adalet Algisi, Is tatminini pozitif yonde etkilemektedir.
Anlaml1 olsun ya da olmasin Adalet Algis1 Olgegi Alt Boyutlar1 I tatminini %29

oraninda acgiklayabilmektedir.

Tablo 14: Adalet Algis1 Olgegi Alt Boyutlarinin i¢sel Tatmine Etkisi (3 Alt Boyutlu)

Bagimh
Degisken Bagimsiz Degiskenler B t p F p R2
Model sabiti 27,99 7,55 0,000
- Pro.sedlllrel Adalet Algisi 0,21 2,51 0,014 7.42 0,000 0.18
Igsel Etkilesimsel Adalet Algisi 0,03 0,18 0,854
tatmin | Dagitimsal Adalet Algist -0,18 | -0,56 | 0,577

Adalet Algis1 6lceginin Etkilesimsel Adalet Algist ve Dagitimsal Adalet Algist alt

boyutlarinin, Igsel tatmin iizerinde anlamli etkisi bulunamamustir. (p>0,05).

Prosediirel Adalet Algismin, I¢sel tatmin {izerindeki etkisi anlamli bulunmustur.
(t=2,51; p<0,05). Prosediirel Adalet Algisi, Igsel tatmini pozitif yonde
etkilemektedir. Anlamli olsun ya da olmasin Adalet Algis1 Olgegi Alt Boyutlari igsel

tatmini %18 oraninda agiklayabilmektedir.
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Tablo 15: Adalet Algis1 Olcegi Alt Boyutlarinin Digsal Tatmine Etkisi (3 Alt1 Boyutlu)

Bagimh
Degisken Bagimsiz Degiskenler B t p F p R2
Model sabiti 9,82 3,66 0,000
Prosediirel Adalet Algisi 0,13 2,20 0,030
16,65 | 0,000 | 0,33
Dissal Etkilesimsel Adalet Algist 0,13 1,35 | 0,181 ’ ’ ’
tatmin Dagitimsal Adalet Algist 0,18 0,75 | 0,456

Adalet Algist dlgeginin Etkilesimsel Adalet Algisi ve Dagitimsal Adalet Algisi alt

boyutlarinin, Digsal tatmin iizerinde anlamli etkisi bulunamamustir. (p>0,05).

Prosediirel Adalet Algisinin, Digsal tatmin iizerindeki etkisi anlamli bulunmustur.
(t=2,20; p<0,05). Prosediirel Adalet Algisi, Digsal tatmini pozitif yonde
etkilemektedir. Anlamli olsun ya da olmasin Adalet Algisi Olgegi Alt Boyutlart

Digsal tatmini %33 oraninda agiklayabilmektedir.

3.2.6. “Uygulamanin Devam Edip Etmemesi Gerektigi” Hakkindaki Goriis Ile
Adalet Algis: Tliskisi

Performans degerlendirmesinden duyulan memnuniyetin bir gdstergesi olabilecek
olan anketin 5. sorusuyla adalet algilar1 arasindaki iliskiyi gostermek i¢in tek yonlii
varyans analizi yapilmis; uygulamanin devam edip etmemesi gerektigi hakkindaki
goriiglin; tiim adalet algisi alt boyutlartyla anlamli bir sekilde degisim gosterdigi
tespit edilmistir. Bdylece, bu sorunun degerlendirmenin memnuniyetinin bir
gostergesi oldugu varsayildiginda; adalet algilariyla degerlendirmeden duyulan

memnuniyet arasinda bir iliski oldugu bulgulanmastir.
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Tablo 16: Performans Degerlendirmesi Uygulamasinin Devam Edip Etmemesi Gerektigi

Hakkindaki Goriis ve Adalet Algis1 Arasindaki iliski

Grup N Ort S.S. F p
uygulama derhal terk edilmelidir 4 35,500 11,475
uylfillamamn devam edip etmemesi arasinda fark y 31357 4814
Sistemden yo Lir 3 T Fakath snlerd
Kaynaklanan uygu 'ar'na e'vam etmeli a. at bazi yonlerden 36,185 6.500
Prosediirel Adalet | 2Slistirilmesi gerekmektedir 65 10,5151 0,000
Algisi uygulama devam etmelidir degisiklige gerek 45.615 4,519
yoktur 13
Pygulamad?n son derece memnunum miikemmel 43.500 3.697
islemektedir 4
uygulama derhal terk edilmelidir 4 45,750 7,455
1 - -
uyl%}[lu jmamn devam edip etmemesi arasinda fark y 39.571 8,169
Degerlendiriciden yo 1 d T fakat b Snlerd
Kaynaklanan uygu ?@a e.vam etmel1 a. at bazi yonlerden 45,985 8373
Prosediirel Adalet gelistirilmesi gerekmektedir 65 9,077 10,000
Algist uygulama devam etmelidir degisiklige gerek 56,538 5.622
yoktur 13
1 -
gygu amad.an son derece memnunum miikemmel 55,000 4,761
islemektedir 4
uygulama derhal terk edilmelidir 4 11,250 3,202
uygulamanin devam edip etmemesi arasinda fark 12,500 4256
yoktur 14
oo uygulama devam etmeli fakat bazi yonlerden
Bilgisel Adalet
Alggim gelistirilmesi gerekmektedir 65 13,292 3,499 4,219 10,003
uygulama devam etmelidir degisiklige gerek 16.538 1,808
yoktur 13
lamad -
uygulamadan son derece memnunum miikemmel 16.750 2,500
islemektedir 4
uygulama derhal terk edilmelidir 4 31,750 4,787
uygulamanin devam edip etmemesi arasinda fark 25,643 5.799
yoktur 14
Kisiler Arast uyguI.aI.na de.vam etmeli fal.<at bazi yonlerden 29.169 5,085
Adalet Algis: gelistirilmesi gerekmektedir 65 6,819 10,000
;zl%}[liima devam etmelidir degisiklige gerek 5 34.769 4512
1 =
uygu amadgn son derece memnunum miikemmel 35,000 4,967
islemektedir
uygulama derhal terk edilmelidir 8,750 4,349
uyl%}[llamamn devam edip etmemesi arasinda fark y 7.786 2778
Dagitimsal 0 Lir 3 T Takath ol 2811 10.030
Adalet Algist uygu ?@a e'vam etmel1 a. at bazi yonlerden 8.554 2,450 > s
gelistirilmesi gerekmektedir 65
uygulama devam etmelidir degisiklige gerek 10.462 2.665
yoktur 13
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yygulamad.an son derece memnunum miikemmel 11,250 3.403

islemektedir 4
uygulama derhal terk edilmelidir 4 81,250 18,264
uygulamanin devam edip etmemesi arasinda fark 70,929 12,181

yoktur 14
Prosediirel Adalet uygulg@a de.vam etmeli fa%iat bazi1 yonlerden 82,169 14,029

Algist gelistirilmesi gerekmektedir 65 11,043 | 0,000

uygulama devam etmelidir degisiklige gerek 102,154 9236

yoktur 13
Pygulamad?n son derece memnunum miikemmel 98,500 6.952

islemektedir 4
uygulama derhal terk edilmelidir 4 43,000 4,830

1 i i fark

uygulamanin devam edip etmemesi arasinda far 38,143 8.969

yoktur 14
Etkilesimsel uygulg@a deyam etmeli fal.<at baz1 yonlerden 42,462 7.898

Adalet Algisi gelistirilmesi gerekmektedir 65 6,455 {0,000

uygulama devam etmelidir degisiklige gerek 51,308 5721

yoktur 13
yygulamadgn son derece memnunum miikemmel 51,750 7.136

islemektedir 4

Arastirmaya katilanlarin  Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algisi,
Performans Degerlendirmesi uygulamasina iligkin goriisiine gore anlamli degisim
gostermektedir (p<0,05). Gruplar arasindaki farki incelemek i¢in yapilan Tukey testi
sonucunda; ‘“uygulama devam etmelidir degisiklige gerek yoktur” diyenlerin
Sistemden Kaynaklanan Prosediirel Adalet Algisi, “uygulama derhal terk
edilmelidir’, “uygulamanin devam edip etmemesi arasinda fark yoktur” ve
“uygulama devam etmeli fakat bazi yonlerden gelistirilmesi gerekmektedir”
diyenlerin sistemden kaynaklanan prosediirel adalet algisindan anlamli olarak ytiksek
bulunmustur. “uygulamadan son derece memnunum miikemmel islemektedir”
diyenlerin sistemden kaynaklanan prosediirel adalet algisi, “uygulamanin devam edip
etmemesi arasinda fark yoktur” diyenlerin sistemden kaynaklanan prosediirel adalet

algisindan anlamli olarak yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilanlarin degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adalet algisi,
performans degerlendirmesi uygulamasina iliskin goriisiine gore anlamli degisim

gostermektedir (p<0,05). Gruplar arasindaki farki incelemek i¢in yapilan Tukey testi
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sonucunda; “uygulama devam etmelidir degisiklige gerek yoktur” diyenlerin
degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adalet algis1 “uygulamanin devam edip
etmemesi arasinda fark yoktur” ve “uygulama devam etmeli fakat bazi yonlerden
gelistirilmesi gerekmektedir” diyenlerin degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel

adalet algisindan anlamli olarak yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilanlarin  bilgisel adalet algisi, performans degerlendirmesi
uygulamasina iliskin gorlisline gore anlamli degisim gdstermektedir (p<0,05).
Gruplar arasindaki farki incelemek i¢in yapilan Tukey testi sonucunda; “uygulama
devam etmelidir degisiklige gerek yoktur” diyenlerin bilgisel adalet algisi, ve
“uygulamanin devam edip etmemesi arasinda fark yoktur” ve uygulama devam
etmeli fakat bazi yonlerden gelistirilmesi gerekmektedir” diyenlerin bilgisel adalet

algisindan anlamli olarak yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilanlarin kisiler arasi1 adalet algisi, performans degerlendirmesi
uygulamasina iliskin gorlisline gore anlamli degisim gdstermektedir (p<0,05).
Gruplar arasindaki farki incelemek i¢in yapilan Tukey testi sonucunda; “uygulama
devam etmelidir degisiklige gerek yoktur” diyenlerin kisilerarasi adalet algisi, ve
“uygulamanin devam edip etmemesi arasinda fark yoktur” ve uygulama devam
etmeli fakat baz1 yonlerden gelistirilmesi gerekmektedir” diyenlerin kisilerarasi
adalet algisindan anlamli olarak yiiksek bulunmustur. “uygulamadan son derece
memnunum mikemmel islemektedir” diyenlerin kisileraras1 adalet algisi,
“uygulamanin devam edip etmemesi arasinda fark yoktur” diyenlerin kisilerarasi

adalet algisindan anlamli olarak yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilanlarin dagitimsal adalet algisi, performans degerlendirmesi
uygulamasina iliskin gorlistine gore anlamli degisim gdstermektedir (p<0,05).
Gruplar arasindaki farki incelemek icin yapilan Tukey testi sonucunda; “uygulama
devam etmelidir degisiklige gerek yoktur” diyenlerin dagitimsal adalet algisi ve
“uygulamanin devam edip etmemesi arasinda fark yoktur” diyenlerin dagitimsal

adalet algisindan anlamli olarak yiiksek bulunmustur.
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Aragtirmaya katilanlarin prosediirel adalet algisi, performans degerlendirmesi
uygulamasina iliskin gorlistine gore anlamli degisim gdstermektedir (p<0,05).
Gruplar arasindaki farki incelemek icin yapilan Tukey testi sonucunda;
“uygulamanin devam edip etmemesi arasinda fark yoktur” diyenlerin prosediirel
adalet algisi, “uygulama devam etmeli fakat bazi yoOnlerden gelistirilmesi
gerekmektedir”, “uygulama devam etmelidir degisiklie gerek yoktur” ve
“uygulamadan son derece memnunum miikemmel islemektedir” diyenlerin
prosediirel adalet algisindan anlamli olarak diisiik bulunmus; “uygulama devam
etmelidir degisiklige gerek yoktur” diyenlerin prosediirel adalet algisi, “uygulamanin
devam edip etmemesi arasinda fark yoktur” ve “uygulama devam etmeli fakat bazi
yonlerden gelistirilmesi gerekmektedir” ” diyenlerin prosediirel adalet algisindan

anlamli olarak diisiik bulunmustur.

Aragtirmaya katilanlarin etkilesimsel adalet algisi, performans degerlendirmesi
uygulamasina iligkin gorlisiine gore anlamli degisim gdstermektedir (p<0,05).
Gruplar arasindaki farki incelemek icin yapilan Tukey testi sonucunda; “uygulama
devam etmelidir degisiklige gerek yoktur” diyenlerin etkilesimsel adalet algisi,
“uygulamanin devam edip etmemesi arasinda fark yoktur” ve “uygulama devam
etmeli fakat bazi yonlerden gelistirilmesi gerekmektedir” diyenlerin etkilesimsel

adalet algisindan anlamli olarak yiiksek bulunmustur.

3.2.7. Performans Puanlari ile Adalet Algisi Iliskisi

Performans puanlar1 ile adalet algis1 ve alt boyutlar1 arasindaki iliski konusunda,
literatiirde; performans oranlarinin  hem degerlendirme tatmini hem de
degerlendirmenin adalet algisim1 belirleyici bir 6zellige sahip oldugu noktasinda
genel bir fikir birligi oldugu sdylenebilir. Fakat buna mukabil arastirmamizda, bu
sonuca ulagilmamistir. Performans puanlart hicbir adalet algist alt boyutuyla anlamli
bir iligki i¢inde degildir. Fakat bu anlamsiz iligki; sordugumuz sorudan da
kaynaklanabilecegi  akildan ¢ikarilmamalidir. Nitekim  sordu§umuz  soru;
katilimcilarin gegen yilki performans puanini bilip bilmediklerine dayali olarak;

puaninin ortalamaya gore ne durumda oldugu seklindedir. Bu soruya verilen cevap
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da ilging bir dagilim gdstermistir. Zira katilimcilarin sadece %1°1 ortalamanin altinda

puan aldigimmi dile getirmislerdir. Performans puaniyla adalet algist iliskisini net

olarak ortaya koyabilmek icin; calisanlarin bir onceki yilki gercek performans

puanlarina ulasilmasini gerekli kilmakta olusu ve bunun aragtirma yapilan sirketlerce

kabul edilmemesi ve arastirmamizin amacini asan bir nitelige sahip olusu sebebiyle;

soru bu sekilde sorulmus ve cevaplardan anlamli bir sonu¢ ¢ikarilamamistir. Fakat

biitiin bunlara ragmen; sunu sdylemek miimkiindiir: Gegen yilki puanlarini

“ortalamanin altinda”, “ortalamada veya ortalamaya c¢ok yakin” ve “ortalamanin

istiinde” olarak goren katilimcilarin, adalet algilar1 arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 17: Performans Puanlari ile Adalet Algisi iliskisi

Grup N Ort S.S. F p
. ortalamanin altinda 1 33,000 .
s;ztszlggfg igﬁ?;kﬁgz ortalama veya ortalamaya ¢ok yakin 32 | 36375 | 7,615 |0,735] 0,483
ortalmanin iistiinde 52 38,115 | 7,197
Degerlendiriciden ortalamanin altinda 1 35,000 .
Kaynaklanan Prosediirel | ortalama veya ortalamaya ¢ok yakin 32 44,688 | 9,464 |2,747| 0,070
Adalet Algist ortalmanin {istiinde 52 48,577 | 8,692
ortalamanin altinda 1 16,000 :
Bilgisel Adalet Algisi | ortalama veya ortalamaya ¢ok yakin 32 13,219 | 3,867 |1,548| 0,219
ortalmanin iistiinde 52 14,577 | 3,438
. ortalamanin altinda 1 25,000 .
Klsller//:lrgalssll Adalet ortalama veya ortalamaya ¢ok yakin 32 28,781 | 6,015 |1,454| 0,240
ortalmanin iistiinde 52 30,673 | 5,533
. ortalamanin altinda 1 8,000 .
Dagltlqusgallsfs dalet ortalama veya ortalamaya ¢ok yakin 32 8,375 3,129 (0,556 0,575
ortalmanin iistiinde 52 9,038 2,744
ortalamanin altinda 1 68,000 .
Prosediirel Adalet Algist | ortalama veya ortalamaya ¢ok yakin 32 81,063 | 16,164 |1,855| 0,163
ortalmanin iistiinde 52 86,692 | 15,185
o ortalamanin altinda 1 41,000 .
Etkllesxrll;:SIIAdalet ortalama veya ortalamaya ¢ok yakin 32 42,000 | 9,105 |1,481| 0,233
ortalmanin {istiinde 52 45,250 | 8,248
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3.3. BULGULARIN DEGERLENMESI

Bulgularin degerlenmesi, “hipotezler” basligi altinda sorulan ve cevaplari aranan

sorularin cevaplandirilmasi ve agiklanmasindan olusmaktadir.

Cevap 1- Toplam adalet algisiyla tiim adalet algis1 alt boyutlarinin korelasyonunda
en gilicli korelasyon prosediirel adalet (,98), en zayif korelasyon dagitimsal (,70)
adaletledir.

Adams ve Homans’1n teorileriyle baslayan orgiitsel adalet teorileri; dagitimsal adalet
cercevesinde sekillenmisti. Fakat, Thibaut ve Walker’in “yargi siireci yaklasimi” ile
prosediirel adalet 6n plana ¢ikmig; Levanthal, Greenberg, Folger, Cropanzano vd.
prosediirel adaletin orglitsel adalet igindeki roliiniin daha belirleyici oldugunu
vurgulamiglardir. Bies ve Moag ise etkilesimsel adaletin orgiitsel adalet i¢cindeki
belirleyicigine vurgu yapmislar ve pek ¢ok arastirmaci, etkilesimsel adaletin orgiitsel
adalet i¢cinde dagitimsal adalete oranla daha onemli oldugunu vurgulamigslardir.
Yaptigimiz korelasyon analizi sonuglari, degisen ve gelisen bu anlayisla parelellik
arz etmektedir. Zira ¢ikan sonuca gore, dagitimsal adalete oranla etkilesimsel ve
prosediirel adalet; toplam adalet algisini belirlemede daha giiglii bir etki yapmaktadir.
Bunun anlami; performans degerlendirmesi sonucunda olusan adalet algisi; sadece
kisinin kazanimlariyla, ortaya koydugu performansinin ve g¢abalarinin oranlamasi
sonucu olusan adalet algis1 (dagitimsal adalet) ile agiklanamayacagidir. Yani kisilere
s6z hakki taninmasi, sistem hakkinda bilgilendirilmesi, siire¢ boyunca onlara kibar
ve nazik davranilmasi, kararin gerekcelendirilmesi gibi unsurlar; dagitimsal adaletten
daha giiclii bir sekilde adalet algisin1 belirlemektedirler. Sonug olarak; adalet algisini
belirleyen tek unsur Adams’in Esitlik Teorisi’nde belirttigi girdi-¢cikt1 mukayesesine
dayanilarak olusan adalet algis1 degil (yani sadece sonuglara bakilarak olusan adalet
algis1 degil) ayn1 zamanda ve bundan &te siiregteki davranislar, tutumlar, sistemin

kendisi gibi amiller daha 6nemli bir sekilde adalet algisini sekillendirmektedir.

Cevap 2 - Adalet algisinin temel ii¢ boyutu olan dagitimsal, etkilesimsel ve

prosediirel adalet algilar1 birbirleriyle giiclii bir sekilde iliskilidirler. Bu iligskideki en
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gliclii korelasyon prosediirel ile etkilesimsel adalet (,82), en zayif korelasyon ise

dagitimsal ile etkilesimsel adalet korelasyonudur (,54).

Tezin ikinci boliimiinde iizerinde pek ¢ok kez duruldugu tizere bu sonugclar literatiirle
bliyiik benzerlik igindedir ve bu benzerligin altinda yatan bazi hususlar vardir.
Erdogan’a gore (2002) dagitimsal adalet algisini; esas itibariyle li¢ dnemli faktor
etkilemektedir. Birincisi; performans puanlari (puanlardan kaynaklanan hosnutluk
diizeyi), ikincisi; bu puanlarin ast-list iliskisi veya lider {iye miibadelesi temelinde
sekillenip sekillenmediginin algist vardir. Her iki algi tiiri de etkilesimsel ve
prosediirel adalet algisiyla ilgili degildir. Fakat dagitimsal adaleti sekillendiren
liclincli unsur olan “degerlendirme oncesi lider-iiye miibadelesi” hem etkilesimsel
adaleti hem de degerlendiren prosediirel adaletini etkilemektedir. Bu yilizden
dagitimsal adalet hem etkilesimsel hem de prosediirel adaletle orta diizeyde
korelasyon ig¢indedir. Fakat yine de bu dagitimsal adaletin korelasyonlar1 diger

korelasyona (etkilesimsel — prosediirel) oranla daha zayiftir.

Etkilesimsel adalet daha ¢ok degerlendiricinin davranislar ile ilgilidir ve 6zellikle
geri besleme goriismeleri bu adalet algisinda daha ¢ok 6n plana ¢ikmaktadir. Fakat
degerlendirici sadece geri besleme goriismesi yapan bir kisi degil ayn1 zamanda;
prosediirleri yaratan ve uygulayan bir kisidir. Bunun yaninda orgiitsel kiiltiiriin
belirleyicisidir ve lider iiye miibadelesini veya ast iist iligkisinin yoniinii belirleyen
bir kisidir. Ayn1 zamanda “¢ift yonlii iletisim” olarak adlandirilan iletisim tiirdi, her
iki adalet algis1 tiirii icin siirekli vurgu yapilmaktadir. Cift yonlii iletisim prosediirel
adalet icin 6nemlidir ¢linkii; prosediirler ve onun uygulayicilart; bunu bir kural olarak
koymus ve uyguluyor olabilirler. Bunun yaninda degerlendirici; geri besleme
goriismelerinde bu kurallardan bagimsiz olarak bu iletisime acik bir insan olabilir.
Bu sebeplerle etkilesimsel adalet ve prosediirel adalet algilar1 birbirleriyle daha giiglii
bir sekilde iligkili ¢ikmis olabilir. Buna bagka bir kanit ise; Bies ve Moag’in
etkilesimsel adalet algisinin var oldugunu ortaya attig1 yillarda; pek ¢ok arastirmaci
bunu kabul etmememis; etkilesimsel adaletin, prosediirel adaletin sosyal boyutu

oldugunu ileri slirmiis olmalaridir.
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Cevap 3 - Prosediirel adaletin iki boyutu da prosediirel adaletle oldukca giiclii ve
birbirlerine yakin bir sekilde iliskilidir. Degerlendiren prosediirel adaleti (,96), sistem
prosediirel adaleti (,93); etkilesimsel adaletin boyutlar1 ise o denli birbirlerine yakin
olmamakla beraber her biri etkilesimsel adaleti oldukca giiclii bir sekilde temsil

etmektedirler: bilgisel adalet (,86), kisileraras1 adalet (,95).

Prosediirel adaletle ilgili sorularin bir kismi sistemle diger kismi degerlendirici ile
ilgilidir. Prosediirel adaletin belirlenmesi noktasinda, gerek degerlendirici gerekse
sistemin kendisi ¢ok yiiksek diizeyde etkilidir ve bu dogal bir sonuctur. Zira ikisi de
hemen hemen aym faktérlerden etkilenir. Ornegin ikinci boliimde uzun uzadiya
bahsettigimiz yarg siireci yaklasiminda gerek yeterli bildirim, gerek adil yargilama,
gerekse kararin kanita dayandirilmasi hem sistem hem de degerlendiciden kaynakli
prosediirel adalet algisin1 sekillendirmektedir. Bu yargi siirecindeki unsurlarin
tiimiiniin yaraticist olan sistem ve onun uygulayicisi olan degerlendirici; bu noktada
birbirleriyle i¢ ice gegmistir. Cilinkii degerlendirici sistemi bir yandan uygulayan
oldugu kadar diger yandan bu sistemi ortaya ¢ikaran kisidir. Ornek vermek gerekirse;
bir dnceki hipotezde de bahsi gecen, cift yonlii iletisim konusu degerlendirilebilir.
Zira ¢ift yonlii iletisim bir prosediir olarak yani bir kural olarak sistemde var olabilir
ve fakat ayn1 zamanda degerlendirici bu kurali uygulamak zorundadir. Yalniz bu
kural degerlendici tarafindan uygulanmiyor olabilir. Bu durum her iki prosediirel
adalet algist tlriinlin hem birbirine ne kadar yakin hem de ne kadar uzak
olabileceginin bir gostergesidir. Zira bu kural yerine getirildiginde veya
getirilmediginde ger¢cek manada hangisinin bunu sagladigini tam olarak
anlayamayamayabiliriz. Yani kurallarin iyi uygulaniyor olusunun sebebinin
degerlendiricinin prosediirlerden bagimsiz olarak, iyi bir degerlendirici olusundan m1
yoksa prosediirlerin ¢ok iyi hazirlanmis olusundan m1 veya hem prosediirlerin i1yi
hazirlanmis hem de degelendiricinin prosediirleri dogru yerine getirmesinden mi
kaynaklandigin1 tam olarak anlayamayabiliriz. Nitekim yaptigimiz korelasyon analizi
sonucunda da ikisi arasinda dnemsiz denilebilecek bir farkla her ikisi de prosediirel
adaleti giiclii bir sekilde etkilemektedir. Her ne kadar birbirleriyle siki sikiya baglh
olsa da Erdogan’in (2002) da ifade ettigi lizere ikisi arasinda fark vardir ve bu farkin

kaynag1 ise degerlendiriciden kaynakli prosediirel adalet algisinin, degerlendirme
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Oncesi ast-ist iliskisiyle ve orgiitsel kiiltiirle de ilgili olmasindan kaynaklanmaktadir.
Sistem prosediirel adaletinin farki ise degerlendirme Oncesi algilanan orgiitsel

desteklerle de ilgili olmasindan kaynaklanmaktadir.

Etkilesimsel adaletle ilgili sorularin bir kismi1 kisilerarasi iligkilerle ilgili diger kismi
kisilerin ne denli dogru bilgi elde ettigi ile ilgilidir. Fakat hemen belirtilmelidir ki; bu
tasnif literatiirde tartismalidir. Zira etkilesimsel adaletin bu tasnifi herkes tarafindan
kabul edilen tasnif degildir. Hatta oyle ki; bilgisel adalet boyutunun neredeyse tim
unsurlarinin; bazi arastirmacilar yargi siireci yaklagimiyla ve prosediirel adaletle ilgili
oldugunu ileri siirmektedirler. Aslinda bu tartismalara paralel bir sonu¢ ¢ikmuistir.
Her ne kadar bilgisel adalet giiclii bir sekilde etkilesimsel adaletle iligkili ¢ikmis olsa
da kisilerarasi adalet ¢ok daha giiclii bir sekilde etkilesimsel adaletle iligkili ¢gitkmustir.
Yani kisilerarasi iligkiler ve bu iliskilerdeki iletisim etkilesimsel adaletle daha ¢ok
ilgilidir. Zaten degerlendirmenin etkilesimsel adaletini tarif eden veya tanimlayanlar;
ozellikle geri besleme goriismelerinde ve siiregte; kiicgiiltlicii yargilarda bulunma,
aldatma, kisisel gizlilik, saygt gibi temel degerlere vurgu yapmiglardir ve bunlarin

bliyiik 6lciide kisilerararasi iligkilerle ilgili oldugu agiktir.

Cevap 4 - Performans degerlendirmesi ile ilgili toplam adalet, prosediirel adalet,
(degerlendiriciden kaynakli prosediirel adalet, sistemden kaynakli prosediirel adalet)
etkilesimsel adalet, (kisileraras1 adalet, bilgisel adalet) ve dagitimsal adalet
algilarinin tiim boyutlari; gerek genel is tatmini gerekse igsel ve digsal ig tatmini
boyutlari ile anlamli bir sekilde iliskili bulunmustur. Genel is tatmini ile adalet algis1
alt boyutlar1 arasindaki korelasyondaki en yiiksek korelasyon prosediirel adaletledir
(,53). Prosediirel adaletin unsuru olan degerlendiren prosediirel adaleti, sistem
prosediirel adaletine oranla genel is tatminiyle daha giiclii bir sekilde iligkili
bulunmustur (,55). Genel is tatminiyle kurulan bu korelasyondaki iligski diizeylerine
benzer bir sekilde; hem icsel hem de digsal is tatmini ile adalet algilar1 alt
boyutlarinin korelasyonundaki en giiclii korelasyon yine prosediirel adaletledir ve
degerlendiren prosediirel adaleti yine sistem prosediirel adaletine oranla daha giiclii

bir sekilde is tatmini boyutlariyla iligkilidir. Bu iliskilerde bir baska dikkat ¢eken
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husus, digsal is tatminin tiim adalet algis1 alt boyutlariyla i¢sel ve genel is tatminine

oranla daha gii¢lii bir sekilde iligkili olusudur.

Tipkt prosediirel adaletin toplam adalet algisini belirlemesi noktasinda biiyiik
etkisinde oldugu gibi burada da prosediirel adalet is tatminiyle daha cok iligkili
bulunmustur. Bunun anlami; ikinci boliimdeki “adalet algist — is tatmini iligkisi”
konu basligi altinda anlatilmaya ¢alisildig1 gibi her iki degiskenin birbirlerine ¢ok
benzemelerinden kaynaklaniyor olabilir. Nitekim is tatmini i¢in vurgulanan bir ¢ok
faktor adalet algilar1 i¢in de vurgulanmustir ve 6zellikle prosediirel adaletle ilgili
olanlarla iliskili bulunmustur. Mesela, ¢esitli gérevlerde veya aktivitelerde segme ve
tercih hakki verilimesi, s6z hakki, c¢ift yonli iletisim ve katilimci yonetim,
standartlarin iletilmesi ve onlarin aydinlaticiligi, savunma veya itiraz hakki, esneklik
ve tutarlilik, kontrole dayanmayan pozitif geri besleme, otonominin desteklenmesi,
bilgilendirme gibi pek¢ok amil hem prosediirel adalet algis1 hem de is tatmininin
onemli unsurlaridir. Tiim bu sebeplerle is tatmini — adalet algis1 iliskisinde;
prosediirel adalet is tatminiyle daha gili¢li bir iliski icindedir. Peki nigin
degerlendirenden kaynakli prosediirel adalet sistemden kaynakli prosediirel adalete
oranla is tatminiyle daha ¢ok iligkilidir? Bu sorunun cevabi, genellestirebilecegimiz
bir cevap igeremeyecektir. Ciinkii bu konuda yapilan bir ¢aligmayla
karsilagilmamustir. Fakat prosediirel adaleti belirleme noktasinda da daha c¢ok etkili
olan degerlendiriciden kaynakli prosediirel adalet algisi; ilgili 6rneklem grubunda,
gerek adalet algisinm1 belirleme noktasinda; gerekse is tatmininin yordanmasi
noktasinda daha belirleyicidir; yargisina ulasilabilir. Bu da bu 6rneklem grubunda,
kisilerin degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adalet algilarinin daha &nemli

oldugu sonucuna ulagsmamizi saglar.

Arastirma bulgularindan elde ettigimiz bir baska c¢ok Onemli sonug; dissal is
tatminiyle adalet algilar1 iligkilerinin; i¢sel is tatminiyle olan iligkilerine oranla daha
giiclii olmasidir. Bu durum literatiire bakarak genellestirebilecegimiz bir sonug
icermemektedir. Zira bu ikisi arasinda bir iligkiyle ilgili calismaya rastlanmamustir.
Fakat bu durum bizim s0yle bir sonuca ulasmamizi engellememektedir: digsal is

tatminini sekillendiren ddiiller, terfiler, ig ortami, yoneticinin tutumlari gibi amiller;
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igsel i tatminin unsurlar1 olan; isinden zevk alma, vicdanen rahat olma, isin getirdigi
sayginlik, yetkinlik gibi unsurlara oranla degerlendirmenin adalet algis1 ve onun tiim
alt boyutlartyla daha c¢ok ilgilidir. Bunun sebebini veya sebeplerini tiimiiyle
aciklamak cok zordur. Ozellikle calismamizi orgiitsel adalet — is tatmini iliskisi
baglaminda gergeklestirmis olsaydik bu c¢ok daha zor olurdu. Fakat bizim
arastirmamiz ~ performans  degerlendirmenin  adalet algis1 ile ilgilidir.
Degerlendirmenin ise iki temel 6zelligi vardir. Birincisi bir siirectir; ikincisi bu
stirecin sonunda ¢esitli kazanimlar sunar. Gerek siire¢ sonundaki kazanimlar; gerekse
kazanimlar1 belirleyen bu siire¢; ayni zamanda digsal is tatmini unsurlarimi da
belirlemis olacaktir. Yani kisi siire¢ sonunda sistemi adil olarak algiladiginda; elde
ettigi kazanimlarin da adil oldugunu kabul edecektir. Mesela gorevde yiikselmeler ve
ticret artiglarin1 belirleyen bir performans degerlendirmesinin adil algilanmasi; ayni

zamanda dissal is tatminin de yiiksek olmas1 anlamina gelecegi siiphesizdir.

Dagitimsal adaletin is tatminiyle gorece diisiik iligkisi ve fakat digsal is tatminiyle
orta diizeyde pozitif iligkisi anlaml1 bir mesaj veriyor olabilir. Bu mesaj, diger adalet
algilarinin igsel-digsal is tatmini arasindaki farklarla mukayese edildiginde daha
anlamli olabilir. Zira dagitimsal adaletin igsel is tatminiyle korelasyonu: ,24, dissal is
tatminiyle korelasyonu: ,42’dir. Bu bize korelasyon katsayisinin %75 arttigini
gostermektedir. Bu durum, dagitimsal adaletin kazanim ve ¢aba harcama diizeyi veya
performans arasindaki mukayeseye dayandigi tezini bir kez daha dogrulamimiza
olanak tanimaktadir. Nitekim bircok kez ifade edildigi lizere dagitimsal adalet
kazanimlarla ilgilidir; ayn1 sekilde dissal is tatmini de biiylik oranda kazanimlarla

sekillenmektedir.

Sonug olarak; kisilerin adalet algilar1 ile is tatmini arasindaki pozitif iligki bize, is
tatmini yliksek bireylerin ayni zamanda adalet algilarinin yiiksek oldugunu
gostermektedir. Ayni sekilde adalet algist yiliksek kisilerin ayn1 zamanda is
tatminlerinin de yliksek oldugunu gostermektedir. Tam tersi durum i¢in de ayni sey
sOylenebilir; yani degiskenlerden birinini diisilk olmasi durumunda digerinin de
diisiik oldugu yordanabilir. Boylece is tatmini veya adalet algis1 bilinen bir ¢alisanin;

digerinin yordanmasi miimkiindiir.
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Cevap 5- Istatistiksel analizler sonucu; toplam adalet algismnin is tatmini iizerindeki
etkisi anlamli bulunurken, adalet algis1 alt boyutlarinin tiimiiniin is tatmini tizerindeki
etkisi anlamli bulunamamistir. Zira anlamli olsun ya da olmasin is tatminini
etkileyen adalet algis1 etkileri: degerlendiren prosediirel adaletinin genel is tatmini
tizerindeki etkisi, degerlendiren prosediirel adaletinin igsel is tatmini {lizerindeki
etkisi ve kisilerarasi adaletin digsal is tatmini iizerindeki etkisidir. Bunlarin disinda,
adalet algis1 alt boyutlarindan herhangi birisinin is tatminini etkiledigi tespit

edilememistir.

Yapilan regresyon analizinin aradigi cevabi daha net olarak ifade edersek; “kisinin
adalet algisi, is tatminini arttiran veya diisliren bir etkiye sahip midir?” seklinde
sorulan soruya aranan cevaptir. Bir dnceki soruda aranan cevapla bu ayni degildir.
Nitekim korelasyon analizi iki degiskenin birbirleriyle olan iliskilerine, regresyon ise
birinin digeri iizerinde etkisinin olup olmadigini bulmaya yonelik analizlerdir. Analiz
sonunda bu etkinin de var oldugu fakat biitiin boyutlarda gecerli olmadigi sonucuna

ulasilmstir.

Toplam adalet algisinin is tatmini {lizerindeki etkisi anlamlidir; bu genel olarak
sistemi adil bulan birisinin bundan etkilenerek is tatmininin yiikseldigini
gostermektedir. Yani “genel olarak diisiindiigiimde; performans degerlendirmesinin
siirecini ve sonuclarini adil olarak algiliyorum” diyen birisinin, bunu sdylemesini
saglayan kosullar sayesinde is tatmininin yiikseldigini; “genel olarak diisiindiigiimde;
performans degerlendirmesi siirecini ve sonuglarini adil olarak algilamiyorum” diyen
birisinin ise; bunu sdylemesine neden olan kosullar yiiziinden is tatminin distigiini

sOylemek, belli 6l¢iide miimkiindiir.

Toplam adalet algisini iice ayirarak konuyu degerlendirdigimizde; dagitimsal ve
etkilesimsel adalet algilarmin is tatminini ve onun alt boyutlarmi etkiledigi
bulgusuna ulasilamamistir. Yani kazanimlariyla cabalarini; diger calisanlarin
kazanimlar1 ve cabalartyla oranlayan bir kiside olusan adalet algisi; is tatminine etki
ettigi bulgusuna ulagilamamistir. Ayni sekilde orgiitteki iletisim diizeyinin iyi veya
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kotii olmasi is tatmini iizerinde anlamli bir etki yaptig1 bulgusuna da ulagilamamustir.
Calismamizin bulgularina dayanarak boyle bir etki olup olmadigi sonucuna
ulasamamaktay1z. Fakat prosediirel adalet algisi, is tatmini ve onun alt boyutlarini
etkilemektedir. Yani kiside olusan prosediirel adalet algisin1 saglayan kosullar ayni
zamanda is tatminini de saglamaktadir veya prosediirel adalet algsini diigiiren
kosullar ayn1 zamanda is tatminin de diismesine sebep olmaktadir. Korelasyon
analizlerinde de tizerinde duruldugu gibi prosediirel adalet is tatminiyle diger adalet
algist bouytlarina nazaran daha c¢ok iliskili bulunmustu. Bunun, gerek algiyi
belirleyen kosullarin benzerliginden gerekse yarattigi sonuclardan kaynaklanmakta
oldugu vurgulanmisti. Ayni durum regresyon analizi sonuglarina da yansimistir. Tiim
bunlara dayanilarak; prosediirel adaletin diger iki adalet algisina oranla, ig tatmini
aciklamada ve onu sekillendirmede daha giiglii bir sekilde etkili oldugu sonucuna

ulasilmstir.

Toplam adalet algisin1 bese ayidigimizda ise; degerlendiriciden kaynaklanan
prosediirel adalet algisinin genel ve igsel is tatmini etkiledigini, kisileraras1 adaletin
dissal is tatminini etkiledigini gormekteyiz. Diger adalet algisi alt boyutlarinin is
tatminini  etkilemesi konusunda anlamli bulgulara ulagilamamistir. Yani
degerlendiren prosediirel adaletini saglayan kosullar, is tatminini etkilemektedir ve
degerlendiriciden kaynakli prosediirel adalet algis1 yiikselen bir kisinin; bu sayede is
tatmininin de yiikselmesi beklenmektedir. Ayn1 sonuca kisilerarasi1 adalet algisinin
dissal is tatminine etkisi konusunda da ulasabiliriz. Zira kisileraras1 adalet algisin

ortaya ¢ikaran kosullar, dissal is tatmini de ortaya ¢ikarmaktadir.

Cevap 6- Performans degerlendirme uygulamasindan memnuniyetin bir gostergesi
olarak diisiintilebilecek olan anketin besinci sorusuna verilen cevapla tiim adalet
algist alt boyutlarinin iligkili oldugu tespit edilmistir. Zira katilimcilarin,
‘uygulamanin derhal terk edilmesi’ ile ‘uygulamadan son derece memnunum’
secenegine kadar olan kisittaki tercihleri; adalet algisi alt boyutlarinin tiimiinde
anlamli degisim gostermektedir. Yani “uygulamanin derhal terk edilmesi gerektigini”
sOyleyen birisi, “uygulamanin devam edip etmemesi arasinda fark yoktur” diyen

birisine oranla; “uygulamanin devam edip etmemesi arasinda fark yoktur” diyen
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birisi, “uygulama devam etmelidir fakat baz1 yonlerden gelistirilmesi gerekmektedir”
diyen birisine oranla; “uygulama devam etmelidir fakat baz1 yonlerden gelistirilmesi
gerekmektedir” diyen birisi, “uygulama devam etmelidir ve degisiklige gerek
yoktur” diyen birisine oranla; “uygulama devam etmelidir ve degisiklige gerek
yoktur” diyen birisi, “uygulamadan son derece memnunum, miikemmel
islemektedir” diyen birisine oranla sistemin daha adaletsiz oldugunu diisiinmektedir.
Bunun tiim adalet algis1 alt boyutlarinda anlamli degisim gdstermesi, adalet algisinin
degerlendirmeden duyulan memnuniyetle ne kadar 6nemli bir iliski i¢inde oldugunu
gostermektedir. Yani sistemi adil bulanlar, adil bulmayanlara gore sistemden daha

cok tatmin olurlar veya daha ¢cok memnundurlar.

Cevap 7 - Katilimcilarin bir onceki yildaki performans puanlarini, ortalamanin
neresinde tahmin ettikleri, adalet algis1 boyutlarina goére anlamli bir sekilde degisim
gostermemektedir. Ekteki anket formunda goriilecegi iizere; soruda, gecen yilki
performans puanini bilenlere, aldig1 puaninin tahmini olarak ortalamanin altinda mu,
tistlinde mi, yakininda m1 oldugu sorulmus ve cevaplarin matematiksel ve mantiksal
olarak dagilimi ilging bulunmustur. Zira sadece bir kisi aldigi puanin ortalamanin
altinda oldugunu diistinmektedir. %61°1 ortalamanin {stlinde puan aldigini, %38’1 ise
ortalama veya ortalamaya ¢ok yakin puan aldigimi diistinmektedir. Matematiksel
olarak esite yakin ¢ikmasi veya “ortalama veya ortalamaya ¢ok yakin” tercihinin
yogun bir sekilde c¢ikmasi beklenebilecek olan bu soruya verilen cevaplar, bizi
onemli bir varsayim yapmaya zorlamaktadir: sirketler veya degerlendiriciler, ya
puanlar1 gizli tutma konusunda son derece basarilidirlar ve/veya herkese ortalamaya
oranla daha fazla puan aldiklar1 izlemini yaratmaya ¢alismaktadirlar ve bunda
basarilidirlar. Fakat ne olursa olsun ¢ikan sonug ilgingtir; ¢iinkii ¢calismamiz tek bir
sirket veya tek bir degerlendiriciye tabi ¢alisanlarla yapilmamistir. Sonug itibariyle
bu ilging dagilim, adalet algisi-puan iligkisini belirlememize olanak tanimamistir.
Yani ortalamaya gore yiiksek puan aldigini diisiinen katilimeilarin adalet algilari,

diisiik puan aldigin1 diistinenlere oranla adalet algilar1 daha yiiksek degildir.
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SONUC

Performans degerlendirme uygulamasi; giiniimiiz isletmeleri ve ¢calisma kosullari igin
vazgecilemez bir elemandir. Onun vazgecilemezligini ortaya ¢ikaran en temel amil;
calisanlar i¢in ¢ok Onemli bilgilerin edinilmesini, saklanmasini ve gerektiginde
kullanilmasini sagliyor olusudur. Fakat bu vazgecilemezlik, isletmeye ve ¢alisanlara
zarar verebilmektedir. Gerek zorunlu bir prosediir olusu, gerek fazla rasyonel dogasi
ve gerekse cesitli ¢ikar catismalarina meydan vermesi gibi ozellikleri; konuyla
ilgilenen akademik c¢evreyi ve isletme diinyasimi konu hakkinda daha fazla
diisinmeye sevk etmistir. Boylece, performans degerlendirmesinin “dogru”
uygulanmas1 gerekliligi yildan yila vurgulanarak gilinlimiize degin gelinmistir. Fakat
bu dogru uygulamanin tarifi veya yontemi yildan yila degismis ve geligmistir. Zira
20 yil oncesine kadar degerlendirmenin Ol¢iim yontemleri ve degerlendiricinin
hatalarin1 azaltmasina odaklanilirken; o giinden bu yana, calisanlarin uygulamayi
kabulii 6n plana ¢ikmistir. Bu baglamda ele alinabilecek olan, bir¢ok yazar tarafindan
performans degerlendirme tatmininin (memnuniyeti) bir unsuru olarak ele alinan
“degerlendirmenin adalet algisi” on plana ¢ikan bu anlayis1i percinlemistir. Bu
konuya olan akademik ilgi 6zellikle son on yilda hizla artmistir. Is tatmini konusu ise
on yillardir iizerinde durulan ve her durulusunda calisan icin ¢ok onemli oldugu
vurgulanan bir konudur. Bu baglamda is tatmini ile performans degerlendirmenin
adalet algisi iligkisi 6nemlidir. Zira birbirleriyle iliskili olup olmadiklar1 veya birinin
digerini pozitif etkileyip etkilemediginin arastirilmasi gerektigi diislincesinden
hareketle bu calisma yapilmis ve bu iliskinin varligir ve pozitif yonde oldugu, bu
iliskideki en yiliksek korelasyonun prosediirel adalet algisina ait oldugu;
degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adalet algisinin daha da yiiksek bir sekilde
is tatminiyle iligkili oldugu; digsal is tatmininin igsel is tatminine oranla tiim adalet
algist boyutlarinda daha giiglii bir iliski i¢inde oldugu; dagitimsal adaletin is
tatminiyle iligkisi kabul edimekle birlikte diger iki adalet algis1 alt boyutuna oranla
daha diisiik bir iligki i¢inde oldugu; toplam adalet algisin1 belirlemede de prosediirel
adalet ve onun alt boyutu degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adalet algisinin
daha giiclii bir sekilde belirleyici oldugu; toplam adalet algisinin is tatminini

etkiledigi; prosediirel adaletin ig tatminini ve onun alt boyutlarini etkiledigi;
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degerlendiriciden kaynaklanan prosediirel adaletin genel is tatminini ve igsel is
tatminini etkiledigi; kisileraras1 adalet algisinin digsal is tatminini etkiledigi
sonuclarina ulagilmistir. Dagitimsal ve etkilesimsel adalet algisinin is tatmini ve onun
alt boyutlarina olan etkisi ise tespit edilememistir. Uygulamanin devam edip
etmemesi gerektigi yoniindeki goriisle tiim adalet algis1 boyutlar1 arasinda anlamli bir
iligki bulgulanmis ve performans puanlari ile adalet algisi arasinda anlaml bir iliski
bulgulanamamustir. Kisaca, degerlendirmenin adalet algis1 is tatminiyle iligkilidir ve

onu belirlemede 6nemli bir gostergedir.

Gerek literatiir taramas1 gerekse korelasyon ve regresyon analizi sonuglarina binaen;
performans degerlendirmesinin adalet algisin1 belirlemede degerlendiriciye ¢ok
onemli sorumluluklar diigmektedir. Her ne kadar performans degerlendirmesinin
uygulanmaya basladig1 ilk yillardan itibaren degerlendiriciye ve yoneticiye diisen
sorumluluklara, siirekli vurgu yapilmis olsa da; bunlar genel olarak “etkinlik” veya
“etkililik” gibi faktorler temelinde ele alinmigtir. Oysa degerlendirme; eger calisan
memnuniyeti ve adalet algisi temelinde ele alinirsa; bu bir yandan c¢alisanlarin
degerlendirme siireci ve sonuglarini adil algilamalarin1 saglayacak, diger yandan
etkinlik ve etkililigi de beraberinde getirecektir. Fakat adalet algisi, sadece
degerlendiricinin tutumlariyla ortaya c¢ikabilecek bir algi degil ayni zamanda
prosediirlerin nasil hazirlandig1 ve ¢alisanlara bunlarin nasil yansitildig: da bu algida
Oonem arz etmektedir. Bu noktada vurgulanmasi gereken baska bir husus;
degerlendiricinin, genellikle prosediirleri uygulayan kisi olmasinin yaninda onlari
ortaya ¢ikaran kisinin de kendisi olmasidir. Bdyle oldugunda, degerlendiriciye bir kat
daha fazla sorumluluk diismektedir. Burada, degerlendirici hem geleneksel olarak
bahsedilen hatalardan kaginmali hem de siireci adil bir sekilde isletebilmelidir.
Bunun igin ise “test metaforu” yerine “yargi slireci” metaforu temelinde konuyu ele
almalidir. Boylece degerlendirici; kendisine, hem daha basarilabilir bir hedef koymus
olur hem de basarili olma durumunda daha etkin sonuglar elde etmis olur. Yani hedef
belirlemesinden geri beslemeye kadar silirecin her noktasinda, calisanlarin fikri
alinmal1; bu miimkiin degilse, en azindan siire¢ ve prosediirlerle ilgili ¢aliganlarini
zamaninda ve diizenli bilgilendirmeli, ¢ift yonlii iletisime izin vermeli, ¢alisanlara

itiraz hakki vermeli, mutlaka ama mutlaka kararlarini gerekcelendirmeli, otonomiyi
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desteklemeli, yargisal ve soyut bir islup yerine yargisal olmayan ve somut bir
tslupla iletisim kurmali ve c¢alisanlarini is {izerinde yeterince gozlemlemelidir.
Clinkii biitiin bu sayilanlar, gerek literatiirde gerekse yaptigimiz anket ¢aligmasinda,
hem calisanlarin dagitimsal adalet algisindan daha yiiksek oranda toplam adalet
algisin1 belirlemekte oldugu hem de is tatminiyle daha ¢ok iligkili oldugu ortaya
konulmustur. Zira sayilanlar, is tatmini literatiiriinde de c¢ok sik goriilen ve vurgu
yapilan temel konulardandir. Bu baglamda sunu net olarak sdyleyebiliriz:
Performans degerlendirmesinin adalet algis1 boyutlarindan prosediirel ve etkilesimsel
adaletin yiikselmesini saglayan; yukarida sayilan, degerlendiricinin uygulamasi
gereken unsurlar, eger hakkiyla yerine getirilirse; bu sayede kisinin dagitimsal adalet
algis1 ve toplam adalet algis1 artacak, yine bu sayede is tatmini artacak, is tatminin
artmasiyla calisanin oOrgiitsel bagliligi artacak, isten ayrilma niyeti diigsecek,

performansinin ve verimliliginin artma olasilig1 ortaya ¢ikacaktir.

Tiim bu gerekgelerle, calisan 6rgiit icin daha faydali bir eleman haline getirecek olan
adalet algisi, orgiitler ve degerlendiriciler tarafindan daha fazla 6nemsenmelidir.
Orgiitler, degerlendirici ve calisanlarinin bahsi gegen konulardaki egitim ihtiyacini
gidermelidir. Bunun i¢in 6zellikle iilkemizde, konuya olan akademik ilgi artmali,
degerlendiricilerin, insan kaynaklar1 birimlerinin ve yoneticilerinin ilgisi bu konuya

¢ekilmelidir.
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EK: Anket Formu

Cinsiyetiniz: Kadin Erkek

Medeni durumunuz Bekar Evli

Egitim diizeyiniz: Lise alt1 Lise Universite  Yiiksek lisans/doktora
Yasiniz:

20 Yasm alt1 20-29 aras1 3039 aras1 4049 arast 50 yas ve Uistii
Bulundugunuz isletmedeki ¢calisma siireniz:

0-1 y1l -3yl 3-5yil 5-10 y1l 10 y1l ve tizeri
Calisma hayatinda bulunma siireniz:

0-1 yil 1-3y1l 3-5yil 5-10 y1l 10 y1l ve tizeri
Bulundugunuz pozisyonda astiniz konumunda olan ¢alisan/¢calisanlar var mi?
Var Yok

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

Evet Hayir Bilmiyorum

2. Isletmenizde performans degerlendirme gériismeleri yapiliyor mu?
Evet Hayir

3. Goriisme sonrasi performans puaniniz hakkinda bilgi alabiliyor musunuz?
Evet Hayir

4. Performans puanlari ¢esitli kararlarda kullanilmak iizere raporlaniyor mu?
Evet Hayr 0o Bilmiyorum o

5. Performans Degerlendirmesi uygulamasi ile ilgili asagidaki ifadelerden birisini se¢iniz.
a) Uygulama derhal terk edilmelidir o

b) Uygulamanin devam etmesi ile etmemesi arasinda bir fark yoktur o

¢) Uygulama devam etmeli fakat baz1 yonlerden gelistirilmesi gerekmektedir o

d) Uygulama devam etmelidir, degisiklige ihtiya¢ yoktur. o

e) Uygulamadan son derece memnunum, miikemmel islemektedir. o

6.Gegen yilki performans degerlendirme sonucu olusan puaninizi/oraninizi biliyor musunuz?
Evet Hayir

7. Biliyorsaniz, tahmini olarak puaniniz/oraniniz ortalamaya gore ne durumdaydi?
Ortalamanin Altinda  Ortalama veya ortalamaya ¢ok yakin Ortalamanin Ustiinde



5=Tamamen aym

fikirdeyi
II. Bu béliimde ¢ahstigimz kurulusta uygulanan performans degerlendirme . . —
yonteminin ¢esitli yonlerini degerlendirmeye yonelik ifadeler yer almaktadir. 4=Aym fikirdeyim
Her bir ifadeyi okuduktan sonra bu ifadenin ¢alhistiginiz kurulusta var olan
duruma ne derece uygun oldugunu diisiinerek, asagidaki 5 cevaptan birini 3=Fikrim yok
isaretleyiniz. 2=Aym fikirde degilim

1=Kesinlikle Aym Fikirde Degilim

1.  Isletme calisanlari performanslarinin degerlendirildigi kriterler hakkinda bilgilendirir.

2. Isletmenin belirledigi performans kriterleri yaptigim isin niteligine uygundur.

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

4. TIsletmedeki performans degerlendirme siirecinin 6n yargilardan uzak ve objektif olarak hazirlandigia
inaniyorum.

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

6.  Performans degerlendirme sistemi galisanlarin goriis ve tutumlarini yansitacak sekilde hazirlanmustir.

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

8. Calisanlar performanslart hakkinda verilen kararlara itiraz ederlerse, verilen karar yeniden gdzden
gecirilir

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

10. Isletmedeki performans degerlendirme siirecinin kisiler arasi iligkilerden etkilenerek hazirlandigia ve
yanlilik icerdigine inaniyorum.

11. Performans degerlendirme siireci, hilekarlig1 ve riigveti destekleyen bir yapiya sahiptir.

12. Isletmede uygulanan performans degerlendirme sisteminin, bu kurulus ve calisanlari icin en dogru sistem
oldugunu diisiiniiyorum.

13.  Performans degerlendirme puanini kisisel 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 davraniglarimmn daha
fazla etkisi altinda kaldiklarini diisiiniiyorum.

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

18.  Performansim degerlendiren kisi/kisilerin siireci uygulama bigimi bir dénemden digerine farklilagmaz.

19. Performansimi degerlendiren kisi/kisiler degerlendirmede hilekar davranabilirler.

20. Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin 6nyargilarmimn etkisi altinda kaldiklarini diisiinityorum.

21. Performans degerlendirme siirecinde degerlendiricim agamalar1 (siiregleri) dogru bir bigimde uygular.

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

23. Performansimi degerlendiren kisi/kisiler kurallari caliganlara esit bir bigimde uygularlar.

24. Degerlendiren kisi/kisiler, performansimla ilgili yaptig1 degerlendirmeye itiraz etmemi hos karsilamaz.

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

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 diiriistgedir.

30. Perrmansimi degerlendiren kisi/kisilerin, degerlendirme siirecinde ve/veya sonrasinda hakkimda asilsiz
ithamlarda bulundugunu diigiiniiyorum.

31. Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin goriismede soyledikleri ile daha sonraki davranislar
birbirleriyle tutarli degildir.

32. Performansimi degerlendiren kisi/kisiler performansim ile ilgili konular goriisiiliirken nezaket kurallar:
igerisinde davranirlar.

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

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

35.  Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin goriismedeki etkilesim siireci i¢indeki davranislart samimi ve
igtendir.

36. Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin, performans degerlendirme goriismesi igerisinde paylastigim
Ozel bilgileri bagkalarina aktardiklarini diigiiniiyorum.
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37.

Performansimi degerlendiren kisi/kisilerin performans degerlendirme siireci ile ilgili yaptiklart
aciklamalar yeterli buluyorum.

38.

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

39.

Performansimi degerlendiren kisi/kisiler performans degerlendirme goriismesine hazirlikli 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 diigiiniilyorum

43. Tsim igin gosterdigim tiim basar1 ve ¢abalara gore, performans degerlendirme puanimdan daha yiiksek bir
puani hak ettiime inantyorum

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

45. Genel olarak diistindiigiimde, bu isletmedeki performans degerlendirme siirecinin adil oldugunu

diisiiniiyorum.
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3- Minnesota is Tatmini Anketi: Liitfen sorular1 okuyarak memnun olma durumunuza gére ilgili sikka “X” isareti koyunuz.

1-Hi¢ Memnun Degilim, 2-Memnun Degilim, 3-Kararsizim, 4-Memnunum, 5-Cok Memnunum

1

Simdiki isimin beni mesgul etmesi bakimindan

2. Tek bagima ¢alisma olanaginin olmasi bakimindan

3. |Arasira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan

4. Toplumda saygin bir kisi olma sansin1 bana vermesi bakimmdan

5. IAmirimin emrindeki kisileri idare tarzi agisindan

6. IAmirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan

7. |Vicdanima aykir1 olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan

8. Bana ig giivencesi saglamasi bakimindan

9. Baskalar1 igin bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam agisindan

10. Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olma bakimmdan

11. Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi
bakimindan

12. s ile ilgili alman kararlarin uygulamaya konmasi bakimindan

13. Yaptigim is karsiliginda aldigim iicret bakimindan

14. s icinde terfi olanagimin olmas: agisindan

15. Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi bakimindan

16. Isimi yaparken kendi yéntemlerimi kullanabilme sansini bana saglamasi
lagisindan

17. Caligma sartlar1 agisindan

18. Calisma arkadaslarimin birbiriyle anlasmasi1 bakimindan

19. Yaptigim iyi bir is kargiliginda takdir edilmem agisindan

20. [Yaptigim is karsiliginda duydugum basar hissinden
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